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Resumo

O processo de criagdo do mercado livre de energia em Portugal iniciou-se em 1997, com a
aprovacdo da Diretiva 96/92/CE, que determinou a abertura gradual do mercado, tendo
terminado em 2007 com a liberalizacdo total. No inicio de 2013, todas as tarifas reguladas
foram extintas tendo sido substituidas por tarifas transitorias com um fator de agravamento,
como forma de incentivar os clientes a mudar do mercado regulado para o livre, até 2015.
Estas crescentes evolugGes criaram a necessidade da EDP Solugdes Comerciais responder aos
desafios resultantes do aumento da competitividade das empresas comerciais, uma vez que
tem como missao a prestacdo de servicos de apoio a todo o processo comercial (contratagéo,

faturacdo, cobranca, gestdo da divida, etc.) do seu cliente EDP Comercial.

Apesar de haver uma inércia das pessoas a mudanca, existem aproximadamente 4,5 milhdes
de clientes que até 2015 vao ter que optar por um comercializador do mercado livre deixando
o comercializador do mercado regulado, a EDP Servico Universal. Assim sendo, havera um
periodo de transicao critico pois as pessoas vao ter que mudar e poderdo fazé-lo continuando
numa empresa do Grupo EDP, escolhendo a EDP Comercial, ou, optando por outro

comercializador como a Endesa, a GalpPower, a Iberdrola, etc..

Neste contexto, este projeto surge com 0 objetivo de propor um novo balanced scorecard
para a EDP Solugbes Comerciais assente nas aspiracOes estratégicas definidas para 2012-
2015, para apoiar o seu cliente EDP Comercial a atingir a lideranca do mercado, garantindo
um cost to serve competitivo e obtendo um relacionamento excelente com o cliente final. Em
suma, a construcdo deste balanced scorecard devera apoiar os gestores na condugdo da
estratégia, contribuindo para a tomada de decisdo perante um cenario de mercado volatil e
competitivo, ajudando desenvolver capacidades de resposta a novos desafios comerciais e de

gestao.
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Abstract

The process for the energy free market in Portugal has started in 1997, under the Directive
96/92/CE, which has determined the graduate opening of the market has been closed in 2007
with the full and complete liberalization. In the beginning of 2013, all the regulated rates were
closed and replaced by transitional rated, aside with a worsening factor, as an encouragement

for customers decision toward the free market completion till 2015.

This continuous development has created a need for a quick response from the EDP Solucdes
Comerciais facing an increasing challenge due to the hard competition from all the other
companies operating in the market.

Nowadays, there are approximately 4,5 millions of consumers which has to choose one from
the various operators in the market, within the free market conditions, rather than the existing

regulated operator EDP Servigo Universal.

Being so there will be a critical transitional period where the people will either choose the

offer from an EDP group company or one of the remaining pool of competitors.

Within that surrounding context, this project arises with the goal and objective of proposing a
new BSC — balanced scorecard — for EDP SolucGes Comerciais, based on the strategic wishes
defined for the period 2012/2015, supporting its customer EDP Comercial to hitting the
leadership of the market, offering a competitive cost to serve and a closer approach the End

user Customer.

As a summary the creation of this BSC will support decision makers leading a winning
strategy, contributing for the best decisions within a very volatile and competitive market,
supporting the developing capabilities for any challenging commercial action/reaction which

the management will require.
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Glossario

AT — Alta Tenséo

BTE — Baixa Tensdo Especial

BTN — Baixa Tensdo Normal

DGEG - Direcéo-Geral de Energia e Geologia

EBIT — Earnings Before Interest and Taxes

EBITDA — Earnings Before Interest and Taxes, Depreciation and Amortization
GPR - Gabinete de Planeamento e Reporte

B2B — Segmento industrial, no setor da energia elétrica aplica-se aos clientes com uma
poténcia contratada superior a 41,40 kva,

B2C — Segmento residencial, no setor da energia elétrica aplica-se aos clientes com uma
poténcia contratada inferior a 41,41 kva,

CA — Conselho de Administracao
Capital Humano — habilidades, talentos e conhecimento

Capital Informacional — banco de dados, sistema de informacéo, redes e infraestrutura
tecnoldgica

Capital Organizacional — cultura, lideranca, alinhamento dos colaboradores a metas
estratégicas e a capacidade deles de compartilhar conhecimentos

Clientes — clientes institucionais ou core da EDP Solug¢bes Comerciais, que séo as unidades
de negécio do Grupo EDP em Portugal

clientes — clientes finais, ou seja, os clientes dos clientes institucionais da EDP Solucdes
Comerciais

CR - Comercializador Regulado

CRM - Customer Relationship Management
DAN - Dire¢do Apoio ao Negécio

DCP — Direcao de Canais Presenciais

DCR — Direcdo de Canais Remotos

DL — Decreto Lei

DOE — Direcao de Operac6es de Clientes Empresariais

VIl
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DOP — Dire¢édo de Operacdes de Rede

DOR — Direcédo de Operacdes de Clientes Residenciais
EDP C — EDP Comercial — Comercializacao de Energia, SA
EDP D - EDP Distribuicdo — Energia, SA

EDP Gé&sC - EDP Gas Comercial

EDP G&sSU — EDP Gaés Servigo Universal

EDP SA ou EDP — EDP - Energias de Portugal, SA
EDP SC — EDP Solug6es Comerciais, S.A

EDP SU — EDP Servigo Universal, SA

ERSE — Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos
GPR — Gabinete de Planeamento e Reporte

JIT — Just in Time

KPI — Key Performance Indicators

MAT — Muito Alta Tenséo

ML — Mercado Livre

MR — Mercado Regulado

MT — Média Tenséo

Pricing — estratégia de precos

R&C — Relatorio e Contas

Risco Operacional - risco associado a perdas que direta ou indirectamente resultam da
inadequacdo ou deficiéncia de processos internos, de pessoas, de sistemas ou de eventos

externos, incluindo riscos legais e excluindo riscos estratégicos e de imagem.
T1 — Tecnologias de Informagao

ROE — Return on Equity

ROI — Return on Investment



1. Introducéo

1.1. Tema e objetivos

O atual sistema da atividade da comercializacdo de energia elétrica encontra-se inteiramente
aberto a concorréncia. Desde setembro de 2006, todos o0s consumidores tiveram a
possibilidade de mudar de comercializador, no entanto, s6 a partir de 2011 comegou a haver a
extingdo das tarifas reguladas (Decreto-Lei n® 104/2010 de 29 dezembro) para os clientes
B2B. Apos a extingcdo das tarifas reguladas no segmento de clientes B2B, segue a extingdo
gradual destas tarifas no segmento B2C (clientes maioritariamente de baixa tensdo normal —
BTN) a partir de 2012, até que em 1 de janeiro de 2013 as tarifas reguladas sdo extintas para
todos os clientes.

A criacdo da EDP Solugdes Comerciais (EDP SC), em 2005, decorreu do processo de
liberalizacdo do setor elétrico, para aproveitar as sinergias originadas pela separacdo das
diferentes areas de negocio: a distribuicdo de energia elétrica; a comercializacdo regulada e a
comercializacdo no mercado livre. Neste sentido, a EDP SC desempenha um conjunto de
atividades de suporte as funcdes comerciais da EDP Comercial (EDP C), as quais assumem

um importancia significativa ao nivel do core business da empresa.

A liberalizagdo do mercado de eletricidade B2C conduziu a que os comercializadores livres,
como a EDP Comercial, inovassem ao nivel da oferta que passaram a disponibilizar aos seus
clientes, sabendo que a satisfacdo do cliente ndo decorre apenas em torno do produto que
neste caso é indiferencidvel, mas pelo servico/relacionamento com o cliente e pelo nivel da

oferta.

Perante a atual liberalizacdo do mercado e a necessidade da EDP Solugdes Comerciais tornar
0 seu cliente EDP Comercial competitivo, prop6s a criacdo de um novo balanced scorecard
(BSC) como instrumento de apoio a gestdo e realizacdo da estratégia definida pela EDP
Solucdes Comerciais para 2012-2015. A estratégia definida pela EDP SC surge como resposta
a evolucdo do mercado da comercializacdo de energia e ao compromisso de potenciar o

crescimento do negdcio do seu Cliente, ajudando a EDP Comercial a atingir a lideranca de
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mercado, garantindo um cost to serve competitivo que assegure a garantia de receita da

empresa-cliente EDP C.

Apesar de ja existir um BSC na EDP Soluc¢Ges Comerciais, este abrange todos os seus clientes
institucionais como a EDP Servico Universal (EDP SU), a EDP Comercial, a EDP
Distribuicdo (EDP D), etc., estando mais focado para os resultados e na analise da
rentabilidade da empresa, dando mais enfoque a indicadores financeiros. Neste caso, 0 BSC
apresentado neste trabalho € direccionado exclusivamente para um dos clientes core da
empresa, a EDP Comercial, estando em linha com as linhas estratégias da EDP Solucdes
Comerciais e consecutivamente com o BSC geral da empresa. Da um grande enfoque no
atingimento de metas relativas a indicadores de desempenho operacional, de satisfacdo do
cliente final e da qualidade do servigo prestado a EDP C.

O objectivo deste trabalho é desenvolver um BSC para a EDP SC mas especificamente
direcionado para um dos seus clientes core (os clientes institucionais) e também empresa do
grupo, a EDP C. O BSC agora proposto vem complementar o BSC ja existente na EDP SC,
uma vez que traduz e clarifica a estratégia que a empresa definiu para o cliente EDPC, para
2012-2015, sendo por isso uma das “fatias do bolo” que contribui para o atingimento do BSC
geral. No limite, seria construido um BSC para cada cliente core da EDP SC, no entanto, a
EDP C teve este destaque derivado da atual situacdo no setor elétrico, nomeadamente da
extincdo do mercado regulado, e neste caso da EDP SU, e a necessidade de enfrentar um

mercado livre bastante competitivo.
Neste contexto, 0 BSC que se pretende implementar visa:

- Clarificar a estratégia definida, pela empresa, para o seu cliente EDP C e proporcionar uma
visdo pratica da concep¢do da mesma, definindo os objetivos que se enquadram em quatro
perspetiva e estdo articulados numa relacao de causa-efeito.

- Com base nos objetivos definidos, identificar os respectivos indicadores que demonstram o

desempenho do negdcio e deverdo ser propulsores dos resultados propostos pela empresa.

- Ser um sistema de gestéo estratégica adaptado a realidade da empresa, ou seja, criar um BSC
que possibilite a tomada de decisdo rapida e que seja flexivel, sendo complementar ao BSC
geral da EDP SC, uma vez que este so se direcciona para a prestacdo de servicos efetuada a

EDP C, tendo em conta os pressupostos tedricos de construgdo do BSC.
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- Identificar as areas operacionais responsaveis pelo atingimento de cada objetivos proposto,
para facilitar a comunicagdo e implementacdo de iniciativas e a definicdo dos respectivos

indicadores individuais de desempenho dos colaboradores.

- Ser um instrumento capaz de colaborar na conducéo e alcance da estratégia definida, sendo

um impulsionador do desempenho e atingimento dos objetivos propostos.

- Apresentar a importancia de construcao de um BSC adaptado a realidade e necessidades da
empresa, tendo sempre em conta 0S pressupostos tedricos de construcdo do mesmo, a
perspetiva financeira ndo estard no topo do mapa estratégico e serd a uma perspetiva

econdémico financeira.

1.2. Defini¢éo do contexto do problema

Atualmente o Grupo EDP, através do comercializador de altimo de recurso, a EDP SU, detém
cerca de 75% da quota de clientes (marco 2013), o que corresponde a cerca de 4,5 milhGes de
consumidores, no entanto, com a extingdo e agravamento das tarifas reguladas até 2015, tem
se assistido ao crescimento do mercado liberalizado a um ritmo médio de 5.300 mudangas por
dia (dados portal da ERSE). Esta situacdo requer a atencdo do Grupo, pois tem de garantir a
lideranca no mercado livre através do comercializador EDP C, conquistando os clientes que
estdo a transitar do mercado regulado para o livre. O mercado livre ja representa cerca de 65%
do consumo total de eletricidade em Portugal (margo 2013), corresponde a um aumento de 15
pontos percentuais face ao periodo homdlogo, sendo liderado pela EDP C com
aproximadamente 43% da quota de energia, seguindo a Endesa e a Iberdrola com 23% e 21%,

respectivamente.

Para além da intensificacdo da competitividade assistida no mercado elétrico e da necessidade
de assegurar a quota de mercado da EDP C, a EDPSC verificou que é necessario moldar a
estrutura e gestdo da organizagédo face ao novo paradigma de mercado liberalizado, colocando
o cliente no centro das decisdes. O mercado deixou de ser dominado praticamente por um
player, a EDP SU, com pregos regulados, passando para um mercado competitivo em que 0S
precos sdo fixados pelos comercializadores. A satisfacdo e fidelizacdo do cliente s&o os
fatores chaves para o sucesso dos operadores, dado que as margens neste setor séo reduzidas

ndo sendo sustentavel o uso isolado da estratégia do pricing.
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Neste contexto, é importante para os gestores da EDP SC obterem uma ferramenta de gestdo
estratégica que permita:

- Melhorar os processos de negdcio, a prestacdo de servigo ao cliente final e consecutivamente
a EDP C, aumentando a sua competitividade e intensificando a necessidade de diferenciacédo

da oferta pelo nivel de servico prestado ao cliente;

- Prever possiveis cenarios no mercado, ajudando a planear novas estratégias conduzindo para

um crescimento sustentado da EDP C;

- Definir objetivos e medidas de desempenho que estejam alinhados com estratégia e

impulsionem o alcance da viséo estabelecida pela organizacao;

- Saber o ponto de situagdo da empresa, ou Seja, para a organizagdo conseguir controlar

precisa de mensurar o seu desempenho;

- Gerir eficientemente os ativos intangiveis da organizacdo, dado que a EDP SC é empresa

prestadora de servicos, constituida maioritariamente por ativos intangiveis.

1.3. Metodologia

A elaboracdo do trabalho proposto teve por base uma metodologia qualitativa, de “um
fendmeno contemporaneo num contexto real” (Yin, 1984: 83) uma vez que o autor trabalha ha
3 anos na EDP SC e atualmente exerce funcbes na area de controlo de gestdo, tendo acesso
direto a realidade estudada e informacdo. O contacto directo que o autor tem com
“fenomeno "(Yin, 1984: 83) em estudo, a EDP SC, permitiu-lhe percepcionar a necessidade
de criacdo de uma nova ferramenta de gestdo estratégica direccionada para o cliente
institucional EDP C. Desta forma, o0 método de investigacdo adotado foi o estudo de caso que

visa responder as necessidades atuais da empresa.

O presente estudo apresenta uma proposta para a implementagdo de um novo BSC numa
empresa prestadora de servigos, a EDP SC, que esta focalizado em ser uma referéncia na
prestacao de servigcos comerciais partilhados a diversas utilities, potenciando o crescimento do

seu cliente core, a EDP C.
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A proposta de elaboragdo deste trabalho contou com a aprovagdo e identificacdo da
necessidade, da gestora do Gabinete de Planeamento e Reporte (GPR) da organizacdo, assim

como, da Administracao.

O envolvimento de elementos de topo foi fundamental para o acesso e recolha de informacao,
para a aproximacdo dos varios intervenientes, alavancando a elaboracdo deste projeto. As
técnicas de recolha de dados resultaram essencialmente da observacéo participante, da recolha
de documentacdo existente na organizacao, de conversas informais com gestores da empresa e

pela pesquisa bibliografica em literatura adquirida no repositorio do ISCTE e internet.

A colaboracdo da gestora do GPR da EDPSC, assim como, 0 conhecimento e experiéncia do
autor sobre o negdcio da empresa estudada, foram aspetos fundamentais para a identificacao

das necessidades e apresentacao das propostas de resolucéo.

1.4. Estrutura do trabalho

O projeto esta estruturado em quatro capitulos, divididos da seguinte forma:

Capitulo I — apresentacao dos objetivos propostos, do problema que desencadeou a elaboragéo

do trabalho e explicacdo da metodologia de investigacdo usada;

Capitulo Il — enquadramento tedrico do tema abordado, apresentando qual a origem e razéo
do uso deste instrumento de gestdo, qual a sua finalidade, quais as suas caracteristicas
segundo os autores Kaplan e Norton e os motivos que levaram outras empresas a
implementar. Aborda-se ainda a integracdo do BSC com outros instrumentos de gestdo e as

limitacGes apresentadas por alguns autores, no uso deste instrumento.

Capitulo 11l — descricdo sucinta da evolucdo do setor elétrico portugués e do Grupo EDP,
enquadramento da empresa EDP SC no Grupo, apresentando os fatos relevantes para o seu
funcionamento, a sua estrutura e missdo. Apds contextualizacdo do setor elétrico e da
empresa, € apresentado a proposta de construcdo do BSC através da elaboracdo de um mapa
estratégico que traduz de forma clara as aspiracOes estratégicas definidas pela organizacéo
para 2012-2015, encontrando-se explicado o uso de cada objetivo e indicador proposto. Por
fim, € apresentada uma proposta de integragdo do BSC com o instrumento de gestdo Analise
SWAT.
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Capitulo 1V — Conclusdo do trabalho realizado através de uma avaliagdo dos objetivos
definidos face aos alcangados pelo autor na elaboragéo deste projeto. Apresentacdo das
limitacGes encontradas ao longo do trabalho e por fim, futuras propostas de trabalho e

continuidade de estudo.

2. Enquadramento tedrico e conceptual

2.1. O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, através
de um estudo que efectuaram sobre sistemas de avaliagdo de desempenho organizacional a 12
grandes empresas americanas. Nesse ano, apresentaram a nova ferramenta de controlo de
gestdo através de um artigo publicado na Harvard Business Review — “The Balanced
Scorecard — measures that drive performance”, que, ao contrario do que existia, apresentava
um novo modelo de medicdo de desempenho, baseado em indicadores financeiros que
retratam acdes tomadas no passado e ndo financeiros que apresentam como poderdo ocorrer
os resultados financeiros no futuro, fornecendo uma visao rapida e abrangente da performance

da empresa.

Apos apresentacdo do trabalho, Kaplan e Norton em 1993 publicam novo artigo na Harvard
Business Review — “Putting the Balanced Scorecard to Work”, apresentando a
implementacdo do BSC que efectuaram em alguma empresas e 0s novos desenvolvimentos
que surgiram desse trabalho. Em algumas destas empresas o BSC foi utilizado como uma
ferramenta para comunicar e alinhar as suas estratégias, deixando de ser apenas um conjunto
de indicadores de desempenho (Kaplan e Norton, 1993). O BSC foi evoluindo de um sistema

de medicdo para um sistema de gestdo, até que em 1996 é pulicado este desenvolvimento.

Em 1996, Kaplan a Norton alargam as potencialidades do BSC demonstrando que para além
do seu uso como um instrumento de monitorizacdo do desempenho da empresa através dos
resultados atingidos para cada indicador, também podia ser usado como um sistema de gestao
estratégica. Através do artigo publicado por Kaplan e Norton nesse ano — “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Managemente System” o BSC passa a ser considerado
como um sistema de gestdo estratégica, que fornece uma visdo global do desempenho
organizacional sob quatro perspetivas de valor, nomeadamente: financeira, do cliente, dos

processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento organizacional.
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Concluiram que os indicadores financeiros usados no controlo de gestdo eram limitativos e
insuficientes na tomada de decisdo dos gestores, dando uma visdo desintegrada da
organizacdo da empresa e meramente quantitativa, ou seja, ativos intangiveis como o know-
how dos colaboradores, a motivacgdo, a satisfacdo dos clientes, produtividade dos processos

internos, etc., ndo eram considerados.

“O nome Balanced Scorecard reflecte o balanco estabelecido entre os objetivos a curto e
longo prazo, entre os indicadores de resultado lagging e os indicadores indutores leading
indicators e entre as perspectivas de desempenho interno e externo.” (Kaplan ¢ Norton,
1996b)

O BSC permitia que os objetivos de curto prazo estivessem alinhados com a estratégia
definida pela empresa de forma alcancarem o resultado pretendido (criacdo de valor) no

médio/longo prazo.

Kaplan e Norton verificaram que as decisdes e a definicdo estratégica, para a obtencdo da
maximizacdo do lucro e rentabilidade dos investimentos, eram efectuadas pelos gestores
através da andlise de uma panoplia de dados contabilisticos e indicadores puramente
financeiros. No entanto, perante a complexidade organizacional, a constante mudanca
ambiental derivada do avanco das tecnologias de informacdo e telecomunicacgdes e 0 aumento
da competitividade, verificaram que os modelos contabilisticos tradicionais eram limitativos,
face as exigéncias que os gestores eram confrontados diariamente. Sendo assim, surge a
criacdo do BSC, um sistema que integra, coordena a gestdo de ativos tangiveis e intangiveis,

visando garantir uma vantagem competitiva duradoura (Kaplan e Norton, 1996).

Tal como sugere o termo “Balanced” traduz a ideia de balango ou equilibrio do uso de
indicadores financeiros e ndo financeiros, entre objetivos de curto e longo prazo, entre a
melhoria dos processos internos e aumento de resultados, entre as perspetivas de desempenho
internas e externas. Os termos “score” e “card” transmitem a ideia de registo de pontos, num
cartdo, ou seja, “scorecard” transmite a ideia de apontamento dos pontos alcangados num
cartdo, mostrando igualmente, os objetivos delineados e as respetivas metas, apresentando a
qualquer momento o ponto de situacdo do “jogo” o que permite, ao jogadores manusear,

monitorizar e definir novas “jogadas” no curto prazo e obter um performance futura.

Uma empresa surge e desenvolve-se tendo sempre presente aquilo que ambiciona e pretende

alcancar no futuro, por outras palavras, as empresas distinguem-se pela sua visédo, misséo e
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valores. Tomando isto como ponto de partida, formulam os caminhos que devem percorrer,
ou seja, qual a atividade, setor, servico, produto, que se vao diferenciar (estratégia a adoptar) e
definem um conjunto de medidas de desempenho suportados por indicadores-chave, que
consideram essenciais para obter um excelente desempenho, sendo por isso importante
controlar. O BSC reflete todo este encadeamento de uma forma sintética, através da
apresentacdo do conjunto de medidas consideradas como indicadores chave.

Figura 1: A sequéncia de implementacéo do BSC

Criacio Escolhae Definicdo dos pontos Atingir situacio
Valor/Resultados posicionamento no alcancar futura
metrcado

andlise ‘ ! ! !

Fonte: elaboracdo propria, com base na literatura

A estratégia considera o caminho necessario a percorrer, estando refletida em quatro
perspetivas referidas anteriormente. Os objetivos sdo 0s meios para alcancar a estratégia,

estando traduzidos por um conjunto de indicadores chave, relacionados entre si.

A divulgacdo e interacdo da visdo/missdo e estratégia entre os gestores da empresa sdo
essenciais, pois sdo eles que podem potenciar o alcance das metas definidas, que podem
identificar as forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas da respetiva area da empresa; que
podem traduzir em acdes 0s objetivos propostos; que podem transmitir, motivar e influenciar

0s seus colaboradores no desempenho global da empresa.

O BSC deve ser uma ferramenta interativa, tanto ao nivel de gestdo, como ao nivel

operacional.

“(...) o Balanced Scorecard apresenta-se como um instrumento de ligacdo das operacfes a
estratégia. Visa conceber um conjunto de indicadores-chave, por multiplas perspetivas de
andlise, que ligam a actividade operacional a estratégia, ou seja, forca a orientacédo das
organizacoes, clarificando e difundindo a misséo e a partilha da viséo.” Jordan et al. (2005:
228)
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Os principais objetivos do BSC séo o0s seguintes:

- Direcionar e focalizar os gestores na estratégia da empresa;

- Convergir as a¢des de gestdo operacional com a missao da empresa;

- Transmitir e promover o alinhamento de todos os colaboradores com os objetivos
estratégicos da empresa;

- Permitir uma visdo alargada e integrada do desempenho;

- Traduzir a estratégia em acoes;

- Promover uma combinacdo adequada e realista de indicadores de desempenho a
estratégia organizacional,

- Alinhar as relagbes de causa-efeito entre as mdultiplas perspetivas de analise e
respetivos objetivos e indicadores;

- Permitir uma gestdo continua e integrada da estratégia da empresa, conciliando com o

risco do negdcio.

“O Balanced Scorecard pretende encontrar uma estratégia sustentada num sistema de
gestdo, comunicacdo e medicdo da performance a longo prazo e interligar o controlo

operacional a curto prazo com a visdo e estratégia de duragdo superior.” (Paula Coelho,

2008: 96)

2.2. Perspetivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1992), o acompanhamento do desempenho organizacional deve
ser efetuado através de quatro perspetivas de andlise que estdo alinhadas com a estratégia da

empresa.

- Perspetiva financeira;
- Perspetiva do cliente;
- Perspetiva dos processos internos;

- Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

18



Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC

Cada uma das perspetiva de valor responde a uma questéo, ou seja, deve constituir a estrutura

visualizada pelos stakeholders.

Perspetivas | Questdes
: : Como nos véem os acionistas e stakeholders? Para alcancar
Financeira . _ )
sucesso financeiro, que resultados devemos criar?
: Como lidar com os clientes? Para alcancar a nossa visdo, que
Cliente ) )
valor percebido devemos criar?
Como podemos ser excelentes? Para satisfazer os acionistas e
Processos Internos os clientes, em que processos devemos alcancar a exceléncia
operacional?
Aprendizagem e Como podemos continuar a inovar e criar valor? Para alcangar a
Desenvolvimento nossa Vviséo, que novos conhecimentos e competéncias devemos
Organizacional ter?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996a: 76)

O BSC trabalha com medidas de curto prazo, como a perspetiva financeira, aliados a medidas
de longo prazo, como a perspetiva do cliente, processos internos e aprendizagem e

desenvolvimento organizacional.

2.2.1. Perspetivas Financeira

Avalia o desempenho em termos de rendibilidade do capital investido, da atividade de
exploracdo e da melhoria dos resultados financeiros (lucro), ou seja, representa os objetivos
de longo prazo da organizacdo (contributo das escolhas estratégicas). Esta perspetiva apesar
de estar voltada para os gastos, rendimentos ou resultados, nomeadamente para a
maximizacao de resultados a curto prazo, visa essencialmente criar valor através da obtencédo
de uma sustentabilidade financeira a longo prazo para a empresa, sendo que, para isso é
necessario haver uma coordenacdo e gestdo eficiente entre a perspetiva financeira e as

restantes.

A vertente financeira do BSC é constituida fundamentalmente por indicadores financeiros,
devendo ser definidos tendo em conta a fase em que se encontra a empresa, ou seja, se

encontra em expansao, sustentacdo, manutencdo ou recuperacéo.
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“...0s indicadores dependem da fase do ciclo da vida em que se encontra a empresa ou

unidade de negdcio, sendo considerado trés fases: crescimento, onde 0s niveis investimento

sdo elevados; sustentacdo, momento em que se espera o retorno do capital investido; e

colheita, caracterizada pela maximizagado do fluxo capital”. Galas et al. (2004, apud Kaplan e

Norton, 1997)

Esta perspetiva também ¢ conhecida como “perspetiva do acionista” uma vez que sao eles 0s

principais interessados na rentabilidade do capital investido.

Objetivos estratégicos (exemplos):

- Obter retorno sobre o investimento;

- Obter crescimento e um mix diversificado dos réditos;

- Reduzir custos;

- Melhorar a produtividade;

- Aumentar o volume de negdcios por empregado;

- Aumentar a margem operacional;

- Analisar as alternativas em termos de fusdes, aquisicGes e desinvestimentos;
- Conquistar o rating AAA (Standard & Poor’s).

Medidas de desempenho mais comuns do BSC:

Factores Criticos

Adaptado de Filho (2005: 95)

Rendibilidade: capacidade de gestdo de
activos e dos resultados

Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade do capital investido
Rendibilidade dos capitais proprios
Rendibilidade das vendas
Resultado por ac¢éo
Gastos fixos, varidveis ou totais

Resultados operacionais, financeiros e liquidos

Crescimento: novos produtos e Sservigos
alcancando novos clientes e mercados ou

aumentando nos actuais

Quota de mercado
Volume de negdcios (VN)
Taxa crescimento do VN

Variagédo das exportagoes

Criacdo de valor: capacidade para a

EVA - Economic value added
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criacdo de valor para o accionista CVA - Cash value added

CFROI - Cash flow return on investments

Fonte: adaptado dos eixos estratégicos oriundos de Jordan et al. (2005)

2.2.2. Perspetiva do Cliente

Avalia o desempenho através do seu posicionamento no mercado, da influéncia da sua marca
no mercado, o valor da sua carteira de clientes, o produtos/servicos que fornece, o
relacionamento, satisfacdo e fidelidade dos seus clientes, de forma a garantir a geracdo de
receitas/resultados, ou seja, a perspetiva do cliente identifica e avalia qual as melhores opgdes
para aumentar o valor percebido pelos seus clientes e qual o valor de cada cliente para a

empresa.

“Umas das mais importantes tendéncias na gestdo dos negdécios é o deslocamento do foco do
produto (brand equity) para o valor do cliente (customer equity). Conceitos tradicionais,
como o de retencdo de clientes, estdo sendo substituidos por conceitos de relacionamento
(marketing one-to-one). (...) o principal desafio actualmente enfrentado pelos
administradores é o de maximizar o valor do seu activo mais importante: o valor da base de
seus clientes ao longo de seu ciclo de vida, isto €, o periodo de tempo em que eles mantém

relacionamento com a empresa. *“ Filho (2005: 101)

Num mercado cada vez mais competitivo é fulcral que a empresa perceba as necessidades dos
seus clientes e que tente obter a sua fidelizacdo, identificando as causas dos problemas com
clientes e como podem ser ultrapassados. A perspetiva do cliente no scorecard, significa que
para cada segmento de clientes sdo definidos objetivos especificos, tendo em conta a missao e
estratégia da organizacdo, havendo um maior enfoque na gestdo dos clientes. Segundo Kotler
e Armstrong (1998) uma organizagao deveria estimar o valor (o lucro) que deixaria de ter ao

perder clientes e calcule o custo de reduzir o indice de abandono.

“Esta perspetivas permite aos gestores identificar os segmentos de clientes e de mercado nos
quais a empresa pode competir, bem como, definir medidas de desempenho para 0s

segmentos-alvo.” Kaplan e Norton (1997: 66)

Obijetivos estratégicos (exemplos):
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- Aumentar a facturacéo por cliente;

- Aumentar o nimero de clientes;

- Criar diferenciacdo em relagdo aos concorrentes;

- Melhorar o atendimento e servigo pds-venda;

- Maximizar o reconhecimento da marca;
- Facilitar o acesso aos produtos/servigos;

- Promover a fidelizacéo/lealdade do cliente.

Adaptado de Filho (2005: 95)

A perspetiva do cliente deve ser utilizada por um conjunto de medidas de desempenho, como

as seguintes:

Factores Criticos

Rendibilidade: garantir uma carteira de
clientes que contribuam para o valor da

empresa

Possiveis indicadores de desempenho
EVA - Economic value added
Rendibilidade das vendas/cliente
Despesas com publicidade e marketing

Lucro por cliente

Satisfacdo: atingir os elevados niveis de

satisfagdo dos clientes

indice de satisfaco dos clientes
indice de abandono de clientes
Tempos de entrega/servico
Cumprimento de prazos
indice da qualidade percebida pelos clientes
N° reclamacdes
N° clientes perdidos

Tempo de resposta/atendimento

Retencdo: capacidade para cativar novos

clientes ou crescer nos clientes actuais

indice de retencéo
Quota de mercado
Ne° clientes
NP° contratos assinados com clientes
NP° visitas a clientes

Volume de negécio novos clientes

Fidelizacdo: capacidade para manter 0s
clientes actuais

Crescimento do volume de negocio clientes actuais

N° repeat buyers/ N°clients/ano

Fonte: adaptado dos eixos estratégicos oriundos de Jordan et al. (2005)
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2.2.3. Perspetiva dos Processos Internos

Avalia o desempenho da empresa pela forma como esta organiza 0s seus processos e executa
as suas atividades, ou seja, a empresa deve identificar quais as atividades e quais 0S processos
necessarios para assegurar a satisfacdo das necessidades dos clientes e por conseguinte,
garantir o cumprimento dos objetivos financeiros. Existe um encadeamento entre estas trés
perspetivas, sendo isso que permite as empresas focalizarem as métricas dos processos

internos aos objetivos dos clientes e gestores.

Assim, os gestores deverdo ser capaz de identificar quais 0os processos que podem criar valor
para os clientes, quais as novas competéncias e conhecimentos que os colaboradores deveréo
possuir para a criagdo de valor para a organizagéo e produzir resultados, por outras palavras,
podem obter vantagem competitiva e diferenciar a empresa da sua concorréncia. Existem
etapas intermédias entre a “identificagdo da necessidade do cliente” e a “satisfacdo do
cliente”, segundo Kaplan e Norton existe um modelo genérico da cadeia de valor para ajudar
as empresas a construir as perspetivas de processo interno. Esse modelo incluiu trés principais

processos internos:

- Inovacao;
- Operacoes;

- Servigo pés-venda.

Figura 2: Modelo genérico da cadeia de valor

Identn‘lc_agao Identificagdo do Criacdo do Producéo do Entrega do Servico ao Satisfacdo do
da necessidade . . . - .
do cliente mercado produto/servigo produto/servigo produto/servigo cliente cliente

Processo Inovagéo Processo Operacional Servico pds-venda

Fonte: Kaplan e Norton, (1996a: 98)

Inovacdo

O processo de inovacao € um processo de identificacdo/pesquisa das necessidades dos clientes
e da criacdo de produtos/servicos para os satisfazer, ou seja, deve responder as seguintes

questdes:
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- Quais os beneficios que os clientes amanha procuram no nosso produto/servigo?
Como nos podemos antever dos nossos concorrentes? Quais SA0 0S processos que

devem ser desenvolvidos para a satisfagdo de novas necessidades dos clientes?

Operac0es

O processo operacional esta relacionado com a eficiéncia e eficacia na producéo e entrega do

produto/servico.

Servico pbs-venda

O processo de servico pdés venda esta relacionado com o servigo que € prestado ao cliente

apos a venda do produto.
Obijetivos estratégicos (exemplos):

- Redesenhar os processos de atendimento ao cliente;
- Melhorar a resposta e rapidez na resolucdo de reclamacdes e pedidos de informacéo
dos clientes;
- Reduzir custos unitarios dos produtos/servicos.
Adaptado de Filho (2005: 95)

Medidas de desempenho mais comuns do BSC:

Factores Criticos Possiveis indicadores de desempenho

Prazos de execucdo (lead time)
Organizacdo: reconhecer que a empresa | Indice de ocupacio e rendimento dos equipamentos
existe para assegurar 0S processos indice de ocupacéo dos colaboradores

indice de sinistralidade no trabalho

Racionalizacéo: eliminar as actividades que Custo unitario dos produtos/servigos

n&o geram valor Custo unitério de cada processo/actividade

Taxa de rejeicao
Qualidade: assegurar os elevados indices Conformidades
de aceitacdo do produto/servico indice de qualidade

Produtos sem defeitos

Eficiéncia e eficicia: optimizar a utilizagéo Indice de produtividade

dos recursos dos quais dependem os Volume de producéo
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resultados Cumprimento de prazos

Taxa de utilizacdo da capacidade

Fonte: adaptado dos eixos estratégicos oriundos de Jordan et al. (2005)

2.2.4. Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional

Avalia o desempenho da empresa em termos da sua capacidade para crescer e desenvolver se
forma sustentada, ou seja, avalia se a empresa tem condigdes para um crescimento sustentado
a longo prazo e para obter as competéncias necessarias para atingir 0s seus objetivos
estratégicos. Paralelamente, esta perspetivas avalia a capacidade da empresa em potenciar o
capital intelectual, ou seja, em reter, motivar, potenciar o crescimento e desempenho e

estimular a inovagéo nos seus colaboradores.

Segundo Kaplan e Norton (2004), existem trés factores essenciais para potenciar
aprendizagem e crescimento de uma empresa, que sdo os colaboradores (Capital Humano —
habilidades, talentos e conhecimento), os sistemas (Capital Informacional — banco de dados,
sistema de informacéo, redes e infraestrutura tecnoldgica) e os procedimentos organizacionais
(Capital Organizacional — cultura, lideranca, alinhamento dos colaboradores a metas
estratégicas e a capacidade deles de compartilhar conhecimentos), sendo por isso,

indispensavel investir na requalificacdo dos colaboradores e na melhoria dos sistemas.

A concretizacdo dos objetivos desta perspetivas vao permitir assegurar a realizacdo dos

objetivos referentes aos processos internos, de clientes e financeiros.
Obijetivos estratégicos (exemplos):

- Aumentar o nivel satisfacdo dos colaboradores;
- Reter o capital intelectual na empresa;

- Motivar o trabalho em equipa;

- Adquirir tecnologias estratégicas;

- Aumentar produtividade dos colaboradores;

- Ajustar estilos de lideranca;

- Desenvolver competéncias nucleares;

- Investir na formac&o dos colaboradores.

Adaptado de Filho (2005: 95)

25



Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC

Medidas de desempenho mais comuns do BSC:

Factores Criticos Possiveis indicadores de desempenho
Inovacdo: capacidade dos empregados N° de novas ideias aproveitadas
apresentarem novas ideias N° de novos produtos/servicos

indice de satisfacéo do pessoal

Taxa de retengéo do pessoal

Satisfacdo: garantir elevados indices de o ]
Resultado da avaliacdo a hierarquia

motivacao e empenhamento )
Taxa de absentismo

Montante de prémios e incentivos

Qualificacdo:  assegurar  niveis  de N° de horas de formagao
conhecimento  dos empregados  que N° de colaboradores qualificados
potenciem os seus desempenhos Rotacdo dos colaboradores

: _ : N° de postos de trabalho informatizados
Tecnologia:  aproveitar o  potencial )
- Investimento em 1&D
tecnoldgico _ _
Investimento em novas tecnologias

Fonte: Adaptado dos eixos estratégicos oriundos de Jordan et al. (2005)

2.3. Relagéo causal no Balanced Scorecard

Uma relacdo causal traduz a ligacdo entre dois acontecimentos, em que, acontecendo o
primeiro, que se chama a “causa” sucede-se o segundo, que ¢ o “efeito”, como por exemplo,
desenvolver habilidades estratégicas nos colaboradores é a causa para melhor a produtividade

dos mesmos.

“O diagrama de causa e efeito é uma ferramenta utilizada para apresentar a relacao
existente entre um resultado de um processo (efeito) e os factores (causas) do processo que,

por razoes técnicas, possam afectar o resultado considerado” (Werkema, 1995: 101).

Segundo Kaplan e Norton (1997: 31), esta implicita uma relacéo de causalidade no BSC, pois

N3

a estratégia ¢ um conjunto de relacdes de causa e efeito, “se”” acontecer X “entdo‘ alcangcamos
Y, ou seja, podemos interpretar como sendo uma relagdo “se-entdo”, conforme apresentado na

figura 3.
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Figura 3: Relacdo causal na organizacéo dos indicadores de performance

Retorno do capital
Financeira empregue N
, t e > se-entdo

Fidelidade dos clientes A
Cliente ~ j

| Satisfacdo dos clientes |

Processos Internos Qualidade dos Ciclo dos processos
processos
-

\ ~
t -~ . s ) se-entdo
Aprendizagem e Motivar e desenvolver A
Desenvolvimento skills dos colaboradres

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997: 31)

“Muitos gestores acreditam que estdo a usar o Balanced Scorecard, quando complementam
medidas financeiras tradicionais com medidas nao financeiras genéricas sobre clientes,
processos e colaboradores. Mas os melhores Balanced Scorecards sdo mais do que ad hoc de
coleccBes de medidas financeiros e ndo financeiras...Um scorecard deve conter medidas de
resultados e os indicadores de desempenho desses resultados interligados numa relagédo de
causa-efeito. ” (Kaplan e Norton, 1996b: 4)

A relacéo de causalidade e unidireccional entre as quatro perspetivas apresentadas por Kaplan
e Norton € questionada por alguns autores como Norreklit (2000), informando gque existe uma
relacdo bidireccional, ou seja, de interdependéncia entre as perspetivas e consequentemente,
entre metas e objetivos. As relacbes ndo sdo propriamente de causa-efeito, ou seja,
deterministas, mas sim probabilisticas, uma vez que ndo existe apenas uma causa para

melhoria da qualidade dos processos, por exemplo, mas sim outros factores exdgenos.

“Desta forma as relacoes entre as perspetivas seriam de interdependéncia onde, por
exemplo, o desenvolvimento dos processos internos dependeria dos resultados financeiros
(para investir em pesquisa e desenvolvimento, necessita-se de bons resultados financeiros)

mas pesquisa e desenvolvimento sdo necessarios para produzir bons resultados.” Basso e

Pace (2003, apud Norreklit, 2000: 75)
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Apesar de Norreklit (2000), Basso e Pace (2003) apontarem algumas falhas na ldgica da
relacdo causal proposta por Kaplan e Norton, admitem que a relacdo que eles apresentaram €
como uma relacdo de finalidade, em que as ac¢des que determinamos tomar para alcancar
cada objectivo proposto, tém como finalidade unica atingir ou impulsionar a implementacao

da estratégia.

A relacdo causa-efeito do BSC, para aléem de estar representada na interdependéncia das

perspetivas, também é verificada nas seguintes situacoes:

- Nos objetivos entre as perspetivas do BSC (Kaplan e Norton, 1997);

- No estabelecimento de iniciativas (ag0es de curto prazo) para conseguir atingir os
objetivos propostos (longo prazo);

- No estabelecimento de indicadores de desempenho dos objetivos (KPI’s), com a
principal finalidade de motivar e estimular o comportamento desejado (Goldratt,
1998).

2.4. Mapa Estratégico

O livro de Kaplan e Norton (2000) a “Organizagao orientada para a estratégia” transmitia que
0 BSC é mais do que uma ferramenta mensuracdo e monitorizacdo, mas sim uma ferramenta
de comunicacdo da estratégia, ou seja, mais do que quantificar é importante comunicar e

alinhar com todos os colaboradores da empresa a estratégia da mesma.

O mapa estratégico consiste na formulacdo de um esquema que integra os diversos factores do
BSC de uma organizacdo numa ldgica de relacdo causal (causa-efeito) que interliga os
objetivos, as metas, os indicadores de desempenho e as iniciativas segundo as quatro
perspetivas. O principal objectivo do mapa estratégico € permitir a flexibilidade e conjugacéo
das vérias perspetivas e objetivos, de forma adoptar o melhor meio para atingir o fim, através
da representacdo gréfica da estratégia, permite a uma comunicacgdo facil e forte perante todos
0s niveis da organizacdo, motivando e alinhando as ac¢des dos colaboradores para a mesma

finalidade, atingir o mesmo fim.
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“Ao traduzir a estratégia na arquitectura logica do mapa estratégico e do Balanced

Scorecard, as organiza¢es criaram um ponto de referéncia comum e compreensivel para

todas as unidades e empregados” (Kaplan e Norton, 2000: 21).

Resumindo as principais funcdes do mapa estratégico sao:

Focalizar e mostrar a estratégia adoptada pela empresa de forma clara, através da
apresentacdo sintética dos objetivos gerais, metas e iniciativas estratégicas, assim
como, as respetivas relacdes de interdependéncia.

Segundo Costa (2006: 15) “mostra o caminho que serd percorrido para cumprir a
estratégia da empresa (...) deve explicar as hipoOteses que os gestores levantaram

sobre os relacionamentos de causa e efeito entre as acgoes e a estratégia’ .

Apresentar como a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento alavanca todas as
outras perspetivas, ou seja, salientar o valor do intelectual - capital humano, capital da
informacao e capital organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2004: 14) “O mapa estratégico descreve a légica da
estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos processos internos e criticos que

criam valor e os activos intangiveis necessarios para apoia-los .

Apresentar visualmente a estratégia e demonstra as relacfes de causa-efeito entre as
quatro perspetivas e 0s seus objetivos.

Para os criadores do BSC o mapa estratégico ¢ “a representacdo visual da estratégia,
mostrando como 0s objetivos nas quatro perspetivas se integram e combinam para

descrever a estrategia.” (Kaplan e Norton, 2004: 57).

Apresentar ao colaborador o seu papel preponderante na organizagdo, mostrando como
as suas funcodes estdo interligadas com 0s objetivos da empresa.
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2.5. Componentes das perspetivas do BSC

2.5.1. Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos traduzem a visdo de futuro da empresa de forma qualitativa e
quantitativa estando dividido em quatro perspetivas de valor e representados por uma relacao
causa-efeito entre si. Os objetivos estdo organizados em mapas estratégicos, auxiliando a
comunicagdo e interpretacdo da estratégia da empresa a todos os individuos, assim como, a
transformar os activos intangiveis em resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2000).

2.5.2. Medidas de desempenho

As medidas de desempenho constituem os indicadores-chave, ou Key Performance Indicators
(KPT’s), identificados pelos gestores na criagdo do BSC para cada perspetiva de valor, pelo
que devem ser coerentes com a estratégia delineada e devem permitir avaliar o grau de
concretizacdo dos objetivos ou seja, avaliar o desempenho da empresa, assim como

acompanhar o sucesso de cada um.
O BSC devera ter a combinacao de dois tipos indicadores:

- Indicador de ocorréncia, ou seja, os relacionados com os resultados (perspetiva
financeira e dos clientes);
- Indicadores de tendéncia, isto €, que impulsionam e determinam o0s resultados

(perspetiva dos processos internos e de aprendizagem e conhecimento).
Tal como referido anteriormente, os KPI devem ser de natureza financeira e ndo-financeira.
Os indicadores devem:

- Ser possiveis de ser mensurados;

- Ser conhecidos e aceites pelos colaboradores da empresa;

- Ser flexiveis para modificacbes sempre que for necessario adaptar a estratégia da
empresa;

- Ser claros e simples de interpretacéo;

- Conseguir motivar e direcionar as atividades dos colaboradores para alcancar o0s
resultados definidos;

- Comprometer os colaboradores para os atingir.
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2.5.3. Metas

As metas definem o nivel de desempenho esperado, ou seja, quantificam os objetivos a atingir
para as medidas de desempenho segundo as diversas perspetivas. As metas também traduzem

a taxa de melhoria necesséria para cada indicador.

2.5.4. Iniciativas / Acgdes

As iniciativas constituem as acgdes a realizar em cada perspetiva, definidas pelos gestores a
fim de potenciar o atingimento das metas e objetivos, sendo por isso interpretadas como agdes

de intervencao.

Seguem alguns exemplos de iniciativas agrupadas pelas respetivas perspetivas, segundo
Russo (2006: 157-159):

Financeira

- Identificar novas oportunidades de negécio;

- Diminuir os gastos fixos (ndo renovando contratos trabalho a prazo; encerrar unidades
ndo rentaveis);

- Utilizar formas de financiamento inovadoras e diversificadas;

- Converter dividas de curto em médio prazo.
Clientes

- Premiar a captacdo de cliente como foco da atividade;

- Melhorar a atengéo dos clientes (aos seus pedidos, sugestdes e reclamacoes);
- Implementar um projecto CRM (Customer Relationship Management);

- Lancar campanhas de marketing;

- Realizar inquéritos a satisfagdo dos clientes;

- Definir a implantacdo de uma politica de vendas multicanal.

Processos Internos

- Criar um departamento responsavel pelo controlo da qualidade;
- Implementar um sistema de gestéo por objetivos;

- Desenvolver e implementar um programa JIT (Just in Time);
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- Criar um sistema eficiente de gestéo e resolucdo de reclamacdes de clientes;

- Reduzir processos administrativos.

Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

- Criar uma politica de recursos humanos (definindo critérios de selecgdo de
recrutamento, de avaliagdo de desempenho, de progressdo remuneratério e hierarquica
em funcéo dos resultados);

- Estabelecer planos de formacéo para os colaboradores;

- Criar uma rede de comunicacao interna (uma intranet, por exemplo);

- Modernizacéo a base de suporte dos sistemas de informacéo;

- Promover o trabalho em equipa;

- Desenvolver a delegacéo de poderes;

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997) e do processo de BSC para a Southwest Airlines

2.6. Integragdo do BSC com outros instrumentos de gest&o

O BSC pode ser integrado com outros instrumentos de gestéo, para fornecer uma visao global
e integrada do desempenho da organizacdo mas também ser compreendido como uma

ferramenta impulsionadora do processo de mudanca organizacional.

2.6.1. Anélise SWOT

O BSC pode ser integrado com a ferramenta de gestdo “Analise SWOT”, para avaliar em cada
perspetivas quais os pontos fortes (Strenghts) e fracos (Weaknesses), oportunidades
(Opportunities) e ameacas (Threats) de cada objetivo, metas ou iniciativas definidas.
Devemos dividir a analise em dois prismas diferentes mas complementares entre si, uma

“analise externa” e “analise interna”.

Analise Externa: identificar, analisar e avaliar os impactos das decisfes e circunstancias

provenientes do mercado e do meio envolvente para as quais, a empresa ndo tem qualquer

controlo direto, mas que no entanto pode prever e prevenir.

- Oportunidades: aspectos positivos da envolvente, com impacto no negocio da empresa
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- Ameagcas: aspectos negativos da envolvente, com impacto no negécio da empresa

Anélise Interna: identificar, analisar e avaliar os factores internos & empresa que possam ter

impacto com a sua performance e para 0s quais a empresa pode decidir como agir.

- Forgas: vantagens internas da empresa
- Fraquezas: desvantagens internas da empresa

Tabela 1: Exemplificacdo da analise SWOT

Fatores

Externos Perspetivas
. . . Opor.(O)/ | Impacto | Probab.
Fatores Clientes Financeira Processos Aprend. Threa(T) | (AIM/B) | (AIM/B)
Aumento dos impostos pode
Econémicos - potenciar o aumento da divida - T A A
vencida de clientes
Fatores Perspetivas
Internos
. . . Stre.(S) / Impacto | Probab.
Fatores Clientes Financeira  Processos Weak.(W) | (A/M/B) | (AIMI/B)
Média de idade elevada dos
Colaboradores colabo_radores, pode ser um entravg a W M B
capacidade de adaptacdo e captacdo
de novos conhecimentos

Legenda:
Impacto A-alto
M - médio
Cuhibiz) B - baixo
Probab. .
(AIM/B) Probabilidade
Opor.(O)/ | Opportunity
Threa.(T) Threat
Stre.(S) / Strength
Weak.(W) Weakness

Fonte: elaboracdo prépria

Através desta tabela podemos identificar quais os fatores que podem condicionar ou potenciar

0s objetivos definidos, permitindo ainda identificar quais os que tem maior impacto e

probabilidade de ocorrerem. Esta andlise possibilita a empresa estabelecer prioridades,

prevenir ou minimizar eventuais impactos, ajudando a justificar possiveis desvios, perante as

metas estabelecidas e auxiliar a tomada de decisGes estratégicas.

Todos os objetivos devem ser levados em consideragdo, no entanto, alguns sdo considerados

prioritarios porque podem ser relevantes para a empresa atingir de forma segura e rapida a

missdo que propds, sendo necessario a contribuicdo de os objetivos para o atingimento do

resultado esperado.

33




Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC

2.6.2. Sistema de prémios e incentivos da empresa

Os sistemas de avaliacdo de desempenho ndo podem cingir-se apenas a indicadores
econdémico-financeiros como por exemplo, a percentagem da divida vencida sobre as vendas,
devem usar um conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros, que estejam conciliados

com os objetivos e metas definidas no BSC.

Segundo Jordan et al. (2005) a criacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho interligado
com os objetivos da empresa permite alinhar e promover a criacdo de interesses comuns entre
0s gestores e restantes colaboradores, entre gestores e 0s acionistas, potenciando o espirito de
grupo, o envolvimento com o trabalho e colegas, a motivacdo e a pro-atividade dos

colaboradores, consequentemente, impulsiona a criagao de valor de forma sustentada.

O alinhamento dos interesses dos colaboradores e gestores com 0s dos acionistas é um fator
chave para direcionar a empresa num unico caminho, minimizando perdas e potenciando a
criacdo de valor e competitividade. O alinhamento estratégico requer que todos os niveis da
empresa estejam alinhados com a definicdo dos objetivos, indicadores de performance, metas
e as iniciativas que se comprometerdo a desenvolver com vista a concretiza¢do do objectivo
inicial. Por esta razdo, Jordan et al (2005) defendem que o sistema de prémios e incentivos
devem alinhar e envolver todos os colaboradores com os objetivos da empresa, sendo o BSC
uma ferramenta que permite a identificacdo de indicadores concretos que possibilitam calcular

o0 output final dos esforgos realizados pela organizagéo.

A implementacdo de um conjunto de objetivos e metas definidas para a criacdo de valor, neste
caso, a implementacdo do BSC numa organizacdo devera estar interligada com o sistema de
avaliacdo de desempenho, sendo composta por trés partes: avaliacdo a nivel macro da
organizacdo (dos resultados da empresa), a avaliacdo a nivel micro, da area de actividade
(direcdo) e a avaliacdo individual, atraves da reparticdo do BSC organizacional para o BSC de
area e consequentemente, o estabelecimento de objetivos e metas por colaborador, mais
concretamente de inputs. Assim sendo, é possivel conciliar o desempenho individual com o

desempenho das diversas areas da empresa como um todo.
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Figura 4: Exemplificagcdo da reparticdo do mapa estratégico

i Mapa Estratégico :

Financeira
(Rentabilidade e Resultados )

Menos ¢ 3 Mais ; / Menos
leitores clientes gastos
Cliente
~~Pregos mais
baixos

Objectivos Indicadores Iniciativas

Leituras remotas Outsourcing

e eficazes

.P - Menor « N2 deslocagdes * Programa de
rocessos 2 . &
g Sistematizacao dos deslocactes terreno 100 por més troca de
nternos processos * Tempo * 30 seg contadores para
terreno "
obtencgdo leitura telecontagem

Menor deslocagdes
terreno

Aprendizagem e
Desenvolvimento

; Alinhamento das , Preparacdo dos
- equipas controlo colaboradores

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Segundo Jordan et al (2005), a utilizacdo do BSC como modelo de avaliacdo de desempenho
pode contribuir de uma forma satisfatoria para o correto funcionamento do sistema de
prémios e incentivos de uma empresa, assim como, este sistema potencia o atingimento dos

objetivos da empresa e interesses dos acionistas, que se encontram definidos no BSC.

2.7. Limitagdes do BSC

Apesar das inUmeras vantagens na implementacdo do instrumento de gestdo integrada
apresentado por Kaplan e Norton (BSC), foram apresentadas algumas limitacdes por alguns

autores, tanto na componente pratica como na tedrica.

- Mudanca na organizacdo: segundo Epstein e Manzoni (1997: 34) “introduzir o BSC

significa introduzir uma mudanca na empresa”, nomeadamente, na gestdo organizacional de
modo a fornecer a informacdo necessaria ao calculo dos indicadores de desempenho. Para
alguns gestores estas alteracGes podem implicar a perda de protagonismo/poder que
representam dentro da empresa, mesmo ndo sendo a realidade, assim como, pode aumentar a
carga de trabalho no desenvolvimento e manutencdo do BSC, provocando alguma resisténcia

de alguns gestores.
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- Indicadores desempenho: Marccelli (2000) verificou que apesar da simplicidade na

colocacédo dos objetivos e da formulacdo dos indicadores de desempenho pelos gestores, ndo

havia capacidade de monitorizar e gerir, assim como, ndo tinham disponiveis

ferramentas/sistemas que fornecesse a informacao necessaria ao calculo dos mesmos.

- Inflexivel: Miller e Cardinal (1994) averiguaram que alguns autores consideravam o BSC
uma ferramenta prejudicial a flexibilidade e inovacdo de uma organizagdo, uma vez que,
impunha um planeamento estratégico que tinha de ser alcangado, prejudicando o surgimento

de novas ideias.

- Quantificacdo de indicadores: para Borgert (1999) o uso BSC nas empresas era vantajoso

possibilitando uma analise multidimensional, no entanto, identificava a dificuldade que existia
na quantificacdo e monitorizacdo dos indicadores, pois, alguns eram intangiveis com uma
enorme exposicdo e influéncia de factores externos, tornando-os volateis e dificeis de controlo

para os gestores.

De acordo com McCunn (1998) existem dificuldades e insucessos na implementagdo do BSC,
pelo que formulou uma série de principios que as empresas devem reger na sua

implementacdo, que denominou “Os dez mandamentos para a implementacdo do Balanced

Scorecard”(McCunn, 1998: 34):

Tabela 2: Os dez mandamentos para a implementacao do BSC

Fazer Por outras palavras...

— Utilizar o scorecard como rampa de langamentos
dos objetivos estratégicos;

— Pode ser um veiculo ideal para passar a estratégia da
organizagdo aos seus niveis inferiores;

— Assegurar que os objetivos estratégicos estdo
identificados, antes de implementar o BSC;

— Nao conceber a estratégia como um processo em
desenvolvimento, sob pena de 0 BSC conduzir a um
comportamento errado;

— Assegurar que alguém a nivel superior (ndo
financeiro) apoie 0 BSC e que 0s gestores de area
estdo empenhados na sua implementacéo;

— A implementacdo do BSC ¢ muito importante
devendo ser uma prioridade da gestdo de topo, pelo que,
ndo deve ficar apenas a responsabilidade dos gestores
de area;

— Implementar um projeto piloto antes de introduzir
0 novo scorecard;

— BSC fornece ligdes valiosas e evita grandes riscos;

— Levar a cabo uma «inspec¢ao de entrada» para
cada unidade de negocio, antes de implementar o
BSC

— Isto minimiza o risco de avang¢ar em circunstancias
desfavoraveis e permite adaptar o projecto para servir as
necessidades da organizacéo;
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N&o fazer Por outras palavras...

— Utilizar o scorecard para obter um controlo extra,

— As pessoas revoltar-se-do;
do topo para a base;

— Tentar estandardizar o projecto. O BSC deve ser | — Os imperativos estratégicos de cada organizagio sao
«feito por medida»; Unicos - um BSC «pronto-a-vestir» ndo se Ihe adaptarg;

— Nao se deixar enganar pela simplicidade da ideia -
tem que se lidar com a enorme mudanca que ele
acarrete;

— Subestimar a necessidade de formacgao e
comunicacado para a utilizagdo do BSC;

— Nao se empenhar na complexidade nem na

 a — Eyvitar a «paralisia pela analise»;
perfeicdo;

— Subestimar o trabalho administrativo extra e os
custos de apresentacdo periodica de relatorios sobre
0 BSC;

— A recolha de informacgao para o BSC consome mais
tempo do que se poderia pensar.

Fonte: McCunn (1998: 35)

3. Proposta de concecédo do BSC
3.1. Estrutura do Grupo EDP

3.1.1. Evolucédo Historica

A EDP - Electricidade de Portugal surgiu em 1976 através da fusdo e nacionalizacdo de 13
empresas do sector eléctrico portugués, permitindo que o acesso a electricidade fosse
realizavel ao maior nimero de portugueses possiveis. Como tal, durante a década de 80,
concentrou-se em alargar a sua rede de distribuicdo possibilitando uma maior qualidade de
vida a muitas povoacGes que habitavam em lugares recénditos, criando meios para as

empresas estabelecerem-se nestes locais.

Na década de 90 a EDP deixa de ser uma entidade publica e para tornar-se numa Sociedade
Andnima (1991). A privatizacdo da EDP iniciou-se em 1997, ja depois de reestruturado e
constituido o Grupo EDP (1994), e deu inicio ao primeiro de cinco processos de privatizacao
da empresa. O resultado do Gltimo processo de privatizagdo (2012), culminou com o Estado
Portugués a vender 21,35% do capital da EDP a China Three Gorges, ficando apenas com 4%

do capital do Grupo.

A internacionalizagéo foi o seguinte passo da EDP, surgindo no mercado brasileiro em 1996.
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Em 2000 surge a EDP Brasil, estendendo o seu negocio com a producdo, distribuicdo e
comercializacdo de energia eléctrica. Em 2001, seguiu a sua expansdo para Espanha
conseguindo ganhar uma forte posicdo competitiva no mercado da energia na Peninsula
Ibérica, através do sucesso obtido no sector do gas (maior operador em Portugal e Espanha).
A sua caminhada ndo terminou por Espanha, pois j& se encontra noutros paises europeus

como a Franga, a Bélgica e a Polonia.

3.1.2. Contexto actual

Actualmente, a EDP é a maior empresa eléctrica em Portugal, o terceiro operador na
Peninsula Ibérica, estando presente no sector brasileiro, nos EUA através da EDP Renovéaveis
e em varios paises da Europa. O grupo EDP tem uma importante participacdo em mais de 150

empresas, tanto em Portugal como no estrangeiro (Europa, América Latina, Africa e Asia).

O Grupo EDP tem como visdo ser: “uma empresa global de energia, lider em criacéo de
valor, inovagéo e sustentabilidade ” (R&C 2012 1°Sem — EDP — Energias de Portugal S.A.),

que partilha cinco essenciais valores com os seus colaboradores (figura 5):

Figura 5: Valores da EDP — Energias de Portugal S.A.

|n|
’i\ Confianca: Dos acionistas, clientes, fornecedores e demais stakeholders

t Iniciativa: Manifestada através dos comportamentos e atitudes das nossas pessoas

Jl’i Exceléncia: Na forma como executamos

-
’ |
T
_.r_:' |

g Inovacdo: Como intuito de criar valor nas diversas areas em que atuamos
‘é‘ Sustentabilidade: Visando a melhoria da qualidade de vida das geracdes atuais e

futuras
Fonte: adaptado do R&C 2012 1°Semestre
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Em Portugal, emprega milhares de pessoas e fornece electricidade a mais de 6 milhdes de
consumidores domeésticos e a mais de 40 mil consumidores comerciais e industriais.

No mercado eléctrico, o grupo EDP é composto pela EDP Producdo (producéo energia
eléctrica), EDP Distribuicao (distribuicdo e vendas), EDP Valor (servicos de apoio), EDP SU
(vendas), EDP Solugdes Comerciais (prestacdo de servigos comerciais).

O Grupo EDP centra as suas actividades na producdo, distribuicdo e comercializagcdo de

energia eléctrica, no entanto, também se encontra no mercado do gas.

A liberalizacdo do mercado energético em Portugal entrou em 1995 para o segmento
industrial (B2B) e em 2006 para o segmento residencial (B2C), permitindo aos clientes
escolherem livremente o comercializador de energia, sem quaisquer custos. Actualmente o
mercado da energia eléctrica ja conta com 9 comercializadores, a EDP Comercial; Union
Fenosa; EGL; Galp Power; Fortia; EDP SU; Iberdrola Generation SA, Nexus SA, Iberdrola

Generation Portugal e por fim a Endesa Sucursal de Portugal.

Tabela 3: Empresas e formacao das tarifas no mercado eléctrico portugués

Mercado
Regulado Liberalizado

EDP C; Endesa; Iberdrola (ES e PT); Union

Empresas EDPSU Fenosa; Galp Power; EGL; Nexus e Fortia
. Preco energia fixado pela Precos energia negociados entre
Tarifas - .
ERSE comercializadores e o consumidor

Fonte: elaboracdo propria
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Figura 6: Fases de liberalizacdo do mercado eléctrico em Portugal

fases de liberalizacido do mercado em Portugal

1995 — Abertura de mercado para clientes com mais de 100 GWh

1999 — Abertura de mercado para clientes com mais de 9 GWh

2002 — Abertura de mercado a todos os clientes MAT/AT/MT

2004 — Abertura de mercado para aos clientes BTE

2006 — Liberalizacdo Total (BTN)

2010 —Nio € possivel efectuar novos contratos para os clientes MAT/AT/MT/BTE no CUR (29 Set)
2011 — Extincdo das tarifas reguladas para os clientes MAT/AT/MT/BTE (1 Jan)

2012 — Extincdo das tarifas reguladas para clientes BTN com PC > 10,35 KVA (1 Jul)

2013 — Extincdo das tarifas reguladas para clientes BTN com PC até 10,35 KVA (1 Jan)

Fonte: elaboracéo propria

3.1.3. Estratégia Empresarial

O Grupo EDP quer ser uma empresa lider no setor da energia, “que integra na sua cultura
valores e compromissos com os seus clientes, com as pessoas ¢ com o ambiente” (Site oficial
da EDP) orientando a sua atuacdo com base em trés pilares fundamentais: crescimento

orientado, risco controlado e eficiéncia superior.

Figura 7: Principais linhas estratégicas do Grupo EDP

)

Eixo 1: i,

Crescimento
orientado

Compromisso para a

CRIACAO VALOR

Eixo 3: Eixo 2: Risco

Eficiéncia

5 ntrola
superior controlado

Fonte: EDP
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3.2. A EDP Solugbes Comerciais S.A

Em 2005 nasce a EDP SolucGes Comerciais, S.A. (EDP SC) denominada originalmente como
EDP Outsourcing Comercial, S.A., surge do processo de separacdo das actividades de rede e
da area comercial imposta pela ERSE, no ambito da liberalizacdo do sector portugués da
energia eléctrica. Como havia tarefas semelhantes entre as empresas foi possivel capturar
sinergias operacionais entre as diferentes areas de negocio dos seus clientes, assegurando a
racionalizacdo dos custos. A EDPSC é uma empresa prestadora de servigos e assegura a
execugdo do Ciclo Comercial, actuando como um intermediario entre os seus clientes e o

cliente final.

Figura 8: EDPSC - empresa de prestagdo de servicos

Missdo
Confratacio| Leitura Faturacio | Cobranca Gestio
de Divida
“Prestagdo de servigos comerciais
ndimento e Switching partilhados a “utilities ", assegurando
S S —— amasinizagdo de sinergias, deforma

a potenciar o crescimento do negocio

dos seus clientes

Fonte: elaboracdo propria adaptada da informacdo da EDPSC

Figura 9: Catalogo de servicos — Ciclo Comercial

Servicos - Ciclo Comercial
Atendimento Mudanga de _ /3 |Contratacdo Leitura
'i\ e Vendas Comercializador m

‘ Faturacdo .. Cobranga - Divida Acompanhamento
. do Cliente

Fonte: elaboragéo propria através de informacéo da EDP SC
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Os clientes core sdo as empresas do grupo, nomeadamente as seguintes:
Comercializacao (empresas que exercem a actividade de venda de energia)
e Mercado Regulado: EDP Servico Universal (EDP SU) e EDP Gés SU.
e Mercado Liberalizado: EDP Comercial (EDP C), EDP Gas Comercial.

Distribuicdo (empresas que exercem a actividade de operadores de rede de distribuicéo,
cuja actividade é regulada pela Entidade Reguladora dos Servicos Energéticos - ERSE)
e EDP Distribuicdo (EDP D) e EDP Gas Distribuicao.

A operacionalizagdo e gestdo do ciclo comercial — electricidade e gas — é efectuada pela EDP
SC, tendo em conta a divisdo entre o sector da Comercializacdo (actividade ndo regulada e
regulada, no caso do comercializador de ultimo recurso — EDP SU) e Distribuicédo (actividade
regulada). O sector da distribuicdo caracteriza-se como sendo um mercado com poucos
agentes ou apenas um agente (monopolio natural no caso da electricidade), cujos precos e
niveis qualidade de servico exigidos pela DGEG, sdo regulados pela ERSE. No caso da
comercializacdo, a concorréncia ja encontra alguns agentes a ganhar dimenséo, 0s precos ndo
sdo estipulados nem regulados por uma entidade reguladora, mas pelo proprio mercado

(oferta versus procura).

A natureza funcional e organica da EDP SC foi desenvolvida numa perspetivas de aumento da
competitividade dos seus clientes institucionais, alinhando a estrutura com 0s objetivos
estratégicos. A organizacdo assenta fundamentalmente em duas vertentes: numa Area
Operacional, que realiza as actividades inerentes aos servigos contratualizados e uma Area de
Suporte que garante 0s servicos transversais de apoio ao funcionamento da empresa e a gestao

da relacdo com os Clientes e o Grupo.
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Figura 10: Estrutura organica da EDP SC

Modelo organizativo EDP Solugdes Comerciais

Conselho de
Administragdo
Direcgdo de Apoio ao Direcgdo de Recursos
Negécio Humanos

Gabinete de Departamento de
Planeamento e Atendimento Especial
Controlo de Gestdo

Gabinete de Governo Assessorias
de Dados ]

Direcgdo de Direc¢do de
Operagdes de Operagdes de
Clientes Clientes
Residenciais Empresariais

,
’

Area de Operagdes

Fonte: R&C 2011 EDP SC

Recentemente, em Julho de 2010, ocorreu uma nova organizacdo da EDPSC, que tem como
objectivo colocar a disposicdo dos seus Clientes institucionais (as Unidades de Negocio do
Grupo EDP em Portugal) uma estrutura de customer service totalmente orientada para o
cliente, através de duas vertentes complementares: a de atencdo ao cliente, mais moderna e

eficaz e a de operacdes, mais eficiente e pro-activa.

A Area Operacional contém 5 direccbes que por conseguinte, estio divididas entre as que
prestam servigo para o distribuidor, neste caso apenas uma direcg@o (a DOP) e as que prestam
servico para a comercializacdo, restantes 4 direcces. Destas 4 direcgdes, existem duas que
completam o ciclo comercial (a DOE e a DOR), desde a contratacdo ao acompanhamento de
clientes, mas encontram-se divididas entre o segmento residencial (DOR) e o empresarial
(DOE). Havendo ainda outras duas que estdo com a gestdo dos canais (a DCP e DCR), uma

com o remoto (DRC) e a outra com o presencial (DCP).

43



Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC

Na seguinte figura sdo apresentadas os clientes da EDPSC, assim como 0S processos

operacionais e 0s de suporte inerentes a actividade da empresa.

Figura 11: Modelo de Processos actual da EDP SC

Processos de Gestao

Estratégia Desenvolvimento Gestao Impactos Controlo Interno e Desenvolvimento e
Empresarial Servicos Regulatério Gestao Risco Controlo Gestio

> Contratacido > > >L1ga(;ao, S BhcliRg > > > Faturacio
Leituras

Gestioda Controlo de

Divida Fraude

Processos Operacionais

Execucio da

Venda de P&S >

b 4

Cobranca

T

Gestiaode Contatos

Suporte ao Cliente e Gestao Contratual >

Processos de Suporte

Gerir Recursos Gestiode Gestaodos SI de Producido de Inf. de Gestaode
Humanos Processos Suporte Negécio Suporte Negécio Fornecedores

Fonte: Elaboracédo propria através de informagéo da EDP SC

3.3. A Liberalizacado do mercado de electricidade em Portugal

Desde 1995 tem-se assistido a liberalizacdo do mercado da eletricidade em Portugal, numa
primeira fase que para clientes com um consumo anual superior a 100GWh, tendo evoluido
gradualmente, até que em 2004 acontece a liberalizacdo dos clientes ndo residenciais e em
2006 da-se a liberalizacdo total do mercado, estabelecida na Directiva 2003/54/CE e
consagrada no Decreto-Lei n°29/2006. Foram designadas regras comuns para 0 mercado
interno de eletricidade e tem como objetivo que todos os estados membros consigam garantir
a liberalizacéo total do mercado de retalho de eletricidade (comercializagdo). No final do ano
2012 acabaram as tarifas reguladas, havendo um periodo de tarifas transitdrias previstas até

2015, em que os precos poderéo oscilar trimestralmente.
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Figura 12: Timeline da exting¢éo das tarifas reguladas

extincio das tarifas reguladas

Extin¢do da tarifa regulada
J, | Obrigatoriedade de escolha de comercializador em ML |
A

2013/ | 2015

. “_..horizonte temporal ndo superior a trés anos” . >

TARIFA REGULADA T TARIFA DE VENDA TRANSITORIA

Fim dos contratos com CR

= Extincdo da tarifa regulada )
» Aumento de entradas directas no ML

= Impossibilidade de contratar com o CR . .
®» Passagem massiva de clientes do CR para ML

= Campanhas comercializadores

Fonte: Elaboracédo propria

O peso do numero de clientes no mercado livre (ML) tem aumentado em Portugal (ver Tabela
4), como era expetavel, com a extingdo do comercializador regulado (CR) ou mercado
regulado (MR), verificando-se assim um aumento da concorréncia entre as empresas de
comercializacdo de energia em Portugal. Recentemente verificaram-se campanhas de
angariacdo de clientes residenciais efetuadas por alguns operadores como a GalpPower (5%
electricidade + 5% gas natural), Endesa (5% desconto na factura final) e EDPC (2%

electricidade + 10% gés), o que demonstra sinais de aumento da concorréncia neste mercado.

Tabela 4: Evolucdo da quota do namero de clientes entre o ML e MR, e do principal
operador no ML

Evolugéo da quota do n° Evolucéo da quota do n° Evolucéo da quota do n° clientes do
clientes no ML clientes no MR principal operador no ML
2008 96,8% 99,7%
2009 95,5% 93,8%
2010 94,2% 87,8%
2011 94,0% 77,0%
2012 - Jun 90,5% 77,1%
2012 82,5% 80,2%

Fonte: Elaboracéo propria através de informacéo nos relatérios da ERSE e EDP
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Figura 13: Exemplos de campanhas do no mercado retalhista
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Fonte: Galp Power, Endesa e EDP C (ordem de apresentacao de cada imagem)

3.3.1. Liberalizacdo do mercado — Concorréncia na comercializacdo

Como foi possivel verificar nos dados apresentados anteriormente (Tabela 4), a concorréncia
na comercializacdo de eletricidade em Portugal tem evoluido gradualmente e o publico-alvo
destes operadores, pode segmentar-se por clientes B2B ou B2C, ou, em ambos. Sendo que a
segmentacdo dos clientes é consoante a poténcia que tém contratada, bem como o tipo de
utilizacdo (doméstica ou ndo doméstica), neste caso podemos associar que os clientes B2B
englobam os niveis de tensdo (MAT; AT; MT e BTE e alguns BTN) e 0 B2C (BTN).

Desde 2010 até 2012, tem-se verificado que o consumo médio mensal de energia e 0 do
namero de clientes para 0 segmento B2B representa cerca de 56% do consumo de eletricidade

em Portugal com cerca de 1% do nimero de cliente (fonte: ERSE e EDP)

A liberalizacdo do mercado de eletricidade induziu os comercializadores como a EDP C,
GalpPower, Endesa, Union Fenosa, etc. a inovar o nivel da oferta, passando a ter mais atencao
a diversos factores como:

- Econdmico (prego competitivo e eficiéncia energética);

- Conforto (servicos de assisténcia técnica gratuita e factura electronica);

- Ambiente (utilizacdo de consumiveis reciclaveis);

- Proximidade (programas de fidelizacdo e acompanhamento pds-venda);

- Inovacdo (desenvolvimento de novos produtos/servicos e formas de comunicacao

eficiente com o cliente).

Para além destes aspetos, foram criadas ofertas adequadas a cada segmento diferenciando
quanto ao nivel do produto e concorrendo ao nivel do preco e dos servigos apresentados. Ao
passo que, no mercado regulado apenas pode ser oferecido um Unico produto com um prego

estipulado, no mercado livre, as ofertas podem ser diversificadas e os pre¢os negociados.
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Na cadeia de valor do mercado da energia elétrica, a atividade da comercializagcdo tem sido
alvo de vérias mudancas que tem provocado uma evolucdo da competicdo empresarial,
impulsionada pela liberalizacdo total do mercado elétrico e com a extincdo das tarifas
reguladas (até 2015). Do lado da procura (consumidores), tem-se assistido a um aumento do
nivel de exigéncia na qualidade e preco, j& do lado da oferta (comercializadores) verifica-se
que a qualidade deixou de ser uma necessidade mas uma premissa; que a reducdo das margens
(preco final da energia eléctrica) origina um controlo mais apertado e uma reducdo dos custos;
que a empresa esteja organizada de forma a tornasse flexivel para adaptar-se e prevenir todas
as alteracdes decorrentes do préprio mercado (legislacdo, concorréncia, etc.). Perante este
cenario, as empresas pretendem obter uma posi¢do de reconhecimento e definida no mercado,
para tal € necessario que tenham ferramentas de gestdo que lhes permitam obter uma
compreensdo facil e clara do seu posicionamento, para poderem controlar, planear, decidir e

executar.

3.3.2. O nego6cio da comercializagéo

A atividade da comercializacdo de eletricidade do grupo EDP é representada por duas
comercializadoras, pela EDP C no mercado livre e pela EDP SU no mercado regulado. A
EDP C é uma empresa detida a 100% pela EDP S.A., com uma carteira de 1.2 milhdes de
clientes B2B e B2C (dados publicados no site oficial da ERSE em margo 2013). A sua rede
conta com 45 lojas, mais de 100 agentes (B2C) e 17 gestores comerciais (B2B). A EDP SU
(comercializador de regulado), apresenta uma carteira de clientes de 4.6 milhGes contratos,
namero que tem vindo a decrescer em consequéncia da liberalizacdo do mercado.

No mercado livre a EDP C detém cerca de 82% da quota de mercado do nimero de clientes,
seguindo a Endesa com 10% e a GalpPower com 5% os restantes 6 comercializadores tem

uma quota de clientes residual (dados publicados no site oficial da ERSE em marco 2013).

O setor da comercializacdo € constituido por empresas que comercializam energia elétrica e
por consumidores finais, tem como grande objetivo a satisfacdo das necessidades dos
consumidores e permitir as empresas criarem valor. Num contexto de mercado livre, os
comercializadores para obter quota de mercado e mitigar o risco, ndo devem optar apenas pelo
pricing (estratégia de precos), pois no curto prazo podera resultar num aumento do nimero de

clientes e dos resultados, no médio e longo prazo, esse incremento pode desencadear
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resultados contrarios. Resumindo, no contexto da comercializacdo de energia elétrica a
estratégia de preco pode tornar-se ineficaz, devendo de ser conjugada com outras estratégias,
assim, as empresas deverdo diferenciar-se na oferta de servicos/produtos, no atendimento ao
cliente, na dinamizacédo dos canais de venda; etc.

A gestdo do relacionamento com o cliente final sera essencial e fundamental para obter a
fidelizacdo dos mesmos, reconhecendo e divulgando a marca EDP. Mais dificil do que
conquistar clientes sera a tarefa de fidelizacdo e, cabe a EDP SC essa missdo, acompanhando
todo o ciclo comercial: contratacdo; facturacdo; cobranca; gestdo de reclamacdes e de pedidos

de informagéo.

O contrato de prestacdo de servicos entre a EDP SC e a EDP C, é efetuado em articulacéo
com 0s meios/estrutura da EDP C, recorrendo as areas (detidas pela EDPS SC) dos Canais
Remotos, Canais Presenciais, OperacOes de Clientes Residenciais e Operagdes de Clientes
Empresariais para responder as necessidades do comercializador (do seu Cliente

institucional).

3.4. Missdo da EDP SC

A EDP SC perspetiva grandes desafios face as crescentes alteracdes que advém com a
extincdo das tarifas reguladas e consequentemente, com o aumento da competitividade dos
comercializadores nas suas ofertas de valor. O racional de criacdo da EDP SC esta expresso
na perspetiva de aumento da competitividade dos seus Clientes Institucionais, como tal
definiu a seguinte misséo:

“Prestacao de servigos comerciais partilhados a utilities, assegurando a maximizacao de

sinergias, de forma a potenciar o crescimento do negécio dos seus Clientes”

Perante os desafios que perspetivam no mercado da comercializacdo, neste caso para a EDP
C, a EDP SC como sua prestadora de servicos devera aproveitar as sinergias resultantes do
contacto direto com o cliente final, para identificar quais as suas necessidades e potenciar a
exceléncia no relacionamento e consequentemente aumentar a qualidade percebida pelo
cliente final. Desta forma, deve alinhar toda a organizacdo nesse sentido, depositando uma
enorme convicgao sobre a importancia que um excelente relacionamento com o cliente tem

para o sucesso dos negdcios, reforcando a sua intervencdo como elemento preponderante para
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0 crescimento da actividade da EDP C (informacdo proveniente do R&C da EDP SC de 2011
— Perspetivas Futuras).

Paralelamente, é necessario reduzir o cost to serve do cliente EDP C de forma aumentar a
competitividade nas suas ofertas de valor, havendo por isso um grande desafio para a EDP SC
na melhoria e manutencgéo dos elevados padrdes de qualidade de servigco prestado (eficiéncia
operacional). Assim sendo, a empresa precisa do BSC como instrumento de alinhamento
organizacional que acompanhe e monitorize a capacidade de reducéo do cost to serve aliado a
melhoria da qualidade do servico prestado, de inovacgédo e adaptacdo da empresa a esta nova
realidade (liberalizacdo do mercado elétrico) e por altimo, a capacidade de obter o
reconhecimento e satisfacdo dos clientes. A gestdo dos processos para a criacdo de valor, deve
seguir os trés pilares de orientacdo do Grupo:

- Risco controlado;

- Eficiéncia superior;

- Crescimento orientado.

Resumindo a EDP SC, poderé definir a seguinte vis&o:
Construir uma relacdo forte com os clientes, proporcionando um servico excelente e
contribuindo para o forte posicionamento estratégico da EDP C no mercado, actuando

sempre segundo os valores da marca EDP.

Esta visdo estratégica surgiu em consequéncia dos seguintes factores:

- Liberalizacdo total do setor da energia e a aproximacdo da extingdo das tarifas
reguladas;

- Clientes estdo mais exigentes e ativos, querem verdade, rapidez, simplicidade e ética
nas relagdes, sendo o atendimento um fator que permite aos clientes obterem uma percecao

positiva, relativamente ao profissionalismo e autenticidade do comercializador.
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3.5. Estratégia e Objetivos — Para onde queremos caminhar? Como devemos actuar?

3.5.1. Eixos de orientacdo da EDP SC

Se esta visdo da empresa visa obter a “Exceléncia no Relacionamento com Cliente
contribuindo para o forte posicionamento estratégico da EDP C no mercado” entdo a
estratégia da empresa tem de ter um foco enorme no cliente, actuando sobre 3 eixos

fundamentais que se encontram dentro da estratégia do Grupo EDP (figura 14).

Figura 14: Principais linhas de orientacdo da EDP SC para 2012-2015, perante 0s
desafios que o seu cliente EDPC vai enfrentar
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Fonte: elaboragdo propria e inspirado em “High Performance
CRIACAO VALOR

Customer Care”, Accenture

Eixo 2: Risco
controlado

A analise destas questdes ajuda a estruturar a situacdo atual da empresa, para delinear qual a

melhor estratégia (caminhos a percorrer) que a empresa deve tomar para a criacdo de valor.
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Eixo 1 - Eixo 2:

- Que oportunidades existem para melhor posicionamento no mercado através da

“experiéncia do cliente” que entregamos?

A eletricidade € um produto ndo diferenciavel, pelo que, para as empresas de comercializagdo
melhorarem o seu posicionamento no mercado deverdo apostar na diversificacdo da oferta de
novos servicos/produtos, como também, no modelo de relacdo com o cliente, colocando-0 no

centro das decisoes.

A gestdo do relacionamento com o cliente, tanto no front como back office, sempre foi uma
realidade da EDP SC, inicialmente na prestacdo de servigcos para a EDP SU e depois, num
ambiente mais competitivo, para a EDP C. Desta forma, deve aproveitar o know-how que
detém da interacdo com os cliente finais, para identificar e avaliar quais as oportunidades que
existem, podendo antecipar as necessidades dos clientes e incrementar a fidelizacdo dos

mesmaos.

Eixo 2 - Eixo 3:

- Que melhorias operacionais se podem fazer para obter vantagens e gerar melhores

resultados?

Para alcancar os resultados pré-estabelecidos e acrescentar valor no relacionamento com o
cliente, existem processos vinculados a uma unidade de negécio (Processos dos Negdcios) e
que, em geral, estdo ligados diretamente com a realizacdo do produto ou da prestacdo do
servico, como por exemplo a faturacdo, a cobrancga, etc., que necessitam ser monitorizados e
melhorados, tornando a empresa mais competitiva a nivel operacional o que possibilita

criacdo de vantagens e a geragdo de melhores resultados.

Sendo a EDP SC uma prestadora de servigos que gere a ciclo comercial da EDP C, os

Processos dos Negdcios (ciclo comercial) assumem um papel relevante.

Figura 15: Relacéo entre input e output nos processos do ciclo comercial
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Fonte: elaboracdo prépria

Cada vez mais, a obtencéo da eficiéncia operacional tem sido alvo de grande preocupacao
pela EDP SC, pois todos os processos do ciclo comercial estdo interligados e s&o
interdependentes, pelo que, é fundamental que todos ocorram bem para que o ciclo ndo seja
afetado e consequentemente, o resultado que ele deve gerar. Para tal, tem de haver uma
monitorizagdo na informagdo que vai “entrar” no processo; na operacionalizacdo dessa
informagdo, ou seja, no processo de “fabrico” e um controlo da qualidade final dos

“resultados gerados” pelo processo.

Resumindo, perante a crescente preocupagdo da EDP SC na otimizagdo dos Processos de
Negocio (eficiéncia operacional) em termos de custo, tempo e qualidade final, existe um
trade-off entre elevar o patamar qualitativo destes processos e baixar o custo da

operacionalizag&o.

Eixo 3 - Eixo 1:

- Como definir a “experiéncia do cliente” para aumentar a satisfacio, mantendo a

eficcia das operacdes?

Segundo Barbosa, “uma empresa é competitiva quando ela é capaz de oferecer produtos e
servigos de qualidade superior, custos menores, e tornar 0s consumidores mais satisfeitos do
que quando servidos por rivais” (1999: 23), mais uma vez estamos perante o dilema em
conciliar “qualidade superior” e “custos menores”. Sendo a EDP SC a intermediaria entre a
EDP C e o cliente, tem um papel fundamental para conseguir perceber qual valor
percecionado pelos clientes e identificar quais os fatores que influenciam a satisfacdo do
cliente. Se a EDP SC perceber quais os fatores que tém maior influéncia na satisfacdo do
cliente (tempo de espera na resposta a uma reclamacdo, por exemplo), podera efetuar uma
reengenharia desses processos, para aperfeicoar e otimizar cada um, redimensionando a sua
actuacdo. Sempre que o cliente entra em contacto com a empresa deve ficar com a melhor
experiéncia possivel, pelo que a qualidade no atendimento é essencial, no entanto, todas as
fases do ciclo de negocio tem impacto na perce¢do da qualidade percebida pelo cliente. Por
exemplo, uma fatura errada é motivo para gerar uma ma expetativa ao cliente em relacéo a

qualidade de servigo que a empresa fornece.

A fidelizagdo e satisfacdo dos clientes séo cada vez mais importantes num mercado cada vez

mais competitivo, em que o produto é indiferenciavel e o acesso a canais de informacéo é
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cada vez mais simples pelo cliente mudando facilmente a sua opinido (exemplo, redes sociais,
publicidade, etc); que existe um aumento da oferta (novos comercializadores) e de variadas

promocdes (as campanhas com desconto ou oferta de servigos/produtos).

Equipas eficazes ajudam na obtencdo da eficacia operacional e no aumento da qualidade
percebido pelos clientes, sendo necessario alinhar os colaboradores com a missé@o e objetivos
da empresa, comprometendo-os com isso, deixando-lhes mais motivados em alcangar metas,

uma vez que sentem que fazem parte da estratégia da empresa.

Paralelamente, para aumentar a produtividade ndo basta ter uma equipa motivada, também é
necessario perceber se tém as competéncias “core” para efectuarem as tarefas propostas, €
necessario torna-lhes flexiveis e ageis para enfrentar as mudancgas (mercado, tecnologicas,

etc).

Por ultimo, é necessario a empresa verificar se as estruturas e 0S processos ndo estdo
demasiados complexos e pesados para atender as novas necessidades, podendo haver a
possibilidade de os simplificar e concentrar esforcos na sua actividade principal

(outsourcing).

3.5.2. Orientac0es estratégicas

Posto isto, a empresa podera seguir as seguintes cinco diretrizes estratégicas, que ajudam a
delinear quais as actividades que a empresa e as respetivas direcdes devem seguir para obter
um excelente relacionamento com o cliente, reconhecendo a qualidade associada a marca

EDP, mantendo niveis competitivos de cost to serve:
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Figura 16: Interligacdo entre as diretrizes estratégicas da EDPSC e as perspetivas do

BSC
Perspetiva Obter o reconhecimento Minimizar o risco Perspetiva
Cliente da marca EDP pelo operacional da Econémico
Cliente Comercializacao . .
Financeira
Perspetiva CrLEr aIeXCEIﬁTC"?‘ Reduzir cost to serve para
Processos operaué):na;iﬁurge oria patamares mais competitivos
Perspetiva Aprendizagem Consolidar equipa
e Desenvolvimento competente e motivada

Fonte: elaboracéo propria

3.6. Mapa Estratégico proposto

Com o propdsito de alinhar as orientagdes estratégias e 0s objetivos propostos pela empresa,
foi construido o mapa estratégico (figura 17) que organiza e simplifica a percecdo das
relacBes causa-efeito entre os objetivos e entre as perspetivas. Segundo Kaplan e Norton
(2000: 81) o mapa estratégico esclarece a cadeia logica de causa-efeito (de hipoteses), sendo
bastante util na identificacdo dos objetivos que criardo valor a curto, médio e longo prazo e no
estabelecimento de metas e iniciativas que potenciam o alcance do desempenho esperado.

Desta forma, foi construido o seguinte mapa estratégico (figura 17) para a EDP SC segundo a

visdo e as orientacdes estratégicas apresentadas anteriormente, ajudando a compreender de

que forma a empresa podera proceder & sua implementacao e divulgacéo.
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Figura 17: Mapa estratégico

Obter o reconhecimente da marca
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Satisfacio Reconhecimento Risco Controlade
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. . . F1 - Garantir receits 20 longo do ciclo F3 - Azsegurar 2 quota de mercado da
clisntss = obtemos o C1 - Fidalizagio da clisntes C3 - SatisBcio do clisnte pela comercial EDEDC
. encaléncia operacionsl
seontacimento &2 nossa F2 — Controlar 2 divids de Clisntss F4 — Garantir 2 gestio do sisco
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P§ — Otimizagie da gestio de contratos da
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P7 - Explorsr o potencisl do BRO

Clisnta?
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Aprendizagem e ada
desenvolvimento
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Como 333aEmdamos que
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mercado @ 0 empanho dos
noEsns colshoradoresT

orzanizagio

AS — Ambisnte intemo paticipative =
intzgrado
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adaptacio s0s noveos desafios,
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Fonte: elaboracdo prépria

Como garantimes 2 obtangSo
de resultados com a2

optimizagio de rerursos?
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Figura 18: Balanced Scorecard

Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC

Perspetiva Objetivos Indicadores de Performace Unidade Férmulas de Célculo Diregéo
C1 Fidelizac&o de clientes NC° repeat buyers % n° repeat buyers /n® clientes ano DCP e DCR
C2 % Angariagdo de clientes alvo Tx crescimento seletiva % angariagdes (acum.)/(total clientes-alvo) DCP e DCR
C3 IS} Satisfacéo do cliente pela exceléncia operacional Reclamagéo dos clientes % n° reclamagdes n/N° reclamacdes n-1 DCP; DCR e DOR
C4 Visibilidade e reconhecimento da marca EDP C Indice reconhecimento da marca n° Resultados do inquérito Transversal
F1 Garantir receita ao longo do ciclo comercial EeDssga CIPEIEED €I @ LS R Fe ! % custo das operagdes para EDPC/valor facturado a EDPC Transversal
[l
F2 g Controlar a divida de Clientes Finais Peso divida sobre total facturado % divida vencida/ facturagéo total DOR e DOE
=
£ Peso da carteira clientes e do consumo de o consumo médio mensal da EDPC/consumo médio mensal do ML - |
[ " o ransversa
F3 & Assegurar a quota de mercado da EDP energia da EDPC no mercado contratos activos EDPC/total contratos activos mercado livre
E Controlo da perda de Clientes n° n° novos contratos - n° rescicdes de contratos GPR
=
F4 3 Rendabilidade da Carteira clientes (EDPC) Sj;":nt"’ O3 G CLES CR [HRPE 62 € valor médio de faturagdo cobrado/n° clientes GPR
w
F5 Garantir a gestéo do risco Perdas resultantes € valor dos casos em contingéncia /facturacéo total DOR; DOE
F6 Racionalizagéo das despesas Minimizar impato dos custos nos resultados € custo da atividade por cliente Transversal
uality Assurance em todos os canais de . .
P1 Quality ~ . Taxa sucesso contratos efetuados % contratos efetivados/ contratos angariados DCP e DCR
contratacéo de clientes
uality Assurance no acompanhamento ao cliente - i d lidade d t lamagao/total ds
P2 Quality As pa Qualidade de resposta | X graus de qualidade de resposta por rechimagao/total de DOR: DOE; DCR e DCP
reclamacgdes reclamacdes
dias | tempo médio decorrido entre pedido e resolugéo final DOR; DOE; DCR e DCP
P3 Garantir a celeridade e eficacia de atuagao Ciclo solicitagdo do cliente até resolugéo final o solicitagSes resolvidas ao 1° contato (front office)/total bep
° solicitagOes resolvidas (front office)
P4 é Melhorar e padronizar processos de trabalho Padronizacédo processos % total processos documentados/total processos existentes Transversal
§ clientes factura eléctronica/total clientes
P5 o Desmaterializagéo do Ciclo Comercial Automatizacdo dos canais % clientes aderentes ao Débito Direto/total clientes DCR
atendimento efetuado pela internet/total atendimentos efetuados
P6 Simplificacdo de processos Elminacéao factores/atividades ndo geram valor % tarefas analisadas/total tarefas existentes Transversal
P7 Explorar o potencial do BPO Grau de concretizacdo do BPO % processos em BPO/processos planeados para BPO DAN
P8 Otimizacao da gestéo de contratos de fornecimento| Poupanga na renegociacdo contratos € custo depois renegociagdo - custo anterior renegociagdo DAN
. i o . informacé&o entregue no prazo planeado/informag¢do com prazo de Transversal
P9 Instrumentos de controlo da atividade/processos Disponibilizagdo informacgéo relevante % oo o
indicadores e controlos efectuados/indicadore e controlos planead GPR
Al Espirito de equipa e alinhamento com organizacéo | Indice satisfacdo global colaboradores n° .
. . L . L = . resultados do inquérito Transversal
A2 c Ambiente interno participativo e integrado Taxa de participagdo no inquérito %
D ape
=i Cultura de melhoria continua e da exceléncia no . . . mobilidade de colaboradores
A3 i X . Desenvolvimento cultura melhoria continua % B Transversal
S servico ao cliente metas alcancadas/metas do periodo
L = = = -
A4 2- Defini¢io e ensinamento de competéncias “core” EENCREET = O EREe, LT e T n° n° de acgdes de desenvolvimento de competéncias Transversal
colaboradores
Estimular capacidades de adaptacdo aos novos
A5 . P . X P (‘i . Horas formacéo h horas de formagéo Transversal
desafios, tecnologias de informacéo e sistemas
Fonte: elaboracgéo propria

56




3.7. Objetivos e medidas de desempenho propostas

3.7.1. Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento

Como asseguramos que temos 0 empenho e as competéncias necessarias dos NnOssos

colaboradores para enfrentar o mercado?

Esta perspetiva do BSC assemelha-se a base de uma piramide, sé conseguimos evoluir para
0s proximos patamares (perspetivas) e concluir a construcéo da piramide (alcancar a visao),

se a base for forte e sélida.

A capacidade da empresa para crescer e desenvolver de forma sustentada, depende
essencialmente dos fatores que este perspetiva contém (capital humano, informacional e o
organizacional), uma vez que, possibilitam a criacdo de vantagens competitivas neste

mercado (o produto é indiferenciavel).

Para avaliar a capacidade da empresa em motivar, alinhar, integrar, desenvolver a cultura de
melhoria continua e transmitir o know-how necessario aos seus colaboradores, foram

propostos cinco objetivos que serdo apresentados de seguida.
Al - Espirito de equipa e alinhamento com organizacgao
A2 - Ambiente interno participativo e integrado

Estes objetivos serdo medidos pelos indices de motivacdo e participacdo dos colaboradores,

obtidos através do inquérito.

Em 2011, a EDP efetuou este estudo em todas as zonas geograficas e para todos 0s
colaboradores do Grupo, tendo obtido um indice de satisfacdo global de 81,1 pontos e uma
taxa de participacao de (87,9%), revelando que “os colaboradores estdo motivados e gostam

trabalhar na EDP”. (Fonte: EDP Annual Report)
A3 - Cultura da melhoria continua e da exceléncia no servico ao cliente

Este objetivo sera medido pela percentagem das metas alcancadas face as planeadas. Cada
direcdo deverd propor e desenvolver agdes/iniciativas que acrescentam valor ao negocio,

incentivando a cultura da melhoria continua e exceléncia no servico prestado aos clientes.
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Paralelamente, este objetivo serda medido pelo incentivo a mobilidade, promovendo desta
forma o desenvolvimento de novas competéncias e consequentemente maior produtividade e

inovacao.

A resisténcia a mudancga € um comportamento defensivo que pode ser causado por inimeros
aspetos, como 0 medo do “desconhecido” ¢ o comodismo das atuais tarefas, causando inércia
e rotina nas tarefas, ou seja, quando surge um problema simplesmente se resolve e é dado

como concluido, ndo havendo a erradicacdo das causas que originaram o problema.
A4 - Definigéo e ensinamento de competéncias “core”

A liberalizagdo do mercado energético confrontou os clientes que estavam no mercado
regulado, cerca de 6 milhdes, com a obrigatoriedade de mudarem para um comercializador
do mercado livre. A conquista destes clientes sera agressiva, exigindo a EDP SC diferentes
niveis de produtividade e qualidade operacional relativamente aos que apresentava antes da
liberalizagdo total do mercado energético. Por esse motivo, & necessario redefinir
procedimentos ou definir novos conforme as novas necessidades, no entanto, ndo basta
definir € necessario transmitir novas competéncias (core competences), assim como,
desenvolver as que ndo possuem. Por outras palavras, conforme a operacionalizacdo de cada
tarefa serd necessario definir as competéncias core (técnicas e comportamentais) que cada

tarefa exige.

Para a empresa identificar as técnicas indispensaveis a operacionalizacdo dos processos,
devera responder a trés questdes — “O que é? Para que ¢? E como?” - para as competéncias

comportamentais terd nomear quais 0s comportamentos requeridos.

O indicador deste objetivo sera o nimero de acdes promovidas para o desenvolvimento de

competéncias core nos colaboradores.

A5 - Estimular a capacidade de adaptacdo aos novos desafios, tecnologias de informacao e

sistemas

As constantes inovagOes tecnoldgicas que a sociedade tem assistido nestas Ultimas decadas,
obrigou a empresa a rever 0s seus sistemas de gestdo, de operacdo e o funcionamento dos
processos de trabalho, exigindo novas qualificacGes dos colaboradores. Para além de requerer
0 desenvolvimento de competéncias técnicas, a EDP SC exige o desenvolvimento de

competéncias comportamentais. A mudanca de paradigma do mercado regulado para o
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mercado livre e a introducgéo das tecnologias de informagdo, sdo fatores que interferem nos
processos de trabalho dos colaboradores, principalmente para os que ja tém varios anos de
“casa”, pois ja incorporavam uma metodologia de trabalho. Segundo, o relatorio social da
EPD de 2011, a idade media dos colaboradores no Grupo € de 46 anos, é essencial o

investimento na formagéo dos mesmos.

Posto isto, a medida de desempenho proposta para este objetivo sera o nimero de horas de
formacdo na éarea da tecnologia de informacdo e sistemas, de forma a desenvolver

colaboradores mais ageis e eficazes.

Atraveés destes cinco objetivos conseguimos cobrir os trés principais fatores que potenciam a
aprendizagem e crescimento da empresa, segundo Kaplan e Norton (2004), Capital Humano,

Capital Informacional e Capital Organizacional.

3.7.2. Perspetiva dos processos internos

Como garantimos os ganhos de eficiéncia com a qualidade do servigo que prestamos ao
Cliente?

Através do mapa estratégico podemos verificar que os objetivos desta perspetiva foram

agrupados em trés grupos:

- Experiéncia operacional, otimizar a experiéncia com o cliente;

- Inovagéo, inovar no relacionamento com o cliente;

- Otimizacéo, reduzir o cost to serve para patamares mais competitivos.

Foram identificados os fatores criticos para a criacdo de valor, ou seja, para a EDP SC
garantir a exceléncia operacional e reduzir o cost to serve para patamares competitivos
precisa de otimizar a experiéncia com o cliente e de inovar no relacionamento com o cliente,
de forma a obter a exceléncia operacional (eficiéncia e eficacia), devendo ainda otimizar os

processos com o intuito de reduzir os custos associados a operacao.

Se efectuarmos o paralelismo entre 0 Modelo Genérico da Cadeia de Valor de Kaplan e

Norton e os trés fatores apresentados anteriormente, obtemos a seguinte:

PROCESSO INOVACAO  Inovar no relacionamento com o cliente
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Quais os beneficios que os clientes amanha procuram no nosso produto/servico? Como nos
podemos antever dos nossos concorrentes? Quais 0s processos que devem ser desenvolvidos

para a satisfacdo das novas necessidades dos clientes?
P5 - Desmaterializacdo do Ciclo Comercial

A competitividade entre os comercializadores sera determinada pela empresa que prestar
melhor servico ao cliente, por isso € necessario modernizar e desmaterializar o ciclo
comercial de forma a possibilitar um sistema de informagcbes simples e eficaz, com
procedimentos standardizados, capaz de dar respostas eficiente, reduzindo assim o tempo e 0s
custos que estavam associadas a cada processo (faturacdo, cobranca, etc). Este objetivo tera
em conta a automatizacdo dos canais de atendimento, venda, etc, neste caso pretende-se
aumentar o namero de clientes que efectuam o pagamento por débito direto; que utilizam
fatura eletronica e que colocam as suas reclamacgdes ou pedidos de esclarecimento pela
internet (diretamente pelo site ou e-mail). Foram propostos os seguintes indicadores para

medir o grau de concretizacao deste objetivo:
- NUmero de clientes com factura eletronica sobre o total clientes;
- NUumero clientes aderentes ao Débito Direto sobre o total clientes;

- NUmero de atendimentos efetuados pela internet sobre o total de atendimentos efetuados.

OPERACOES ~ Otimizar a experiéncia com o cliente

Para otimizar a experiéncia do cliente e maximizar a sua satisfacdo, a EDP SC podera
aproveitar a interagdo que tem com o cliente para o compreender de forma global. Assim
sendo, a empresa devera melhorar e monitorizar os processos que interferem com a eficiéncia

e eficacia do relacionamento com o cliente.
P1 - Quality Assurance em todos os canais de contratacdo de clientes
P2 - Quality Assurance no acompanhamento ao cliente - reclamagdes

Estes objetivos deverdo garantir que os processos de contratacdo e de resposta as reclamacdes
dos clientes estdo a ser efetuados conforme os padrdes de qualidade definidos e exigidos pela

empresa. Estas atividades encontram-se praticamente concentradas no Outsourcing, mais
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uma das razdes pelas quais a EDP SC devera monitorizar, assegurando-se que a imagem da
empresa esté a ser garantida e que a prestagdo destes servigos tem qualidade. Desta forma foi
definido que este indicador seria medido pela percentagem contratos efetivados face aos
angariados e pelo grau de qualidade de resposta por reclamacdo sobre o total de reclamagdes

analisadas.
P3 - Garantir a celeridade e eficacia de actuacéo

Paralelamente, existe a necessidade da EDP SC garantir que o atendimento ao cliente € feito
com qualidade, de forma eficiente, tendo em conta o principio da geracdo de valor, ou seja,
da fidelizacdo do cliente. Esta atividade também se encontra maioritariamente centrada nas
equipas de Outsourcing. Foram propostos dois indicadores para medir o grau de desempenho

deste objetivo:

- Tempo médio percorrido entre pedido e resolucéo:

- Percentagem de solicita¢des resolvidas ao primeiro contacto (front office).
P4 - Melhorar e padronizar processos de trabalho

No entanto, para estabelecer padrdes de qualidade e de eficiéncia, nomeadamente no
Outsourcing, é importante que as tarefas sejam documentadas e outras revistas, para garantir
que as praticas decorrentes da atividade estejam dentro dos parametros exigidos e pretendidos
pela empresa. Estando estabelecido o que se deve fazer e como se deve fazer é possivel
reduzir custos, reduzir tempo de concretizacdo de um processo, reduzir a variabilidade de
execucdo de um mesmo processo, facilitar a passagem de tarefas para novas pessoas (por
exemplo passagem trabalho para equipas de Outsourcing), aumentar a produtividade e por
fim, controlar processos. Desta forma foi estabelecido o seguinte indicador:

- Numero de processos documentados face ao total processos existentes.

SERVICO POS VENDA — Reduzir cost to serve para patamares mais competitivos

O processo de servigco pos venda esta relacionado com o servico que € prestado ao cliente
apos a venda do produto, neste caso e adaptando 0 modelo de Kaplan e Norton, este processo

visa garantir a reducdo dos custos unitarios dos servicos prestados e o controlo da atividade,
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assegurando o cumprimento dos dois processos anteriores (Processo Inovacdo e 0
Operacional). Para tal foram definidos objetivos como:

P6 - Simplificacdo de processos
P7- Explorar o potencial do BPO

A documentacéo das tarefas realizadas na empresa € importante mas nao deve ser efetuada de
forma isolada, deve-se aproveitar este trabalho para identificar as atividade que devem ser

melhoradas quanto:
a) A complexidade de execucio;
b) Ao tempo de realizagéo, verificando a necessidade automatizagéo;
c) Ao numero de recursos afetos a realizagdo das tarefas;
d) Ao risco de ocorréncia de erros (probabilidade de realizacéo de erros).

O objetivo da “Simplificagio de Processos” pode ser medido pelo numero de tarefas

analisadas sobre o total de tarefas existente.

Para além do aperfeicoamento da prestacdo dos servigos, € necessario obter uma maior
flexibilidade interna e reduzir custos, nomeadamente, os custos fixos do negocio através da
terceirizacdo de processos de negocio, ou seja, a passagem de alguns processos para BPO
(Business Process Outsourcing). Para tal, foi definido o seguinte indicador: nimero de
processos que se encontram em BPO face aos que estdo planeados.

P9- Instrumentos de controlo da actividade/processos

Com a passagem de determinados processos de negécio para Outsourcing ird haver uma
transferéncia e partilha das competéncias nucleares do negécio, ficando o controlo/gestdo
destes fornecedores (Outsourcers) no cliente (na EDP SC). Para garantir a exceléncia com o
cliente final e consequentemente com o seu cliente EDP C, a EDP SC devera salvaguardar
que a prestacdo dos servigcos pelo Outsourcers cumpre 0 exigido, para isso precisa de
instrumentos capazes de dar essa informacdo. Adicionalmente, para efetuar um bom
planeamento da actividade e controlo da mesma é necessario desenvolver ferramentas que
fornecam informac&o atempada sobre a situagdo da empresa. Assim sendo, foram propostos

dois indicador para este objetivo:
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- NUmero de indicadores e controlos implementados face aos planeados/necessarios;

- Informag&o entregue no prazo planeado sobre o numero de informagdes com prazo

de reporte.
P9- Otimizacéo da gestdo de contratos de fornecimentos

Por fim, a EDP SC devera otimizar os contratos de fornecedores atraves da renegociagdo dos
mesmos. O indicar proposto para este objetivo sera calculado pela diferenca entre o custo do

contrato apds renegociacdo e o custo do contrato anterior a renegociacao.

3.7.3. Perspetiva econdémico-financeira

Como garantimos a obtencéo de resultados com a otimizacdo de recursos?

Esta perspetiva representa os objetivos de longo prazo da organizacgéo, ou seja, o contributo
das escolhas estratégicas definidas nas perspetivas de aprendizagem e crescimento e de

processos internos.

A empresa pretende analisar a rentabilidade da operacdo e a possibilidade em aumentar
qualidade da prestacdo dos seus servigos, mantendo custos de operacdo competitivos e
sustentaveis para a empresa. Por outras palavras, a EDP SC devera assegurar-se dos riscos
que podem ocorrer na gestdo do ciclo comercial da EDP C e na implementacdo da estratégia
definida no BSC. A EDP SC quer obter a exceléncia no relacionamento com cliente,
garantindo um crescimento orientado e sustentivel, devendo para isso controlar o risco
inerente a operacionalizacdo do ciclo comercial (risco operacional). Neste caso a EDP devera

controlar o risco associado:

- Captacdo de novos contratos;

- Gestdo da divida de clientes;

- Custo da operacao por cliente;

- Concorréncia no mercado livre;

- Variabilidade dos processos na operacao.

Posto isto, foi necessario introduzir a analise econdmica nesta perspetiva, porque pretende-se

controlar o processo produtivo. Tal como foi referido anteriormente, este BSC é
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complementar a outro que a empresa detém e que apresenta o desempenho financeiro integro

da empresa, agregando todos os produtos e Clientes que gere.
F1- Garantir receita ao longo do ciclo comercial

A implementacdo de melhorias no negdcio previstas neste BSC devem aumentar a receita do
ciclo comercial (contratacdo, facturagdo, cobranca, gestdo da divida e acompanhamento ao
cliente) face ao aumento da qualidade e consequentemente da satisfacdo do cliente, no
entanto € necessario garantir este indicador. Desta forma, foi proposta uma medida de
desempenho que demonstre a rentabilidade do negdcio, gerindo os custos e eficacia da
operagdo: custo com as operacOes para EDPC face ao valor facturado a EDPC.

F2- Controlar a divida de Clientes

A EDP SC referiu a necessidade de controlar a divida dos clientes finais da EDP C, pois
existe uma tendéncia para 0 aumento dos casos de incumprimento, prejudicando 0s
resultados da EDP C. Para tal sera proposto o seguinte indicador: divida vencida sobre a

facturacdo acumulada.
F3- Assegurar a quota de mercado da EDPC

Com o aumento da concorréncia no mercado elétrico a EDPC quer assegurar a quota de
mercado, através da aquisicdo e fidelizacdo de clientes leais e rentaveis. Os indicadores
propostos para este objetivo foram:

- Numero contratos ativos EDPC sobre o total contratos ativos mercado livre;
- Consumo médio mensal da EDPC face ao do mercado livre;
- Diferenca entre 0 nimero de novos contratos e as rescisdes de contrato.

F4- Rendabilidade da Carteira clientes (EDPC)

Adicionalmente, € necessario verificar a rendabilidade da carteira da EDP C, ou seja, analisar

o valor médio de faturacdo cobrado sobre o numero clientes.
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F5- Garantir a gestao do risco

A gestdo do risco consiste na analise do risco inerente a actividade da gestdo da carteira de
clientes da EDP C, nomeadamente, através de um rating interno que possibilita a anélise da

carteira de clientes da EDP C e a avaliacdo do risco de angariacdo de novos clientes.

Para medir o desempenho deste objetivo foi proposto o seguinte indicador: valor dos casos

gue se encontram em contingéncia sobre a facturacéo
F6- Racionalizacdo das despesas

Por fim, deve haver uma gestdo eficaz das despesas com o objetivo de as reduzir ou
minimizar o impacto nos resultados. Desta forma, foi proposto que o objetivo deste indicador

seria o custo da atividade por cliente.

3.7.4. Perspetiva clientes

Como atraimos novos clientes e obtemos o reconhecimento da nossa marca?

A perspetiva do cliente identifica e avalia quais sdo as melhores opgdes para aumentar o
valor percebido pelos clientes e qual o valor de cada cliente para a empresa. Para tal, foram
proposto cinco objetivos e os respectivos indicadores, para medir o grau de desempenho da
empresa quanto a capacidade de obter o reconhecimento dos seus clientes e de 0s conseguir

fidelizar.
C2- Angariagéo de clientes alvo
C1- Fidelizacéo de clientes

A EDP SC pretende contribuir para o crescimento sustentavel e controlado da quota de
mercado do seu cliente EDP C, ou seja, deve haver uma andlise prévia do perfil do cliente
para verificar se preenche 0s requisitos que a empresa pretende, garantindo com isso um
crescimento sustentavel. Para além da angariacdo de clientes, é necessario reté-los o que
implica maior rentabilidade, pois os custos de aquisi¢cdo de clientes sdo superiores aos de

manutencao.
Seguem os indicadores definidos para estes objetivos, respetivamente:

- NUmero de angaria¢des acumuladas sobre a diferenca entre o total clientes e clientes alvo;
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- NUmero de repeat buyers sobre o total de clientes.
C3- Satisfacao do cliente pela exceléncia operacional

A EDP SC pretende aumentar os padrdes de qualidade de servico (tempo de atendimento de
resolucdo ao primeiro contacto, faturacdo correta e explicativa, etc) para consequentemente
reduzir as reclamacgdes de clientes e prestar um servico global de exceléncia. Desta forma, foi
proposto que a medida de desempenho deste objetivo serd o nimero de reclamacdes entradas

no periodo em analise face ao homdlogo.
C4- Quality Assurance no acompanhamento ao cliente - reclamagdes

Paralelamente, é necessario garantir a qualidade no processo de acompanhamento ao cliente,
nomeadamente no tratamento da reclamac&o. Para tal foi proposto que objetivo serd medido
pela soma dos graus de qualidade de resposta por reclamagéo sobre o total de reclamagdes

analisadas.
C5- Visibilidade e reconhecimento da marca EDP

Através de um inquérito realizado ao cliente final, a EDP SC poderd analisar o nivel de
satisfacdo e de reconhecimento que tém pela marca, identificando o nivel de qualidade da sua
prestacdo dos servigos, assim como os pontos fortes ou oportunidade de melhoria na gestdo

dos processos.

3.8. Integracdo do BSC com outros instrumentos de gestao

3.8.1. Anélise SWOT

O planeamento é fundamental para uma empresa conseguir prosseguir com a sua actividade,
no entanto, ndo deve ser efectuado isoladamente, sem considerar todo o meio envolvente.
Para tal, existem instrumentos como Analise SWOT, que podem ajudar a avaliar qual a
sensibilidade ao impacto que cada perspetivas ou objectivo definido, assim como medir a
probabilidade de afectar a concretizacdo de algum objectivo definido, devido a possiveis
ocorréncias de factores internos e externos. Para tal é efectuada a andlise das forgas e
fraquezas, através da avaliacdo da mesma por dois prismas (factores externos e factores

internos):
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Perspetivas
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. . . Opor.(O) /| Impacto | Probab.
Fatores Clientes Financeira Processos Aprend.
- ; Threa(T) | (ArmiB) |(ArmiB)
Aumento impostos pode potenciar
Econdémicos o aumento da divida vencida de T A A
clientes
Exting&o da taridas reguladas
Legislacdo | para os clientes BTN, potencia a [¢] A A
angariacao de clientes
Novos meios de comunicacéo,
="\5 1= | Tecnoldgicos podemajudar a passar e o B B
transmitir conhecimento
Entrada de novos
Concorréncia comer_ual_lzad?res pode d~|f|cultar T A B
a fidelizagéo e captagéo de
clientes
Campanhas de angariagéo de
5 clientes da concorréncia pode
Concorréncia - o T M A
reduzir a quota mercado do n°®
clientes
Perspetivas
. . . Stre.(S)/ | Impacto | Probab.
Fatores Clientes Financeira Processos Aprend.
P Weak.(W)| (A/M/B) |(ArmrB)
Média de idade dos
Colaboradore colaboradores elevada, pode ser
s umentrave a capacidade de w M B
adaptagéo e captacéo de novos
conhecimentos
A diferenciacdo nos meios
Eaores Canais LIIII|IZBdOS pa(a contacto como s M M
(RS cliente pode ajudar a aumentar o
n°angariagoes clientes
Podem aiduar na Colocagao de sistemas mais
Inovacao desmaterjializagﬁo eficazes e eficientes, podem s A A
tecnolégica dos ciclo comercial ajudar na tempestividade e
qualidade de resposta ao cliente

Fonte: elaboracdo propria

Pelo quadro acima, é possivel verificar como a utilizacdo desta ferramenta pode ser um

optimo auxilio para a empresa prevenir possiveis impactos na sua actividade e neste caso, nos

objetivos definidos ou, por outro lado a deteccdo de forcas, pode ajudar a empresa a priorizar

algumas accdes de forma alcancar os resultados pretendidos, mais facilmente e rapidamente.

Resumindo, através de entrevistas efectuadas aos gestores de cada direc¢do operacional, foi

possivel exemplificar como sera efectuada esta analise, identificando alguns fatores

relevantes que podem ocorrer entre 2012-2015, face as atuais capacidade da EDP SC.
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4, Conclusao

4.1. Conclusdes / Contributos

O Grupo EDP, na execucdo das estratégias que define, utiliza o balanced scorecard como
ferramenta de apoio a gestdo estratégica, pelo que, o0 BSC néo é novidade nas empresas do
Grupo. A proposta de elaboracdo de um BSC para a EDP Solugdes Comerciais surgiu com a
necessidade de implementacdo de uma nova estratégia que respondesse aos desafios que o
cliente EDP Comercial vai enfrentar com a extincdo do mercado regulado, o aumento da
agressividade na comercializacéo de energia elétrica e consequentemente clientes finais mais

exigentes.

Este BSC foi apresentado aos gestores operacionais da empresa EDP Solu¢6es Comerciais,
assim como, analisado e validado pelo Conselho de Administragdo da empresa e pela gestora
do Gabinete de Planeamento e Reporte, direcdo que assegura o processo de controlo de
gestdo e garante um sistema de informacdo de gestdo adequado as necessidade da
organizacdo. Esta prevista a implementacdo deste BSC na organizacdo, provavelmente ainda
este ano, uma vez que estd reunido um conjunto de requisitos essenciais para a concretizacdo

do mesmo:

a) Indicadores que quantificam os objetivos determinados

Os indicadores definidos para cada objetivo evidenciam o grau de eficiéncia e eficacia das
iniciativas/acdes identificadas para cada area operacional.

b) Alinhamento da estratégia e objetivos definidos

A estratégia traduzida no BSC, assim como, os objetivos definidos, estdo alinhados com a
missdo, os valores e a estratégia estabelecida pelo Grupo EDP para 2012-2015.
Adicionalmente, houve o alinhamento e comunicagdo das propostas com gestora do Gabinete
de Planeamento e Reporte e alguns gestores operacionais, de forma a obter um conjunto

medidas e métricas que espelhem a realidade da operacao e da empresa.

c) Estrutura capaz de fornecer e analisar os dados necessarios ao célculo dos

indicadores e interpretacdo do desempenho

A estrutura do Grupo EDP estad preparada com equipas e sistemas dedicados a anélise,
interpretacdo e extraccdo de dados, nomeadamente, para os BSC ja existentes, havendo “a
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cultura do BSC” em todos os graus hierarquicos da empresa. Por exemplo, mensalmente ou
trimestralmente o Conselho Administracdo e os gestores de cada direcdo reinem-se para
verificar o ponto de situacdo do BSC; a avaliacdo de desempenho dos colaboradores é
efetuada tendo em conta o grau de atingimento das metas propostas no BSC e por fim, as
direccOes promovem reunides com os seus colaboradores de forma a transmitir a estratégia
da empresa, comunicar o ponto de situacdo dos indicadores de desempenho e obter o
feedback dos seus colaboradores. Resumindo, existe comunicacdo da estratégia da empresa

atraves do BSC no sentido vertical e horizontal da organizacao.

d) Construcdo de um BSC assente nas necessidades da empresa

Concluiu-se que o BSC para ser uma ferramenta Gtil deve ser adaptado e implementado
segundo as especificidades do negdcio, 0 ambiente competitivo e as necessidades da
empresa. Neste caso, foi construido um BSC para responder aos desafios do cliente EDP
Comercial, estando alinhado e integrado no BSC global da EDP Solugdes Comerciais, sendo
por isso um BSC mais focado em indicadores ndo-financeiros, referente a ativos intangiveis,
que demonstram o grau de atingimento da exceléncia operacional e satisfacdo do cliente

final.

Através do mapa estratégico podemos verificar a adaptacdo efetuada, uma vez que, a
perspetiva financeira e perspetiva de clientes encontram-se ao mesmo nivel, além disso, 0s
indicadores financeiros ndo estdo representados, meramente, por indicadores como o ROlI,
ROE, EBITDA, etc., mas sim, por medidas de desempenho que demonstram como a empresa
esta aumentar a satisfacdo e reconhecimento dos clientes finais (melhoria operacional),
garantindo ou diminuindo o cost to serve. Adicionalmente, converteu-se a perspetiva

financeira numa perspetiva econémico-financeira.

Resumindo, a probabilidade de sucesso do BSC proposto € elevada, pois acredita-se que a
desagregacdo de um BSC por cliente institucional da EDP Solucdes Comerciais, neste caso
foi proposta a implementacdo de um BSC para apoiar o cliente EDP Comercial, ajude a
planear e controlar melhor a estratégia definida, alcancando de forma mais rapida e

sustentavel os resultados pretendidos pela organizagéo.
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4.2. LimitagOes

A maior dificuldade e limitagdo sentida pelo autor ao efetuar este estudo, foi a separacdo do
conhecimento e informacédo sobre a EDP, nomeadamente da EDP Solu¢des Comerciais, uma
vez que é colaboradora na empresa desde 2010 e a confidencialidade da informacéo sobre a
organizacdo era imprescindivel. A confidencialidade foi mantida, motivo pelo qual a

proposta apresentada ndo inclui metas e iniciativas.

4.3. Oportunidades de investigacéo futura

Ao nivel de possibilidade de investigacdo futura, pretende concretizar o seguinte:

1. Concluir a implementacdo do BSC na EDP Solugdes Comerciais e verificar se a
definigdo estratégica estava bem alinhada, desencadeando os resultados previsiveis,
demonstrando assim, que as relacGes de causa-efeito definidas sdo interdependentes e

as métricas refletem e materializam a missao e a estratégia da organizagéo.

2. Comprovar a geracdo dos resultados no curto e consequentemente no longo prazo,
apresentando o BSC como um instrumento de gestdo fundamental no apoio a tomada
de decis@es, na integracdo de estratégias e alinhamento da organizacéo.

3. Corroborar uma caracteristica essencial e determinante no sucesso desta ferramenta
de gestdo, que é a flexibilidade, pois foram efetuadas vérias alteracfes a estrutura
padréo do BSC na proposta apresentada neste trabalho.

4. Apresentacdo de um futuro trabalho sobre a relevancia e correlagdo da gestdo do
capital inteletual de uma organizacdo para influenciar os resultados financeiros e
neste caso para alcancar os resultados definidos/pretendidos, permitindo a criacdo de
vantagens competitivas e o desenvolvimento sustentavel da empresa. Existe uma forte
componente de ativos intangiveis neste BSC, ou seja, a tarefa de definicdo de
indicadores sobre o capital inteletual da empresa (capital humano, estrutural e dos

clientes/relacionamento) foi complexa.

5. Realizacdo de um BSC por cliente core da EDP SC, a semelhanca do que foi

apresentado neste trabalho.

70



Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC
Bibliografia

Basso, L. F. C. e Pace, E. S. U. 2003. Uma anélise critica da direcdo da causalidade no
balanced scorecard. Janeiro-Junho. RAE — Electrdnica, volume 2.

Barbosa, F. V. Competitividade: Conceitos gerais. In: Rodrigues, S. B. et al. Competividade,
aliancas estratégicas e geréncia internacional. Sdo Paulo: Altas.

Borgert, A. 1999. A construcdo de um sistema de gestdo de produtos a luz de uma
metodologia construtiva multicritérios. Florianopolis: UFSC Tese (doutoramento).

Coelho, P. 2008. Balanced Scorecard. Revista TOC, 96: 49-52.

Costa, A. P. P. 2006. Balanced scorecard: Conceitos e guias de implementacéo. Sao Paulo:
Atlas

Edvinsson, L. & Malone, M. S. 1998. Capital intelectual: Descobrindo o valor real de sua
empresa pela identificacdo de valores internos. Sdo Paulo: Makron Books

Epstein, M. J. & Manzoni, J. F. 1997. The Balanced Scorecard and Tableau de Bord:
translating strategy into action. Management Accounting, 79: 28-36

Filho, E. H. 2005. Balanced scorecard e a gestdo estratégica: Uma abordagem prética.
2%d. Rio Janeiro: Elsevier — Campus

Galas, E. S. e Ponte, V. M. R. 2004. O equilibrio dos indicadores do BSC: Um estudo em
empresas cerarense. XXVIII congresso ENANPAD. Curitiba

Goldratt, E. M.1998. Corrente critica. Sao Paulo: Nobel

Jordan, H., Neves, J. C., Rodrigues J. A. 2005. O controlo de gestdo — Ao servico da
estratégia e dos gestores. (72 ed). Lisboa: Areas Editora

Kaplan, R. & Norton, D. 1992. The balanced scorecard: Measures that drive performance.
Harvard Business Review. Janeiro-Fevereiro: 71-79

Kaplan, R. & Norton, D. 1993. Putting the balanced scorecard to work. Harvard Business
Review. Setembro-Outubro: 134-147

Kaplan, R. & Norton, D. 1996a. Using the balanced scorecard as a strategic management
system. Harvard Business Review. Janeiro-Fevereiro: 76-85

Kaplan, R. & Norton, D. 1996b. The balanced scorecard: Translating strategy into action.
Harvard Business School Press. Boston - Massachusetts

Kaplan. R. & Norton. D. 1996c¢. Linking the balanced scorecard to strategy. California
Management Review

Kaplan, R. & Norton, D. 1997. A estratégia em a¢do — Balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus

Kaplan, R. & Norton. D. 2004. Mapas estratégicos — Balanced scorecard: convertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis (82 ed). Rio de Janeiro: Elsevier

71



Diagnostico e proposta de desenvolvimento do BSC na EDP SC

Kotler, P. e Arsmtrong, G. 1998. Principios de marketing. 7%d, Rio de Janeiro: Prentice-
Hall

Ottoboni. C. 2002. Uma proposta de abordagem metodoldgica para implementacdo do
Balanced Scorecard (BSC) em pequenas empresas, Dissertacdo de Mestrado em
Administracdo — Universidade Federal de Itajubd, Itajuba,

Marccelli, R. P. 2000. O papel dos indicadores de desempenho na estratégia das
organizacdes para o aprimoramento de processos: Um estudo de caso. Dissertacdo de
Mestrado. Floriandpolis: Universidade Federal de Santa Catarina

Martins, A. M. 2011. Estruturacdo de um quadro de bordo de apoio a gestdo (balanced
scorecard). Ordem dos técnicos oficiais de contas. SEG2211: Outubro

McCunn. P. 1998. The balanced scorecard: The eleventh commandment. Management
Accounting. 76(11): 34-36

Medeiros, C.; Shimbata, F. A.; Ribeiro, R. O.; Martins, R. B. e Oliveira, J. G. 2005. Capital
Intelectual — A importancia do ativo intangivel. Sdo Paulo: Presidente Prudente

Miller, C. C. e Cardinal. L. B. 1994, Strategic planning and firm performance: a synthesis of
more than two decades of research. Academy Of Management Journal, 37(6):1649-1665

Norreklit, H. 2000. The balanced on the balanced scorecard — a critical analysis of some of its
assumptions. Management Accounting Research. 11: 65-88

Relatdrio e contas. 2012, 1° Semestre da EDP — Energias de Portugal, S.A.
Relatdrio Social EDP. 2011, EDP — Energias de Portugal, S.A.
Russo, J. 2006. O balanced scorecard para PME. 2%d. Lisboa: Lidel — edi¢des técnicas

Werkema, M. C. C. 1995. Ferramentas estatisticas basicas para o gerenciamento de
processos. Belo Horizonte: Fundagéo Cristiano Ottoni

Yin. R. 1984. Case study research: Design and methods. Beverly Hill: SAGE Publications.

Recursos online:

EDP Annual Report http://www.edpannualreport.edp.pt/pt/negocios/colaboradores , 7 marco
2013

EDP, http://www.edp.pt/ , varias consultas

Endesa, http://www.endesa.pt , varias consultas

Galp Energia, http://www.galpenergia.com/PT/ , varias consultas

ERSE, http://www.erse.pt/ , varias consultas

http://www.accenture.com/br-pt/outlook/Pages/outlook-journal-2012-make-company-think-
like-customer.aspx, ,23 novembro 2012

http://grupo4te.com.sapo.pt/mie2.html , varias consultas

72


http://www.edpannualreport.edp.pt/pt/negocios/colaboradores
http://www.edp.pt/
http://www.endesa.pt/
http://www.galpenergia.com/PT/
http://www.erse.pt/
http://www.accenture.com/br-pt/outlook/Pages/outlook-journal-2012-make-company-think-like-customer.aspx
http://www.accenture.com/br-pt/outlook/Pages/outlook-journal-2012-make-company-think-like-customer.aspx
http://grupo4te.com.sapo.pt/mie2.html

	1. Introdução
	1.1. Tema e objetivos
	1.2. Definição do contexto do problema
	1.3. Metodologia
	1.4. Estrutura do trabalho

	2. Enquadramento teórico e conceptual
	2.1.  O Balanced Scorecard
	2.2.  Perspetivas do Balanced Scorecard
	2.2.1. Perspetivas Financeira
	2.2.2. Perspetiva do Cliente
	2.2.3. Perspetiva dos Processos Internos
	2.2.4. Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional

	2.3.  Relação causal no Balanced Scorecard
	2.4.  Mapa Estratégico
	2.5.  Componentes das perspetivas do BSC
	2.5.1. Objetivos estratégicos
	2.5.2. Medidas de desempenho
	2.5.3. Metas
	2.5.4. Iniciativas / Acções

	2.6.  Integração do BSC com outros instrumentos de gestão
	2.6.1. Análise SWOT
	2.6.2. Sistema de prémios e incentivos da empresa

	2.7.  Limitações do BSC

	3. Proposta de conceção do BSC
	3.1.  Estrutura do Grupo EDP
	3.1.1. Evolução Histórica
	3.1.2. Contexto actual
	3.1.3. Estratégia Empresarial

	3.2.  A EDP Soluções Comerciais S.A
	3.3.  A Liberalização do mercado de electricidade em Portugal
	3.3.1. Liberalização do mercado – Concorrência na comercialização
	3.3.2. O negócio da comercialização

	3.4.  Missão da EDP SC
	3.5.  Estratégia e Objetivos – Para onde queremos caminhar? Como devemos actuar?
	3.5.1. Eixos de orientação da EDP SC
	3.5.2. Orientações estratégicas

	3.6. Mapa Estratégico proposto
	3.7. Objetivos e medidas de desempenho propostas
	3.7.1. Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento
	3.7.2. Perspetiva dos processos internos
	3.7.3. Perspetiva económico-financeira
	3.7.4. Perspetiva clientes

	3.8.  Integração do BSC com outros instrumentos de gestão
	3.8.1. Análise SWOT


	4. Conclusão
	4.1. Conclusões / Contributos
	4.2. Limitações
	4.3. Oportunidades de investigação futura

	Bibliografia

