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Resumo

Num mundo econémico em acelerada mudanga, as empresas querem crescer para
melhorar as vidas dos seus clientes, dos seus colaboradores, das sociedades em que se
insere e demais partes interessadas. A evolugdo é essencial para gerar riqueza, possibilitar
investimento, chegar a mais clientes em mais zonas geograficas, criar mais e melhor

emprego.

As mudangas constantes na tecnologia e no ambiente competitivo dos mercados
determinam que todas as unidades de negdcios sejam vinculadas a estratégia organizacional,

sendo esta um processo dinamico e em permanente atualizagao.

Esta dissertacio de Mestrado propoe-se a conceber um modelo Balanced Scorecard
para a medigdo de performance e controle organizacional de uma empresa focada na
comercializagdo de energia elétrica, gas natural e solugdes de autoconsumo fotovoltaico,
com o intuito de auxiliar a gestdo estratégica da organizagao de a tornar possivel nos seus

processos internos.

O uso analitico do sistema de gestao estratégica que sera proposto contribuira para,
entre outras coisas, fomentar o dialogo na organizagdo, promover a aprendizagem e dar

algum poder a equipa.

E necessirio ser coerente com a ideia de usar o BSC como um quadro para a
tradugao da estratégia, a fim de obter uma compreensio clara da visao e suas implicagdes
estratégicas e operacionais, para descobrir os principais lacos de causa-efeito entre os varios
objetivos estratégicos, para desenvolver um mapa estratégico que reforce a tradugdo da

estratégia e para facilitar asua comunicagao.

Este resultado é importante porque o desenvolvimento do Balanced Scorecard pode
set, por diferentes razoes, totalmente desconetado do processo de formulagao da estratégia,

enquanto esta assumido que deveria ser parte disso.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Eletricidade, Gas Natural, Mapa Estratégico, Objetivos

Estratégicos, Indicadores de Desempenho
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Abstract

In a rapidly changing economic world, companies want to grow to improve the
lives of their customers, their employees, the societies in which they are based and other
stakeholders. Evolution is essential for generating wealth, enabling investment, reaching

more customers in more geographical areas, creating more and better jobs.

The constant changes in technology and the competitive environment of the
markets mean that all business units are linked to the strategy, which is a dynamic and

constantly updated process.

This Mastet's thesis proposes to design a Balanced Scorecard model for
performance measurement and organizational control of a company focused on the
commercialization of electric energy, natural gas and photovoltaic self-consumption
solutions, in order to assist the strategic management of the organization and the possible

in their internal processes.

The analytical use of the strategic management system that will be proposed will
contribute, among other things, to fostering dialogue within the organization, promoting

learning and empowering the team.

It is necessary to be consistent with the idea of using the BSC as a framework for
translating the strategy in order to gain a clear understanding of the vision and its strategic
and operational implications to uncover the main cause and effect links between the
various strategic objectives, to develop a strategic map that reinforces the translation of the

strategy and to facilitate its communication.

This result is important because the development of the Balanced Scorecard may
be, for different reasons, totally disconnected from the process of strategy formulation,

while it is assumed that it should be part of it.

Keywords: Balanced Scorecard, Electricity, Natural Gas, Strategic Map, Strategic Objectives,

Performance Indicators
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Capitulo 1- Introdugio

1.1. Enquadramento
A PH Energia, I.da foi a entidade escolhida para aplicar este estudo.

Trata-se de uma comercializadora de eletricidade e gas natural na peninsula ibérica
que lidera em inovacao e qualidade. A organizacao atua no mercado residencial e
empresarial com a missio de promover a poupanca energética dos seus clientes de uma

forma sustentavel, inteligente e digital.

O presente trabalho apresenta uma descricio integra e clara da progressao dos
negocios, da performance e da estratégia da PH energia Lda, procedendo a uma pesquisa
equilibrada da evolucao dos resultados operacionais e da sua posicdo financeira, em
articulagdo com o crescimento e complexidade da sua atividade, bem como uma exposi¢ao

dos principais riscos e incertezas que a organizacao enfrenta no momento atual.

A realizacao desta dissertagao de ambito tedrico e pratico assenta na concessao de
um Mapa Estratégico e o desenvolvimento de uma proposta de modelo Balanced Scorecard
(doravante a designar-se BSC) aplicado ao negécio da organizacio PH Energia Lda,

baseando-se no ambiente interno e externo diretamente relacionado com a empresa.

O Mapa Estratégico serve como um quadro de um sistema de gestdo para
acompanhar o progresso em dire¢ao aos objetivos e criar incentivos a ambas as partes para
alcanga-los (Kaplan e Norton, 2009). Esta ferramenta de gestio ¢é inexistentes na

organiza¢ao em estudo, pelo que a sua construgao de raiz requer especial cuidado.

O BSC deve para desempenhar explicitamente um papel central e amplo no
planeamento, alocacao de recursos, or¢amento e controlo sobre a estratégia (Geuser, 2009).
Nesse sentido, sera crucial perceber até que ponto a organizacio formula a estratégia e
ainda percecionar a viabilidade de implementagio de uma ferramenta BSC, em
conformidade com os objetivos estratégicos por si definidos ao longo do tempo,
analisando indicadores financeiros, como por exemplo, o fundo de maneio, a liquidez de
tesouraria e o controle orcamental nos recebimentos e pagamentos, a par de indicadores

operacionais como a quantidade de energia angariada (em gwgawatts), o sucesso no



atendimento das chamadas ca// -center, o investimento em acodes de formacio dos recursos

humanos, entre outros.

1.2. Objetivos do projeto

Pretende-se com esta dissertagao, analisar a aplicabilidade de um modelo de
“Balanced Scorecard’ e conceber uma proposta definida a PH Energia I.da, assumindo as
directrizes estratégicas da organizagdo através de indicadores de desempenho adequados e,

dentro do possivel, expandir o estudo a outras organiza¢gdes do mesmo ramos de atividade.

Obijetivos Gerais

O projeto tem dois objetivos principais: (1) fornecer aos gerentes um conjunto mais
rico de medidas para avaliacio de desempenho e (2) ajuda-los a implementar a estratégia

para promoverem seus fatores diferenciadores no mercado.

Obijetivos especificos
Assim, em termos especificos, este projeto assenta em quatro pontos essenciais:

- Investigar a aplicabilidade do BSC nas especificidades da PH Energia, e avaliar se as
caracteristicas de gestdo estratégica e a estrutura da empresa é compativel com este

instrumento de pilotagem estratégica.

- Evidenciar o contributo do planeamento estratégico, a importancia que o BSC pode
desempenhar na gestao e os problemas relacionados com os atuais modelos de controlo na

organizagao em resposta a conjuntura economica.

- Sensibilizar para a importancia dos fatores intangfveis como os principais potenciadores

da competitividade da empresa face aos concorrentes.
- Estudo empirico e construgao de um BSC aplicado ao negécio da PH Energia:

v Discutir os objetivos dos procedimentos operacionais que sustentam a

melhor referéncia da empresa no mercado;

v' Identificar alguns indicadores relativos aos processos financeiros e

operacionais em ligacao a estratégia definida pela organizagao;



v" Conceber um Mapa Estratégico como base do Balanced Scorecard e valotizar

os aspetos qualitativos e nao financeiros;

V' Perceber quais sio os principais constrangimentos na implementacio do

BSC e analise critica.

Nesse sentido, sera crucial conhecer as particularidades do negdcio no sector
energético para alinhar a estratégia global com os objetivos da organizagao, quer em termos

financeiros quer em termos operacionais.

1.3. Motivagdo para a investigagdo

A autora exerce fungdes de Técnica Financeira na empresa PH Energia Lda e
procura ativamente contribuir para o maior alinhamento de varios processos, servigos,
competéncias e unidades da organizacao. Considera que o momento é oportuno para rever
a estratégia da empresa e a forma de a comunicar a todas as partes interessadas da

organizagao.

A PH Energia L.da tem a sua atividade fortemente consolidada no mercado

. . . ;-1 2
nacional e presencia um crecimento do seu volume de negocios e quota de mercado™.

Nao obstante, desde o inicio do negécio, em 2015, que a organizagdo tem
sustentado a avaliacdo dos seus tresultados econdémicos/financeiros e suportado a tomada
de decisbes com base em métodos tradicionais definidos por medidas financeiras, em
particular, a inser¢ao de dados em mapas de controlo financeiro e envio dessa informagao

de “report de Cash Flows” aos responsaveis da empresa.

A autora reflete, através da observagao participante, que estas analises apoiadas em
meros registos contabilisticos se encontram pouco fundamentadas. Adverte, também, que a
elaborac¢ao do plano or¢amental deve partir dos objetivos e iniciativas estratégicas, a fim de
obter a criagao de novos conhecimentos que estabelecam a ligacao da estratégia definida
pela Gestao de Topo e a sua aplicagdo nos processos operacionais do negocio, primando

pela eficiéncia e eficacia.

! Faturacdo em 2017 ultrapassou os 1000 gigawatts em contratos de eletricidade e 100 gigawatts em gas
natural. No final do ano garantia o fornecimento a mais de 20.000 clientes em Portugal.
2 Em 2017 atingiu uma quota de metrcado global de 2%.



Podemos comprovar pela literatura que apenas as medidas financeiras nao sao
suficientes para medir o desempenho. Entre outros autores, Gambus (2005) refere que
existem fatores na nova economia, como competéncia e conhecimento, foco no cliente,

eficiéncia operacional e inovacao, que faltam nos relatérios financeiros tradicionais.

Surge a necessidade de produzir uma ferramenta completa onde se inclui o
desenvolvimento de analises operacionais para apresentar informagao pertinente a avaliagao
do desempenho da organizagdo e reforcar a definicdo de orientagdes estratégicas e a

comunicagao para os varios niveis da organizagao.

Desta forma, o Balanced Scorecard aparece como uma poderosa ferramenta de
execucao da estratégia organizacional para cumprir este desiderato pois melhora a
integracao dos processos de gestdo e capacita as pessoas (Geuser, 2009) para assentar os
seus objetivos na “nova” missao, visao e proposta de valores, transmitindo também a toda

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

Em orientagao as grandes mudancas registadas no sector elétrico, que enfrenta a
forte concorréncia, um BSC ira possibilitar o alinhamento dos objetivos existententes na
organiza¢ao face as linhas estratégicas, articulando de forma complementar os indicadores

financeiros com outros indicadores de indole nao financeira.

A motivagao para o trabalho de “Construc¢do do Balanced Scorecard” é avaliar
formalmente o impacto do BSC sobre o desempenho organizacional da PH Energia Lda e,
com base na estrutura da organiza¢ao focada na Estratégia, examinar como o BSC aumenta

o desempenho e os niveis de motivagao dos agentes envolvidos na organizagao.

O Balanced Scorecard ira fornecer a capacidade de transmitir a estratégia a todas as
partes interessadas da PH Energia I.da e permitir a organiza¢io obter feedback e novas ideias
valiosas por parte dos funcionarios que desenvolvem o seu trabalho em ligagdao direta com
os clientes (Geuser, 2009). Dada a realidade do ambiente competitivo qua a empresa se

situa, o BSC pode ser um sistema de valor agregado para a gestao atual.

O grande desafio neste Projeto de Investigagdo sera descrever a estratégia da PH
Energia, L.da através da estruturagdo de uma cadeia de relagdes de causa-efeito (Mapa
Estratégico) e, por conseguinte, a escolha de indicadores proprios de medigao e avaliagao
orientadas para a estratégia, o ambiente competitivo, o segmento de mercado e as

competéncias especificas da empresa.



Ao nivel profissional, a autora espera que o trabalho venha a ser gratificante pois ira
permitir: por um lado, construir um modelo adaptado as especificidades da organizacao de
forma a facilitar a comunica¢ao dos multiplos e interligados objetivos estratégicos a todos
os niveis hierarquicos; e por outro lado, consolidar competéncias praticas na area de
Gestao Estratégica enquadrada nos estudos do Mestrado em Contabilidade e Controlo de

Gestao.

1.4. Estrutura da dissertagao
A dissertagao esta organizada em cinco capitulos.

O primeiro capitulo fornece uma breve introdu¢ao ao Projeto de Investigagao e

tem o intuito de apresentar os objetivos gerais do projecto.

No segundo capitulo é efetuada a abordagem tedrica ao Balanced Scorecard baseado
em literatura relevante e ¢ realcado o interesse deste tema de investiga¢do para aplicagio a
uma empresa comercializadora de energia elétrica e gas natural. Serdo fundamentados os
principias conceitos tedricos e relatados estudos empriricos do Balanced Scorecard, analisando

também alguma criticas desta ferramenta.

O terceiro capitulo que tem o intuito de descrever primeiramente a metodologia
usada para o projeto académico, salientando-se os métodos utlizados e estratégias aplicadas
na recolha na andlise de dados. Posteriormente, é efetuada uma breve apresentagdo
individual da organizagdo e da sua proposta de valor, assim como a identificacio dos
objetivos estratégico e Politica de Gestdo da Qualidade. Paralelamente, ¢ realizada uma
analise geral ao ambiente microeconémico e macroeconémico onde a organizagao em
estudo se insere e a exposi¢ao das principais politicas de regula¢do e concorréncia no setor

energético.

De seguida, no quarto capitulo ¢ elaborada uma estrutura de modelo Balanced
Scorecard e sio revelados os resultados encontrados, no sentido de reapresentar com
transparéncia e rigor a aplicagao do BSC na empresa estudada. Inicia-se com a identificagao
dos KPI’s seleccionados e a sua justificagdo para o seu uso adequado a realidade da

empresa. De seguida, é efetuada uma proposta do Mapa Estratégico realcando as ligages



causa-efeito que intermedeiam os objetivos estratégicos da PH Energia L.da e, finalmente,

o esquema do BSC nas quatro perspetivas.

Segue-se o quinto capitulo, onde siao divulgadas as principais conclusoes do
trabalho que concretizamos com o intuito de obter evidéncia sobre o conhecimento e
viabilidade para a aplicagdo do BSC na PH Energia, Lda e as suas interligagdes com o
sector de actividade, a estrutura e da organizacao e abertura aos mercados. Para além de
uma reflexdo sobre a ferramenta proposta, serdo fornecidas também algumas sugestdes

para futuras investigagoes.

Finalizarda com a citacao das referéncias bibliograficas da literatura consultada para

este trabalho.



Capitulo 2 - Enquadramento tedrico

2.1. O surgimento e a estrutura do BSC

Os sistemas de gestdo tradicionais dependentes exclusivamente dos indicadores
financeiros e orientados para o curto prazo sio considerados insuficientes para orientar a
gestao das empresas, colocando em causa a sua flexibilidade organizacional e a capacidade

de gerar valor econémico (Quesado, 2005; Filho, 2005).

Kaplan e Norton (2001c) refor¢am que a dependéncia exclusiva de indicadores
financeiros poderia promover um comportamento que sacrifica a criagao de valor a longo
prazo para o desempenho a curto prazo. As medidas financeiras sio meramente

“indicadores de atraso” pois informam sobre os resultados das aces passadas.

Robert Kaplan e David Norton fizeram apelo ao equilibrio dos sistemas de
avaliagao de desempenho, entre 1992 e 2000, desenvolvendo uma ferramenta de medigao
de desempenho que continha uma combinac¢iao complementar das medidas financeiras com
outras nao financeiras relacionadas, associadas aos prazos de entrega a clientes, qualidade e

ciclo produtivo.

Este sistema ficou a denominar-se em todo o mundo por Balanced Scorecard (BSC),
concentrado um conjunto complementar e integrado de objetivos estratégicos,
quantitativos e qualitativos (Filho, 2005), organizados em quatro perspectivas: Perspetiva
Financeira, Perspetiva dos clientes, Perspetiva dos Processos Internos e Perspetiva da

Aprendizagem e Crescimento.

Este foi o “novo” modelo de medi¢ao de desempenho que visa auxiliar a aplicagao
operacional da estratégia através da criagio de indicadores e acompanhamento da sua

coeréncia com a estratégia.

De acordo com Gambus (2005), as organizagdes precisam monitorizar a sua
performance financeira, mas também devem considerar o feedback dos clientes, a satisfagao
dos funcionarios e a eficiéncia de seus processos para serem bem-sucedidos. A abordagem
do Balanced Scorecard mantém as medidas do desempenho financeiro - os indicadores de
resultados remanescentes, mas os complementa com medidas sobre os drivers, os

principais indicadores, do desempenho financeiro futuro.



Claramente, as estratégias para criar valor passaram de gerir ativos tangiveis’ para
estratégias sustentadas no conhecimento que desenvolvem e implementam os ativos
. , .4 ;s .
intangfveis’ de uma empresa (Kaplan e Norton, 2001c) — humanos, tecnolégicos e de

informacao.

Desde a sua introducao, em 1992, até aos desenvolvimentos recentes, o Balanced
Scorecard foi tao amplamente adotado por milhares de empresas de fabricagdao e servigos,
organizagoes sem fins lucrativos e entidades governamentais em todo o mundo, dando-nos
uma visao mais profunda e mais ampla sobre seu poder e potencial (Kaplan & Norton,

2010).

De fato, BSC reflete a natureza da mudanga da tecnologia e da vantagem competitiva
nas ultimas décadas do século XX, ampliando o conceito para um modelo de gestio que

permite relatar, comunicar e implementar a estratégia.

O Balanced Scorecard (BSC) de inicio foi reconhecido como uma simples ferramenta de
avaliacio de desempenho, no entanto depressa passou a revelar-se como um sistema de
Contabilidade de Gestdo, quer no ambito académico quer no ambito empresarial, por se
fazer representar dos factores diferenciadores para o sucesso e do portefélio de medidas
financeiras e nao financeiras estruturadas numa relacio de complementaridade para

impulsionar o desempenho organizacional (Quesado, 2005).

A Figura 1 apresenta a estrutura original do Balanced Scorecard (BSC). O BSC retém as
métricas financeiras como as medidas de resultado definitivas para o sucesso da empresa,
mas complementa estas com métricas de trés perspectivas adicionais - cliente, processo
interno e aprendizagem e crescimento - que serao propostas como drivers para criar valor a

longo prazo (Kaplan e Norton, 2010).

1. Financeiro - a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, vista da perspectiva
do acionista.

2. Cliente - a estratégia para criar valor e diferencia¢ao da perspectiva do cliente.

3 Ativos tangiveis - sio os bens de propriedade da organizagio que sdo concretos, que podem set tocados.
Exemplo: os iméveis, as maquinas, os sfocks, etc. (capital fisico e financeiro).

4 Ativos intangiveis - sio as propriedades da empresa que, ao contrario, sio dificeis de se ver, de se tocar,
mas que se percebe: Estes incluem relacionamentos com clientes, produtos e de trabalho, tecnologia da
informacdo que apoia a forca de trabalho e liga a empresa aos seus clientes e fornecedores e o clima
organizacional que incentiva a inovagao, resolu¢ao de problemas e melhorias.



3. Processos Internos de Negocios - as prioridades estratégicas para varios processos
de negbcios que criam satisfagao de clientes e acionistas.
4. Aprendizagem e Crescimento - as prioridades para criar um clima que apoie

mudangas organizacionais, inovagao e crescimento.

Figura 1: Traduzir a visdo e estratégia - As quatro perspetivas do BSC
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eComo nos
devemos
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clientes? J L

Fonte: Elaborado pela autora, Adaptado de Silva (2017)
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2.2. A avaliagdo de desempenho e o Balancd Scorecard

Do ponto de vista académico, a literatura refere que o Balanced Scorecard foi adotado
amplamente em todo o mundo pois ofereceu uma combinacao superior de medidas de
desempenho organizacional que incluiu medidas indutoras da atividade operacional e

financeiras (por exemplo: Kaplan e Norton, 1992; Malina, 2013).

As medidas nao financeiras permitem que os problemas sejam identificados

anteriormente e resolvidos enquanto eles permanecem gerenciaveis (Gambus, 2005). Estas



complementam os indicadores financeiros tradicionais com uma abordagem de longo

prazo para gerir o negocio.

Foi nesta 6tica, que Kaplan e Norton comegaram os seus projetos de investigagao
do BSC para avaliar e medir os ativos intangiveis que agregavam valor para as organizagoes:
os recursos humanos, os sistemas de informagao e tecnolégicos. Nao obstante, Kaplan e
Norton (2001c) pronunciam-se sobre o facto das empresas nio conseguirem medir
adequadamente os seus ativos intangiveis, que desempenham uma fun¢io central na

agregacio de valor corporativo.

Portanto, para Kaplan e Norton sio varios os fatores que impedem a avaliagao

valida dos ativos intangiveis nos balan¢os patrimoniais:

% Primeiro, o valor dos ativos intangiveis é indireto. Os ativos, como as competéncias
e a tecnologia, raramente tém um influencia direta no rendimento e no lucro. Os
desenvolvimentos nos ativos intangiveis influenciam os resultados financeiros
através de fliuxos de relacbes de causa e efeito envolvendo varios estados
intermediarios. Por exemplo, os vinculos na cadeia de lucro de gestao de servigos
(Kaplan e Norton, 2001c) representado na figura 2. Os resultados financeiros sao
separados causalmente e temporariamente pela melhoria das capacidades dos
funcionarios. Os vinculos complexos tornam dificil, se ndo impossivel, colocar um
valor financeiro em um recurso, como capacidade da for¢a de trabalho ou moral
dos funcionarios, muito menos para medir as mudancas de periodo a periodo nesse

valor financeiro.

Figura 2: Cadeia de relagdes de causa e efeito
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Servico cliente cliente

receitas e

de
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Kaplan & Norton (2001c)
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% Em segundo lugar, Kapan & Norton (2001c¢) referenciam que o valor de um ativo
intangivel depende do contexto, por outras palavras, varia em fun¢do da
organizacao, da estratégia e de outros ativos complementares, no qual o
imobilizado intangfvel ¢ implantado. Esse valor nio pode ser separado dos
procedimentos organizacionais que transformam ativos intangiveis em resultados
financeiros e de clientes. O balanco patrimonial corporativo ¢ um modelo linear e
aditivo: regista cada classe de ativos separadamente e calcula o total, somando o
valor registado de cada um dos ativos. O valor criado de investir em ativos

intangiveis individuais, no entanto, ndo ¢ linear nem aditivo.

Os ativos intangfveis raramente tém valor por si mesmos. Geralmente, eles devem
ser mobilizados e combinados integralmente com outros ativos (intangfveis e tangiveis)
para criar propostas de valor para o cliente e resultados financeiros superiores (Kaplan,

2010).

Muitos processos organizacionais internos e vinculados, como design, entrega ¢
servico, sao necessarios para transformar o valor potencial dos ativos intangiveis em
produtos e servicos que possuem valor tangivel (Kaplan e Norton, 2001c). Assim, o

processo de criagao de valor é multiplicativo.

A este nivel da implementagao (exclusivamente) como sistema de medic¢ao, Santos

(2000) refere uma critica:

“O Scorecard limita-se a ser um conjunto de objetivos e indicadores com nma orientagio especifica
de medigdo, on seja, sao implementadas as formulas de mediao dos indicadores estratégicos do
Balanced Scorecard e criados os procedimentos necessarios a garantir que as medigoes sao efetuadas.

O processo termina com o reporte do resultado das medigoes efetnadas.”

2.3. A gestio estratégica e o Balanced Scorecard

A versao original do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton consistiu numa mera
medida de desempenho financeiro e incorporava medidas de desempenho operacional
categorizadas por quatro perspectivas: finangas, clientes, processo interno e aprendizagem e

crescimento (Hoque, 2014).
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De acordo com os seus estudos de campo, Kaplan e Norton na sua obra
“Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement to Strategic

Management” (2001c) referem que:

“Originalmente, achamos que o Balanced Scorecard era sobre medigao de desempenho. Uma vez
que as organigagies desenvolveram seu sistema basico para medir a estratégia, contudo, aprendenos
rapidamente que a medida tem consequéncias muito além de informar sobre o passado. A medicao
¢ria foco para o futuro. As medidas escolhidas pelos gerentes comunicam mensagens importantes a
todas as unidades organizacionais e funciondrios. Para aproveitar ao mdximo esse poder, as
empresas logo integraram suas novas medidas em um sistema de gerenciamento. Assim, o conceito
de Balanced Scorecard evoluin a partir de um sistema de medicao de desempenho para se tornar o

quadro de organizacao, o sistema operacional, para um novo sistema de gerenciamento estratégico.”

O BSC progrediu de uma ferramenta de medicao da performance para um Sistema de
Gestao Estratégica usada por equipas executivas para estabelecer a estratégia, alinhar

operacdes e comunicar com partes interessadas internas e externas (Gambus, 2005).

As organizacOes focadas na estratégia quebram as suas barreiras de comunicagao e
criam um ambiente onde se desenvolvem as sinergias (Kaplan e Norton, 1993). Portanto, a
organizacao orientada para a estratégia "¢ um apelo para a unidade entre lider e empresa”
(Kaplan e Norton, 2002). Havera promogao de lideranga eficaz e também um aviso para

aqueles que, na esfera comercial, resistem a adogao de esquemas estratégicos.

Kaplan e Norton (2000b) aferiram que o poténcia real do BSC manifesta-se quando
deixa de ser um sistema de medir o desempenho e integra um processo de gestio
estratégica. Na linha de pensamento de Kaplan & Norton (2000b), as empresas que
pretendem criar valor com o BSC deve seguir cinco “principios” fundamentais no seu

modelo de organizagao focado na estratégia.

Na figura 3 podemos visualizar esses principios:
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Figura 3: Os principios do Sistema de Gestao do Balanced Scorecard

1- Traduzir a
estratégia no
ambito operacional
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executiva.

2- Unir e alinhar a
organizagao em
torno da estratégia

4- Converter a 3- Transformar a
estratégia em estratégia em
processo continuo trabalho de todos

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Filho (2005)

De acordo com Santos (2006), consegue-se desenvolver no meio organizacional
uma cultura direcionada para a estratégia se a ferramenta funcionar como instrumento de
comunicagio, apresentando a todos da organizagao as estratégias-chave e os planos para

atingi-las.

Um BSC eficaz esta positivamente correlacionado com a criagdo de valor para a
empresa (Geuser, 2009). O autor Geuser (2009) apresenta varios recursos da ferramenta
para suportar esta associagao: (1) primeiro, fornece informagoes relevantes, equilibradas e
concisas aos gestores, reduzindo assim o tempo de processamento de informacdes e
aumentando o tempo de tomada de decisdo. (2) depois facilita a gestio geral da cadeia de
valor e a integracdo das varias fungoes e processos. Ao destacar claramente as variaveis
criticas sobre as quais toda a organizac¢io se deve concentrar, facilita a delegacdo de

autoridade e, portanto, o empoderamento de pessoas e unidades.
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A representagao explicita do negdcio e do modelo organizacional através do BSC
cria ainda um ambiente que é propicio ao aprendizado através do diagrama de relagoes de

causa-efeito e estabelecendo as bases para um processo de feedback.

O Balanced Scorecard enfatiza a ligacao da medida a estratégia e as ligacGes de causa e
efeito que descrevem as hipéteses da estratégia. A conexao mais apertada entre o sistema
de medicdo e a estratégia eleva o papel das medidas nao financeiras de uma lista de
verificacdo operacional a um sistema abrangente de implementagao estratégica (Kaplan e

Norton, 2001c).

Kaplan e Norton procuraram nao apenas uma cole¢ao de medidas de desempenho
relevantes (em niveis estratégicos e operacionals), mas incorporar os avancos de gestio
num sistema integrado que desempenha um papel no aprimoramento do desempenho
organizacional através do suporte ao mecanismo de implementagdao da estratégia (Geuser,

2009) e a tomada de decisao (Santos, 2000).

De acordo com Filho (2005), os objetivos estratégicos devem intetligar-se num
quadro de relacbes causa e efeito e a conce¢io do Mapa Estratégico vai possibilitar

descrever e comunicar a estratégia para os agentes da organizagao.

Geuser (2009), refere que o Balanced Scorecard deve acompanhar o processo de
gerenciamento desde os primeiros estagios do design da estratégia, sua implementagao, uso

e refinamento.

Gambus (2005) reforca que o BSC ndo sé traduz a estratégia na vertente
operacional, mas também contribui para um alinhamento entre a organizacio e a estratégia,
concentrando os funcionarios em seu papel na realizacio da missdo, visao e valores da

empresa.

Kaplan e Norton (1996) salientam que isso é feito com o uso de um diagrama de
ligagoes de causa-efeito entre objetivos estratégicos e medidas de avaliagao recomendando

as quatro perspectivas de avaliagao do desempenho.

Nao obstante, alguns autores contestam as ideias de Kaplan & Norton: em
particular, Norreklit e Mitchell ez @/ (2012) refere que a causalidade entre os principios do
sistema de gestao do BSC (figura 3) e a contribuicio do BSC para o desempenho

organizacional é, no entanto, uma teoria ¢ nao o facto; também Santos (2006) manifesta
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que a defini¢ao da estratégia nao passa de um conjunto de intensées que poderdo ou nao

tornar-se realidade.

No tépico seguinte, sera apresentado mais detalhadamente o fluxo destas relagoes

de causa e efeito.

2.3.1 O Mapa Estratégico

O quadro, que habitualmente denominamos de "Mapa Estratégico", apresenta uma
arquitetura légica e abrangente para descrever e implementar a estratégia, estabelecendo
uma organizacao de objetivos estratégicos divididos nas quatro perspectivas (Kaplan e

Norton, 2001c).

Para o autor Quesado (2005), estas perspectivas nao devem ser vistas como uma

113 B 2 : A . , .
camisa-de-forcas”, afirmando as circunstancias do setor e a estratégia da empresa, a
necessidade de agregar uma ou mais perspectivas complementares. Para além disso, devem
estar inter-relacionadas de forma a reflectir a cadeia de relacbes causa-efeito nos chamados

mapas estratégicos.

Para Kaplan e Norton (2009) um Mapa Estratégico proporciona um esquema visual
dos objetivos estratégicos de uma organizagao para ilustrar os principais vinculos causais
que se estabelecem entre eles. Incluem um detalhe das relagdes com os clientes, acionistas,

fornecedores e processos de trabalho.

Silva (2017) reforca que “as relagdes causa-efeito permitem testar se o BSC esta a

reflectir corretamente o planeamento estratégico da empresa”.

Em resumo, o mapa da estratégia é ndo s6 um “esquema que visualiza e resume
todo o processo BSC” (Santos, 2009) mas também “a ferramenta essencial, sendo a sua
concep¢ao considerada um passo essencial na operacionalizacao da estratégia, como ja o

eram a selecgao dos proprios objetivos” (Santos, 2009).

Os mapas de estratégias, além de proporcionar um quadro comum para descrever e
desenvolver estratégias, também sao poderosas ferramentas de diagnostico, capazes de

detectar falhas nos Balanced Scorecards das organizagoes (Kaplan e Norton, 2001c).
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Os scorecards de estratégia, juntamente com suas representacoes graficas em mapas
estratégicos, fornecem uma maneira légica e abrangente de descrever a estratégia. Kaplan e
Norton (2001c) referem que eles comunicam claramente os resultados desejados da
organizagdo e suas hipéteses sobre como esses resultados podem ser alcangados. Os
scorecards permitem que todas as unidades organizacionais e funcionarios compreendam a

estratégia e identifiquem como elas podem contribuir ao se alinharem com a estratégia.

Hoje, todos os projetos BSC criam primeiro um mapa estratégico de objetivos

estratégicos e somente depois selecionam métricas para cada objetivo (Kaplan, 2010).

A Figura 4 mostra a estrutura atual para um mapa estratégico.

Figura 4: O mapa estratégico
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Fonte: Kaplan, 2010

Russo (2009) refor¢a que o facto de nio ser imposto um modelo rigido, mas sim
um referencial de construgao das perspetivas, na otica do BSC, facilita a sua adaptabilidade

a todo o tipo de organizagdes.
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2.3.2. Objetivos estratégicos e indicadores de Desempenho
Da propria definicao de Balanced Scorecard, Kaplan & Norton (19906) referem:

“O nome [Balanced Scorecard] reflecte o balanco estabelecido entre os objetivos a curto e a longo
prazo, entre os indicadores financeiros e nao-financeiros, entre os indicadores de resultado “lagging”

¢ os indicadores indutores “leading” e entre as perspectivas de desempenhbo interno e externo.”

O Balanced Scorecard permite transpor a estratégia de uma organiza¢ao em objetivos

<

especificos possiveis de serem medidos. Objectivo ¢é definido como “uma declaragao
concisa que descreva as atividades especificas que ¢é necessario efetuar bem, para que a

implementacao da estratégia seja bem sucedida” (Santos, 2000).

Conforme indica Quesado (2005), o BSC vincula a estratégia a longo prazo com os
objetivos a curto e a médio prazo. Esta ferramenta foi estabelecida para comunicar os
diversos objetivos estratégicos seguidos por uma organizagao, apresentando os elementos -
tangiveis e intangfveis - que se consideram criticos para a sobrevivéncia e desenvolvimento

da organizagao.

O autor Silva (2017) friza que o “objetivo” deve esclarecer sobre o que deve ser
alcangado num determinado aspeto e num determinado periodo de tempo. Nesse sentido,
a constru¢ao de indicadores de medicao deve refletir os objetivos da empresa e estar
alinhado com as metas estabelecidos, que ¢ o reflexo da Visao e Missao da organizagio,

permitindo a permanente medicao e controlo dos resultados que se forem atingido.
Kaplan e Norton (2001c) elucidam que

“os executivos corporativos analisam primeiro a declaracio de missao, o porgué da sua empresa e
os valores fundamentais, do que a empresa acredita. Dessa informagao, eles desenvolvem sua visao
estratégica, o que sua empresa quer tornar-se. Esta visao cria uma imagem clara do objetivo geral
da empresa, que poderia ser tornar-se um artista de quartil superior. A estratégia identifica o

caminho pretendido para alcancar esse destino.”

Nesse sentido, as organizagdes criam mapas estratégicos do topo para baixo,

comegando pelo destino (metas) e, em seguida, tragando as rotas que conduzem para la.
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A mesma ideia é conduzida por Silva (2017), defendendo que os objetivos situados
no suporte do BSC funcionam como indutores para os objetivos categorizados como
superiores, sendo estes que permitem alcangar mais facilmente o que se pretende para a

organizacao (a visao).

A abordagem do Balanced Scorecard comega com a estratégia e identifica as inter-
relacbes e os objetivos para varias partes interessadas. Kaplan (2010) define partes
interessadas como “grupos ou individuos, dentro ou fora da empresa, que tém uma
participagao ou podem influenciar o desempenho da organizacio”. O BSC incorpora os
interesses das partes interessadas de forma endogena, dentro de uma estratégia coerente e
estrutura de criagdo de valor a longo prazo e sustentavel, quando o desempenho

excepcional com essas partes interessadas ¢ essencial para o sucesso da estratégia.

Robert Kaplan na sua obra “Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard” (2010)
identificou trés diferentes tipos de sistemas: Planenamento Estratégico, Controlo de

Gestao e Controlo Operacional, fundamentando a base de pesquisa de Robert Anthony

(1965, p.16).

(13

% A primeira categoria, Planecamento Estratégico, Anthony (1965) define como “o
processo de decisao sobre os objetivos, as mudancas nesses objetivos, os recursos utilizados para
alcancar esses objetivos e sobre as politicas que devem governar a aquisicao, o uso e a disposigao
desses recursos”.

* A segunda categoria de Anthony (1965), Controlo de Gestao, diz respeito ao
“processo pelo qual os gerentes asseguram que os recursos sao obtidos e utilizados efetivamente e
eficientemente na realizacao dos objetivos da organizagao".

% Anthony (1965) descreveu a terceira categoria, Controle Operacional ou de Tarefas,

como "o processo de assegurar que as tarefas especificas sejam realizadas de forma eficaz e

eficiente".

O Balanced Scorecard procura ajudar na implementagao da estratégia com suporte

através da conce¢ao de um sistema integrado de indicadores de medi¢ao (Silva, 2017).

Um indicador estratégico, também conhecido como Key Performance Indicator
Scorecards (IKKPI) ¢ “uma ferramenta para a gestdo determinar o progresso da organizagao

face aos objetivos estratégicos definidos” (Santos, 2006, pag. 105). Os indicadores de
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desempenho sdo os “meios de comunicagdo”, pois permitem aos gestores de uma
organiza¢do mostrarem a sua equipa se as ag¢les sdao eficientes e como estd o seu

desempenho no decorrer de um periodo determinado.

Existem diferentes categorias de indicadores, como indicadores qualitativos,

quantitativos, indicadores de processo, indicadores financeiros, etc.

Nesse sentido, Santos (2000) divide os indicadores de performance organizacional em
dois tipos: os “lag indicators”, designados de indicadores de resultados, definem-se por
exclusivamente medirem as atividades passadas, isto ¢ os resultados ja acontecidos e
verificados; e os “lead indicators”, chamados de indicadores indutores que medem as agdes

que conduzem ou direcionam resultados futuros.

Um BSC corretamente definido deve incluir uma mistura de indicadores /ag e de

indicadores /ead pois estes sao interdependentes.

Silva (2017) descreve que um bom indicador deve sempre respeitar as seguintes

caracteristicas:

v' Ser claro, comunicar informagao simples de interpretagao e fiel sobre o processo ou
objetivo a analisar;

v' Pertinente para a gestao, nomeadamente, que seja util para o destinatario na tomada
de decisio;

v Facil de aceder e medir, com recurso a uma plataforma informatica. Muitas vezes,
indicadores mais simples sao mais do que suficientes para apoiar a gestao;

v Fornecer credibilidade do resultado: as fontes de informacao devem ser crediveis
ou que tenham um processo de registo protegido de eventuais erros;

v' Ter uma unidade de medida claramente reconhecida: valores nominais (n.°),
percentagens (%), dias, horas;

v' Estar alinhado com as metas departamentais e pessoais, no ambito da estratégia
previamente definida, ou seja, os indicadores devem possibilitar a ligacdo entre os
objetivos, as metas € 0s orgamentos;

v Ter possibilidade de benchmarking, ou seja, serem comparaveis com outras

atividades, unidades de negdcio e entidades externas.
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Identificando o que ¢ indispensavel para o alcance dos objetivos e com os indicadores
definidos, o gestor e sua equipa terdo “as ferramentas” para tracar os planos de agdo para
atingir as metas organizacionais. Este estabelecimento de metas é fundamental para ter uma

visao integrada dos resultados nos KPIs e dos progressos nas atividades realizadas.

Como as metas organizacionais podem mudar com a alteragio dos objetivos da
organizacao, pode haver uma necessidade constante de “revisio” de indicadores (KPIs)

coerentes e com uma visao integradora.

Figura 5: Desdobrar a Visdo em termos operacionais

Referéncias Estratégicas

Mapeamento de objectivos

Escolha dos Indicadores

Estabelecimento de Metas

Identificagdo das Iniciativas

Acionistas Recompensados / Clientes Satisfeitos / Organizagao Motivada / Processos eficazes

Fonte: Adaptado de Santos (20006), elaborado pela autora

2.4. As quatro perspetivas do Balanced Scorecard

Conforme mencionado nos pontos anteriores, o Balanced Scorecard permite a
avaliagao e controlo dos niveis de desempenho dentro de quatro perspectivas: a financeira,

os clientes, os processos internos e o nivel de apendizagem e crescimento organizacional.

Esta ferramenta deve ser alinhada com a missdo, a visdo e os valores corporativos,
formando um sistema de gestdo estratégica suportado por indicadores de medicio que

permitirao conhecer o desempenho estratégico, os seus desvios em relagao aos parametros
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definidos (caso ocorram) e, apresentar medidas de correcao garantindo a implementagao

da estratégia na organizagao.

Como o BSC enfoca explicitamente os vinculos entre as decisoes e os resultados das

empresas, ele pretende orientar o desenvolvimento, a implementagdao e a comunicagao da

estratégia (Malina, 2013).

Na mesma linha de pensamento, o autor Gambus (2005) refere que o quadro das
quatro perspectivas do BSC cooperam na traducao da estratégia em objetivos. Os fatores
de sucesso criticos medidos nas quatro perspetivas sao equilibrados entre longo prazo e
curto prazo, bem como os fatores internos e externos contribuem para a estratégia de

negocios.

Epstein e a/ (1997), referem que am empresam devem fomentar a criagdo de valor
sustentavel ao longo do tempo. Por outras palavras, a organizacao pode hoje conseguir
criar valor para os seus clientes e fazer uma aplica¢do extraordinaria dos seus recursos, o
entanto o mundo nao ficara imével e com o tempo vao aumentar as exigéncias em termos
de desempenho, pelo que os seus funcionarios e a organizagio devem continuar a
promover o seu desenvolvimento e aprendizagem. F também uma garantia de que a
organizagao sera reconhecida pelos clientes vindouros e continuara a efetuar um excelente

uso dos seus recursos.

2.4.1. Perpectiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, os gerentes definem as

competéncias, tecnologia e clima corporativo necessarios para suportar uma estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2001c), os objetivos na perspetiva de
aprendizagem e crescimento permitem que uma empresa alinhe seus recursos humanos e a
tecnologia da informac¢do com os requisitos estratégicos de seus processos de negocios
internos mais criticos, concebendo uma proposta de valor diferenciada e relacionamentos

estaveis com clientes.

O autor Quesado (2005) refere que o capital humano deve ser visto pelas empresas
como o ativo mais importante. Por isso, ¢ crucial a sua medi¢ao, em particular, ao nivel da

gestao da reten¢ao dos trabalhadores e planeamento da sua for¢a de trabalho. Na concegao
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do autor, os objetivos financeiros, de clientes e dos processos internos so serao atingidos se
a empresa “tiver uma infra-estrutura que apoie esses objetivos e que provenha das pessoas,

sistemas e procedimentos organizacionais’.

Para Santos (2000), a criacdo de valor a longo prazo ¢é dinamizada por influencia
dos seus meios humanos, pela manutencao e renovagao das capacidades associadas com os
resultados de longo prazo, e pela adequagao do sistema de informacao para responder as

necessidades previstas da empresa.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento envolve as mudangas e
melhoramentos a efectuar para concretizar a missao e visao organizacional. O investimento
e reciclagem do &now-how sio fundamentais para garantir a eficiéncia e eficacia necessarias
a0s processos organizacionais, traduzindo-se na criacdo de valor para os clientes e
acionistas. Nesse sentido, deve ser promovida pelas empresas uma procura continua de

novas competéncias.

De acordo com Silva (2017), nesta perspetiva pretende-se melhorar o desempenho

dos colaboradores, particularmente os gestores de clientes.

2.4.2. Perspetiva dos Processos Internos

Atendendo a que as organizacbes tem uma visdo clara de suas perspetivas
financeiras e de clientes, ela pode determinar os meios pelos quais alcangara a proposta de
valor diferenciada para clientes e as melhorias de produtividade para os objetivos

financeiros.

Nesse sentido, o objetivo da perspetiva dos processos internos ¢ investigar a
adaptagao dos processos internos na satisfagao do cliente e na otimizagao financeira (Silva,
2017). Assim, deve “possibilitar a melhoria dos processos internos ja existentes, mas

também o surgimento de processos inteiramente novos” (Santos, 20006).

A perspetiva dos processos internos capta todas as atividades organizacionais criticas,
que se enquadram, de acordo com Kaplan e Norton (2001c), em quatro processos de alto

nivel:

¢ Construir os processos estimulando a inovagio para desenvolver novos produtos e

servigos e penetrar em novos mercados e segmentos de clientes.
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% Aumentar o valor do cliente expandindo e aprofundando as relagdes com os
clientes existentes.

% Alcancar a exceléncia operacional, melhorando o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, processos internos, utilizacao de ativos, gerenciamento de capacidade
de recursos e outros processos.

% Tornar-se um bom cidaddao corporativo estabelecendo relagdes efetivas com

stakeholders “externos.

2.4.3. Perspetiva dos Clientes

O principal foco de qualquer estratégia de negocios é a proposta de valor do cliente,
que descreve a combinacao unica de produtos, precos, servigos, relacionamento e imagem

que uma empresa oferece, de forma a se diferenciar da concorréncia.

Kaplan e Norton (2001c) comprovaram que a proposta de valor ¢ crucial porque
ajuda uma organizacdo a conectar seus processos internos a melhores resultados com os
seus clientes. Ela define como a organizacao se diferencia dos concorrentes para atrair,

reter e aprofundar as relagdes com os clientes direcionados.

Para Santos (2006), a perspetiva clientes traduz os objetivos especificos dos
segmentos de clientes e possibilita as empresas um alinhamento entre os seus indicadores
de resultados associados com os clientes — satisfacao, fidelidade, reten¢do e captagio — com

os segmentos particulares do mercado.

O Balanced Scorecard exige que os gestores traduzam a sua declaragao de missio geral
sobre servico ao cliente em medidas especificas (objetivos) que reflitam os fatores que

realmente sao importantes para os clientes (Kaplan, 2010).

Stakeholder representa as partes interessada ou intervenientes de uma empresa ou unidade de negdcio,
podendo ou nio terrealizado investimento na mesma. Alguns exemplos de stakeholders de uma organizacio
sao: acionistas, investidores, funcionarios, fornecedores, governos, clientes, concorrentes, sindicatos, entre
outros.
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2.4.4. Perspetiva Financeira

O destino tipico das empresas que buscam lucro é o aumento significativo do valor
para o acionista. Deste modo, a perspetiva financeira concentra-se na identificacao do lucro

operacional ou da produgao (“outpuf’) da organizagao (Santos, 2000).

Kaplan e Norton (2001c) referem que as empresas aumentam o valor econémico

através de duas abordagens basicas: crescimento e produtividade da receita:

% Uma estratégia de crescimento de receita geralmente tem duas componentes:
construir a franquia com receita de novos mercados, novos produtos e novos
clientes; e aumentar as vendas para os clientes existentes, aprofundando as relagoes
com eles, incluindo a venda cruzada de multiplos produtos e servicos e, oferecendo
solug¢oes completas.

* Uma estratégia de produtividade geralmente tem, também, duas componentes:
melhorar a estrutura de custos, reduzindo as despesas diretas e indiretas; e/ou
utilizar os ativos de forma mais eficiente, reduzindo o capital operacional e fixo

necessario para suportar um determinado nivel de negbcios.

De acordo com Santos (2000), o Balanced Scorecard reflecte a estratégia da empresa,
iniciando-se pela melhoria do desempenho financeiro de longo prazo e, posteriormente,
uma cadeia de relagdes causa-efeito das iniciativas que precisam de ser realizadas

relativamente aos clientes, a0s processos internos e, por ultimo, as pessoas e sistemas

Nesse sentido, os objetivos financeiros servem de suporte para as outras

perspetivas do BSC.

2.5 Motivagoes e Beneficios da implementagiao do BSC

Os académicos enfatizam a importancia do Balanced Scorecard como uma maneira
eficaz de melhorar a performance nas organizagoes. Neste ponto pretendemos mencionar as

principais motivagoes e beneficios derivados da aplicagao do BSC.

A literatura oponta varias motivag¢oes (causas) principais para a adopgao do BSC.

Em destaque, as questoes associadas a estratégia, particularmente, com a sua vinculagdao aos
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objetivos individuais, com a sua comunicagao, execu¢ao e desenvolvimento, seguindo-se

muito de perto a linha de pensamento de Kaplan e Norton.

O autor Quesado (2005) realizou um estudo empirico para obter uma ideia das

motivagdes que orientaram as empresas portuguesas a adoptar o BSC. Destacam-se de

seguida as principais motivagdes que sintetiza os resultados obtidos:

X/
o

o facto do BSC permitir criar ligacGes entre a estratégia e os objectivos individuais
das equipas e das unidades de negocio; de possibilitar a comunicagao da estratégia
até ao nivel operacional; a melhoria ao nivel da compreensao dos indutores do
sucesso estratégico; o alinhamento do desempenho dos empregados com os
objetivos estratégicos; a medi¢ao mais eficaz do desempenho nio financeiro; a
alteragdo da natureza do processo de feedback e de revisio estratégica; os
melhoramentos no estabelecimento das iniciativas prioritarias e a afetagao de
recursos; a redefinicao do sistema de controlo de gestio da empresa; o alinhamento
do sistema de incentivos e recompensas com o desempenho; medi¢io mais eficaz

do desempenho financeiro, e a luta contra a crescente competitividade.

Como principais beneficios (consequéncias) refere-se particularmente a melhoria no

alinhamento entre objetivos estratégicos e agoes, a clarificagio e comunicagao da estratégia

e a consisténcia ao nivel dos objetivos.

Na analise dos beneficios, o autor Quesado (2005) refere no mesmo sentido que a

maior parte das empresas portuguesas assinalaram varios beneficios decorrentes da

implementag¢ao do BSC:

X/
o

facilita a implementagao da estratégia e o seu desenvolvimento; a clarificacio e
comunica¢io da estratégia; o desenvolvimento de um sistema consistente de
objetivos; a melhoria na medi¢ao do desempenho organizacional; o aumento dos
resultados econémico-financeiros; a melhoria no alinhamento entre objetivos
estratégicos e a¢Oes permite proporcionar um suporte para a implementacio de
mudangas; a obtencdao de sinergias entre unidades (ireas e setores); a contante
melhoria na aprendizagem estratégica, a melhoria na atengao prestada aos clientes; a
construcao das bases para um sistema de incentivos; e o realce dos indicadores nao

financeiros de desempenho.
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Na mesma corrente, o autor Silva (2017) manifesta concordancia com os prés de
Quesado e reforca que o aspecto fundamental do BSC ¢ a sua capacidade de ligar o
planeamento estratégico a execugdao, que ¢ uma das maiores causas do insucesso na

implanta¢ao dos planos nas empresas.

2.6. Algumas criticas ao Balanced Scorecard

E interessante notar que ndo foi encontrada muita disponibilizacio de estudos
explicitos ou analiticos que sugerissem que o BSC, também, pode ser uma “falha”. Nao
obstante, na fase de desenvolvimento do projeto BSC podem surgir varios problemas ou

algumas fragilidades como, por exemplo o custo da sua implementagao.

Gambus (2005) expressa que o uso de muitas medidas pode levar a resisténcia dos
funcionarios. As medidas de desempenho devem ser completas, mensuraveis e
controlaveis. Por isso, se algum desses critérios estiver ausente, as medidas ndo serao

vinculadas as operagoes diarias do empregado.

De acordo com Kaplan (2010), o BSC reconhece a limitacio de gerir metas
financeiras apenas em horizontes de curto prazo quando os gestores estio seguindo uma
estratégia de longo prazo para melhorar as capacidades dos seus relacionamentos com os
clientes e fornecedores, os processos operacionais e¢ de inovacao, recursos humanos, os
recursos de informacio e organizacio, o clima e cultura organizacional. Nao obstante, para
Kaplan (2010) os vinculos entre melhorias de processos e investimentos em ativos
intangiveis para a obtencao de resultados financeiros e de clientes sdo incertos, por isso, o
BSC inclui as métricas de resultados para sinalizar quando a estratégia de longo prazo

parece estar a entregar os resultados esperados e desejados.
Silva (2017) acrescenta outros pontos fracos:

% pode existir confusio entre os fins e os meios; a associa¢ao entre causa e efeito
raramente ¢ comprovada porque as relagdes entre as varias variaveis sio muito mais
complexas que o indicado pelo BSC; a dificuldade de definir indicadores nao
financeiros; o foco ¢ essencialmente na organizacdo interna e, por isso, da pouco
relevo aos aspetos do meio envolvente; a probabilidade de hipoteses incorretas, que

irao distorcer os indicadores de desempenho a serem adotados.
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Apesar da crescente popularidade do Balanced Scorecard, os estudos literarios e,
particular, o autor Quesado (2005) demonstra que nao existe iniciativa e estabelecimento de
planos de desenvolvimento que favorecam a sua implementagao, na medida em que os
resultados sugeriram uma fraca utilizacio do BSC em Portugal. Assim, Quesado (2005)
preferiu efetuar uma abordagem as razdes que levaram algumas empresas portuguesas a
nao utilizar o BSC, ou a abandonar a sua implementacdao. Os resultados obtidos revelam
que o nivel de implementacao do BSC nas empresas portuguesas ¢ bastante reduzida, e

indicou alguns motivos justificativos:

% o fato de as organizacdes possuitem outras ferramentas similares e estarem
satisfeitas; o fato do BSC nio se ajustar a cultura e a2 missao da empresa, de nao se
esperar obter grandes beneficios com a sua adogao; a dificuldade de definicao das
estratégias em termos tdo claros quanto os necessarios para construir o BSC; a
dificuldade de representagdao das varias facetas da estratégia da empresa através de
um conjunto critico de medidas quantitativas; a dificuldade na sele¢io das
dimensoes basicas do BSC e o estabelecimento de inter-relacdes entre elas; o fato
de ndo se esperar obter grandes beneficios; a exigéncia de custos de implementagao
demasiado grandes; a exigéncia de um consumo excessivo de tempo; a
incompreensao dos seus impactos a nivel organizacional; o inadequado suporte
tecnologico; a aversao a mudanga e ao risco; a falta de compromisso por parte do
pessoal; a dificuldade em avaliar a importancia relativa das medidas; a dificuldade
em decompor os objetivos para os niveis inferiores; e a requisi¢ao de um sistema de

informacao bastante desenvolvido.

Outras criticas foram igualmente apontadas ao BSC, por exemplo Russo (2009)

refere algumas limitac¢oes:

“a sua inconsisténcia metodoligica, a sua complexidade, a énfase excessiva nos objetivos financeiros
e a subalternizagdo do factor humano, a omissdo dos fatores «tempoy e «concorrénciay, bem como a

pouca importincia dada aos fornecedores, as questoes sociais e ambientais, entre outras”.

O autor acredita que, de uma maneira geral, se trata de limitacGes superaveis, dada a

flexibilidade e adaptabilidade do modelo aos constrangimentos das organizagoes..
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Capitulo 3 - Estudo empirico

3.1. Metodologia de Investigagio
A dissertagao estara baseada numa metodologia qualitativa.

A investigacdo comegou por uma exploracio do setor das energias e a analise
literaria do tema BSC. De seguida, foi feita uma pesquisa e recolha de informagdes dentro
das bases de dados da organizagao para serem explorados, de forma a permitir o esboco do

Mapa Estratégico de suporte na constru¢ao do BSC.

Foram utilizados os seguintes procedimentos de recolha de informagao: entrevistas,
analise documental e observagdo participante. Estas fontes permitiram a aquisicao de
informagao variada sobre os core business da organizagao e znputs do seu relacionamento com

os principais stackholders..

As entrevistas realizadas foram semiestruturadas com os responsaveis das areas
estratégicas, fazendo questdes como, por exemplo, "Quais os fatores diferenciadores na
relagdo com os clientes? E com os fornecedores?", "Quais as necessidades presentes da
empresa, a fim de melhorar o seu desempenhor”. Procurou-se com o debate identificar
alguns aspetos negativos da estratégia dentro da empresa e as atuais areas problematicas a
abordar para averiguar em que pontos os gestores deverdo repensar a estratégia ou os seus

planos de implementagao.

Os estudos de Kaplan e Norton (1993) mostraram que o BSC s6 pode manifestar a
estratégia de uma organiza¢ao em objetivos individuais possiveis de serem medidos. Desta
forma, durante a investigagio foram analisados os atuais KPI's" que se encontram a ser
usados como medidas de controlo integral no suporte ao Sistema de Gestao da Qualidade
(SGQ) da PH Energia Lda e validar se, efetivamente, sio adequados aos atuais objetivos

propostos pela organizagao, garantindo uma estratégia vencedora.

Posteriormente, foi necessario interrogar “O que a empresa deve medir e
atualmente nao esta a medir?”, de forma a conceber um painel de indicadores estratégicos
(em falta) para o negbécio da empresa, para completar a medicao do seu desempenho

operacional e financeiro.

% KPI: Key Performance Indicator, significa Indicador-chave de performance.
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Em resultado, foi obtida uma listagem (quadro de avaliacao) que inclui medidas de
desempenho para todas as areas de negécio da empresa, divididas para cada objetivo

estratégico e especificas para colmatar outras caréncias dos padroes de qualidade.

A organizac¢ao desenvolve a atividade simultanea na eletricidade e no gas natural e,
com base nos dados recolhidos, nao existe especificidades ao nivel operacional na
prestacao de servicos/atividades comerciais dos dois mercados. Assim, partimos com a
sensibilidade de que a abordagem estratégica é a mesma, ou seja, ambas as areas sio muito
semelhantes na forma de atuar e na maneira de laborar, nomeadamente, com os clientes e

colaboradores

Deste modo, equacionamos desde inicio a possibilidade de construir um tnico BSC

adequado a todos os negdcios da organizagio.

Nas analise foram evidenciadas algumas diferencas, no entanto a autora nio
condiderou suficientemente relevante para contradizer a informacao e alterar a premissa
inicial.

“O mercado de eletricidade ¢ muito mais “maduro” porque tem uma maior experiéncia’ (prof.

Manuel Azevedo, CEO)

“O mercado de eletricidade que temr mmuito mais players [concorrentes] e ¢ um mercado nas
empresas mais agressivo em ltermos de redes comerciais. O mercado de gas natural que nao é tao
agressivo do ponto de vista comercial porque tem muito menos comercializadoras no mercado.”

(Eng. Joao Brito, Diretor Comercial)

Importa refor¢car que o proposito deste trabalho se concentra no reconhecimento
dos objetivos estratégicos e na definicio de indicadores-base para o Balanced Scorecard,
seguindo-se também a conce¢do do mapa estratégico. Portanto, a implementacio e a
monitorizagao da ferramenta sera um projeto para avaliagao na PH Energia L.da, numa fase

posterior a apresentacao da dissertacao.
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3.2. Enquadramento macroeconémico

Neste ponto sera identificado o panorama do setor elétrico em Portugal, bem como
as perspetivas de evolugiao de futuro, sendo de especial importancia uma vez que trata-se

da atividade com maior volume na PH Energia Lda.
3.2.1. Caracterizagao do setor elétrico em Portugal

O sector da Energia Elétrica, em Portugal, comegou a ser visivel e a demonstrar
impacto na vida dos cidaddos a partir do século XX. A multiplicidade de instalagoes
elétricas a surgir por todo o territério, completamente independentes, levou ao
aparecimento dos primeiros regulamentos sobre o sector, estas normas tinham como
objetivo a seguranca das instalagdes. Em 1944, ¢ publicada a Lei n® 2002 sobre a rede de
eletrificacdo nacional, dando ao Estado o poder de administrar e controlar o sector elétrico.
Com esta lei foram alocadas concessdes aos municipios, dirigidas por empresas privadas.
Foi neste ano que se constituiu a REN — Rede Elétrica Nacional — como subsidiaria da
EDP, com a finalidade de gerir o transporte de eletricidade, até entao da responsabilidade
desta. Este momento foi crucial pois dava inicio a separagao das atividades ligadas ao sector

elétrico (Gongalves, 2013).

A revolucao de 1975 veio trazer varias mudangas, nao s6 a nivel politico, mas
também a nivel econémico. O sector elétrico, como diversas atividades econémicas, passou
a pertencer ao estado, que criou entidades publicas as quais as quais foram conferidas as
atividades de producio, transporte e distribuicio de energia elétrica’. Com esta rotura no
sector, a EDP ¢ integrada verticalmente no modelo de negécio que lhe garantia direitos em
todas as areas enumeradas acima, assim como determinar as tarifas a serem cobradas por
este servico. As desvantagens do modo como o sector era governado eram: a incapacidade
de escolher o fornecedor de energia, que podia ser de origem publica ou privada; e o0 modo

como o preco da energia era definido, caracterizada como pouco transparente (Gongalves,

2013).

A liberalizacao do mercado comega em 1995, aquando da publicagao da diretiva
96/92/CE, de 19 de Dezembro, onde se determinam politicas e principios comuns a um

Mercado Interno de Eletricidade. Consequentemente, institucionalizou-se uma entidade

7 Nesta altura foram criadas as seguintes entidades publicas: EDP no Continente; Empresa de Eletricidade na
Madeira (eem): Eletricidade nos Agores (EDA).
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reguladora independente, a ERSE®, cujas responsabilidades passavam por: regulamentar,
sancionar e administrar as directrizes aprovadas para o sector elétrico. Estes primeiros
passos dao origem, também, a reprivatizacdo da EDP e a criagio do SEM — Sistema

Elétrico Nacional (Gongalves, 2013).

Na maioria dos paises europeus constatou-se um processo lento e faseado em
diregdo a liberalizacdo do sector, também assim se verificou em Portugal. Os maiores
progressos foram eitos entre 1995 a 2006. O verdadeiro impulsionador desta liberalizagao
foi o protocolo assinado em 2001 entre o Governo espanhol e o Governo Portugués, onde
se acordou a criagio do Mercado Ibérico de Eletricidade (MIBEL). No Decreto-Lei n°
29/2006, de 15 de Fevereito, consagraram-se os principios de otganizacio e
funcionamento do sistema elétrico nacional, como a concorréncia transparente e o
exercicio das atividades da cadeia de valot, revogando a Directiva n® 96/92/CE, de 19 de
Dezembro. Contudo, o processo de liberalizacao ainda nao se encontra concluido e, apenas
no final de 2020, se prevé a conclusio deste processo com a transicao de todos os clientes
fornecidos por um comercializador de ultimo recurso (opera em mercado regulado) para o

mercado liberalizado (Batista 2017).

Figura 6: Cadeia de valor do setor da energia elétrica

Producao Transporte Distribui¢ao Comercializagdo

Fonte: Elaborado pela autora

A cadeia de valor do sector elétrico é composta por quatro atividades (Fig. 6). Em
primeiro lugar, a producao, que funciona no ML. Em segundo lugar, o transporte e a
distribuicdo, regulados pela portatia n® 596/2010, de 30 de Julho, do Ministério da
Economia, da Inovacao e do Desenvolvimento. Estas duas atividades funcionam em MR,
desenvolvendo-se através de concessdes publicas. O transporte esta a cargo da REN,

ligando entdo os centros de produgdao e a rede de distribuicio com o apoio da RNT,

8 Aquando da sua criagio denominava-se Entidade Reguladora dos Setor Elétrico, actualmente tem o nome
de Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos
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mediante uma concessao atribuida pelo Estado Portugués, em regime de servigo publico. Ja
a atividade de distribuigdo esta a cargo da EDP Distribuicao que detém o monopdlio da
RND, com excecao de redes independentes e autbnomas de pequenas cooperativas. Por
ultimo, a atividade de comercializacao de energia funciona em ML, no entanto, ainda
existem clientes em MR. No MR, a EDP Servigo Universal é a unica empresa que fornece
eletricidade aos consumidores que ainda nao transitaram para o ML, sendo denominado
como comercializador de dltimo recurso. No ML, existem diversas empresas
comercializadoras de energia independentes do Estado. No entanto, para poderem atuar
neste regime precisam de autoriza¢ao concedida pelo Estado Portugués, licenca emitida
pela Direcao Geral de Energia e Geologia. Estas empresas tém o direito de acesso as redes
de transporte e distribui¢io mediante o pagamento de tarifas de acesso estabelecidas pela

ERSE (Batista, 2017).

3.3. Caracterizagdo da organizagio em estudo

Nesta se¢ao e subsec¢Oes pretende-se fazer uma contextualizacao da entidade em
estudo, sendo que todos os dados disponibilizados foram baseados em apresentagdes
oficiais da PH Energia, nos reletérios de contas e de Gestao do ano 2017 e documentagao
interna dos dispositivos de armazenamento de informacdo em rede, partilhada pela

organizagao.

3.3.1. Breve descrigao da PH Energia Lda

A Energia Simples ¢ a desighacdao comercial da empresa PH Energia Lda para a
comercializagdo no mercado liberalizado de energia elétrica, gas natural e solucdes

integradas de autoconsumo fotovoltaico.

Com sede no Porto, mas com atuagdo em todo Portugal continental, a Energia
Simples foi criada em novembro de 2014 por um grupo de profissionais da area da energia,
engenharia e tecnologia com preocupacbes comuns: a eficiencia energética, a

sustentabilidade ambiental e a ética empresarial.
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A sua atividade econémica com CAE’ principal nimero 35140, reside na
comercializagdo de energia elétrica, gas natural por condutas, painéis fotovoltaicos e seus
derivados, representagio, gestao e monitoriza¢do de consumos, investigacdo € promog¢ao
direta de novas tecnologias de energias renovaveis e eficiencia energética, elaboracao de

projetos de engenharia energética e microgeragao.

Os principais clientes da empresa sao a industria, os pequenos negbcios e o sector
residencial razoavelmente informados, com acesso as novas tecnologias de informagao e

comunicagao e com preocupacoes ambientais e de eficiéncia energética mais efetivas.

Esta organizagao contribui adicionalmente com o seu conhecimento na area da
comercializagdo e compra de energia elétrica no mercado ibérico, desenvolvimento de
tarifarios indexados, dimensionamento de sistemas de autoconsumo, servicos de facilitador
no mercado energético com a agregacao de centrais de produgiao distribuida e sua

comercializacio no mercado retalhista.

Apesar do (ainda) curto ciclo de vida, a Energia Simples ¢ uma das principais
referéncias nacionais ao nivel das pequenas comercializadoras de eletricidade, atingindo em
trés anos cerca de 2% de quota de mercado, com 20.000 clientes e 1TWh de energia

vendida.

Como podemos constatar na figura 7 inicialmente o objeto social de comercializagao de
energia elétrica, rapidamente os seus vetores negociais se estenderam para os setores do gas

natural e das energias renovaveis.

Figura 7: Historico de eventos da Energia Simples
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A orientagdo para o mercado global é um fator determinante na estratégia da PH
Energia, que assume um pendor fortemente exportador. Consideramos as competéncias e
o networking da equipa, os conhecimentos praticos adquiridos ao longo dos anos pelos seus
promotores e uma carteira de clientes e fornecedores que a colocam no centro de um c/uster

de eficiéncia energética com elevado potencial de exportacao de tecnologia.

A politica de introdu¢io de inovag¢oes no mercado de forma sustentada e
continuada permite a PH Energia L.da desenvolver modelos de negoécio inovadores,
antecipando tendéncias e perspetivando os desenvolvimentos futuros, assegurando um
posicionamento de elevada competitividade junto dos clientes mais preocupados com o

consumo de energia e a sustentabilidade ambiental.

3.3.2. Visao, Missio e Valores

Missio

Quer ser a nova solugao energética inteligente dos portugueses, onde o processo de

comercializa¢ao de eletricidade ¢ transparente, facil e simples.

Visao

Aposta numa relagio proxima e imediata com os seus clientes, disponibilizando
servicos de aconselhamento na adogdo de praticas na escolha no melhor plano tarifario,
que maximize os nfveis de poupanga e eficiencia. Do cliente doméstico ao cliente
empresarial, seja este publico ou privado, o tratamento concedido rege-se de igual forma no

que toca a retidao e probidade.

Para além de utilizar a inovacdo tecnoldgica para a redugao efetiva do seu impacto
ambiental, faz da tecnologia um aliado para os seus clientes, para que todos possam ganhar
e poupar. Assim, estabeleceu um protocolo relacionado com a instalaciao e comercializagao
de bens de autoconsumo e monitorizagio do consumo de eletricidade, para satisfazer

positivamente todas as necessidades e acompanhar as caracteristicas proprias dos clientes.
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Figura 8: Visao de Mercado

PRODUGAD DISTRIBUIDA
A
EMERG A&
10084 RENOVAVEL
T
COMUNIDADE
i
\
! ONLINE
A : } EFICIENCIA EMNERGETICA P —
CLIENTE
S
TRANSPARENTE

Fonte: Base de dados — PH Energia L.da

Valores
Os seus valores consistem essencialmente em:

v’ satisfazer as necessidades energéticas dos seus clientes, oferecendo produtos e
servicos de exceléncia e, simultaneamente, personalizaveis, flexiveis e ajustados as
suas necessidades e objetivos;

V' sontribuir para um planeta mais sustentavel, através da promocio de solugdes de
autoconsumo que beneficiem o consumidor e impulsionam a utilizagao de fontes
de energia renovavel;

v' sgir de forma ética, transparente e integra, transmitindo esses valores a todos os

colaboradores, parceiros, consumidores e publico em geral.

3.3.3. Politica da Qualidade

A PH Energia Lda é, desde dezembro de 2016, uma empresa certificada pela APCER
(Associagao Portuguesa de Certificagao), com o Sistema de Gestio da Qualidade
implementado na comercializacio de eletricidade e comercializagdao, instalagio e
manuten¢do de solucoes fotovoltaicas (2016/CEP.5217), através da sua marca comercial

Energia Simples, cumprindo os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015.
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A politica da qualidade da Energia Simples ¢ a base fundamental da sua missao, visao,
valores e traduz-se na busca de uma melhoria continua de metédos e processos do SGQ,

tendo por meta os seguintes objetivos:

v' estabelecer uma relacdo de confianga com parceiros de negbcio e fornecedores
orientada para a satisfagdo dos seus clientes, garantindo o tratamento certo, no
momento certo, com rigor e transparéncia;

v’ superar as expetativas dos seus clien tes através de um servico de exceléncia de
modo a assegurar a sua satisfacdo e fideliza¢ao, de forma continua e inovadora;

V' valorizar o desenvolvimento profissional dos colaboradores, o trabalho em equipa e
proporcionar um ambiente de trabalho estavel;

v' maximizar o retorno do investimento e valor da empresa para os acionistas;

v' cumprir e fazer cumprir todos os requisitos aplicaveis, incluindo os legais,
regulamentares e fiscais;

v' promover bem-estar e responsabilidade social.

A politica da qualidade é responsabilidade da diregao geral com o apoio ativo de todos os

colaboradores (CEO: Manuel Azevedo, Publicado a 08 de Marco de 2018).

3.3.4. Analise da Atividade operacional

Os resultados espelham uma evolugdo positiva da atividade desenvolvida pela
empresa. No ano de 2017, e como era esperado, a PH Energia deu continuidade a
estratégia de crescimento da sua actividade, quer com o crescimento na sua principal area
de negbcio, a comercializacio de Electricidade, quer com a entrada nas areas de

comercializagdo de Gas Natural e Agregacdo de Energia

O Volume de Negocios superou as expectativas tragadas no orcamento elaborado
no infcio do ano (€65M) e atingiu os €101,4M, representando um crescimento de 148%

face ao ano anterior.
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Figura 9: Volume de negécios (Milhdes de Euros)
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

As evolugbes dos rendimentos, bem como a respetiva estrutura, esti apresentada

no grafico da figura 10:

Figura 10: Estrutura de rendimentos
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

A comercializagdao de eletricidade continua a ser a area de negdcio mais relevante

para a PH Energia, representado cerca de 97,1% do seu volume de negocios, seguida pela
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agregacao de energia e pela comercializacido de gas natural, que corresponderam a 1,6% e
1,0% do total das vendas, respetivamente. Os restantes 0,3% do volume de negbcios dizem
respeito a outros servicos prestados pela PH Energia, onde se inclui a assessoria em

eficiéncia energética e os projetos de autoconsumo.

Figura 11: Vendas da PH Energia por area de negocio (%)
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Fonte: Base de dados — PH Energia .da

I. Comercializagido de eletricidade

A éarea da comercializagao de electricidade no mercado portugués continua a ser a mais
significativa para a atividade da PH Energia, tendo em 2017 registado um forte crescimento
quer no numero de pontos de entrega como na quantidade de energia comercializada. As
vendas de energia atingiram os € 98,5M o que corresponde a 760 GWh' de eletricidade

comercializada.

O crescimento da comercializagao de eletricidade resultou, além da captagao de novos
clientes durante o ano de 2017, do impacto das vendas durante os doze meses para os
clientes de grande consumo (na sua maioria entidades publicas) cujos contratos foram

formalizados no final do 2016.

" GWh (Gigawatt — hora) ou KWh (Quilowatt-hora ) sao medidas energéticas relativas ao consumo, cuja
unidade de poténcia é o Watt (W). Esta representa a velocidade com que a energia ¢
consumida/gerada/transportada. Com kWh determinamos o termo de consumo de uma tarifa de luz.

+ kWh = Watt x hora

+ 1 GWh = 1000 KWh
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Sendo que o n° de clientes acompanhou o crescimento de volume de negdcios,
totalizando mais 19 562 pontos de entrega e quase 10.000 clientes na comercializacao de

eletricidade em Portugal, no final de 2017.

Figura 12: GWhs comercializados
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

Quanto a distribuicdo das vendas por tipos de tensio, os clientes empresariais
continuam a ser o segmento-alvo da PH Energia, representado cerca de 69% do total da
eletricidade comercializada. No entanto, registou-se em 2017 um aumento do peso da
comercializagdo de energia em Baixa Tensao Normal (BTN), que representou cerca de 31%
da eletricidade comercializada. A Baixa Tensao Especial (BTE) e a Média Tensao (MT)

representaram 20% e 49%, respetivamente.

Figura 13: Vendas de Energia (MWh) por tipo de tensio
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Fonte: Base de dados — PH Energia .da
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II. Comercializagao de Gas Natural

A comercializagao de gas natural que teve inicio em 2017, tendo no primeiro ano de
atividade alcangado um total de 30 GWh de energia comercializada, o que representou

cerca de €1M, tendo atualmente uma carteira de cerca de 850 clientes.

Figura 14: MWhs comercializados (anual)
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

Os clientes da area de comercializagdo de Gas Natural, a semelhanca do que acontece
com a Fletricidade, sdo na sua maioria clientes empresariais. No entanto, a PH energia

também estd presente no segmento doméstico.

III.  Agregagio de Energia

O ano de 2017 ficou também marcado pelo inicio da area da Agregacio de Energia.
Este papel previsto pela entidade reguladora que prevé que as comercializadoras
desempenhem a fungdo de intermediario entre os produtores de energia e o mercado diario

de electricidade (OMIE).

A Energia Simples tem contratos (PPA’s) com produtores de energia, que podem ser
de varias fontes energéticas como edlica, solar, mini-hidrica e cogera¢ao, a quem compra
eletricidade a um preco previamente fixado, e vende no mercado spof (OMIE) ao melhor
prego.

Além dos PPAs existem também contratos de representagdo com alguns produtores

em que a Energia Simples cobra uma fee pela quantidade de energia que coloca no mercado.
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Figura 15: Fluxo econémico da atividade de agregagio de energia
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

Este negocio ¢ de especial importancia para a PH Energia LLda, visto que além de
melhorar a margem bruta em valor absoluto da empresa, dado que os precos de compra
sao em média mais baixos do que os precos de mercado. Permite, também, neutralizar o

risco da volatilidade do preco de compra da energia no mercado.

Adicionalmente, é também esperado que esta atividade tenha um impacto positivo
no fundo de maneio da empresa, dado que a Energia Simples paga aos produtores de

energia entre 45 e 50 dias e recebe a energia vendida a 11 dias.

Em 2017 os contratos formalizados pela PH Energia L.da permitiram a compra e a
,consequente, venda em mercado spof de cerca de 32 GWh, que resultou num volume de

negdbcios perto de €1,6M.

A PH Energia Lda tem contratos bilaterais com centrais fotovoltaicas (energia
solar), mini-hidricas e parques edlicos, sendo que o total da energia agregada em 2017 se

distribui da seguinte forma:
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Figura 16: Energia Agregada (MWh) - 2017
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Fonte: Base de dados — PH Energia L.da

IV.  Comercializagao de Eletricidade no mercado espanhol

O inicio de comercializagao de eletricidade em Espanha deu-se em Junho de 2017.
Nesse ano, a energia comercializada atingiu os 2 GWh e um volume de negécios de €125k.

E esperado um forte crescimento na quantidade de energia comercializada nos proximos

anos.

De notar que, esta actividade é desenvolvida por uma sociedade de direito espanhol, a

Energia Simples Espafia, S.L., que ¢ totalmente detida pela PH Energia.

Observagao: Apesar do target da PH Energia ser a nivel ibérico, o presente

estudo concentra-se no mercado portugés.

3.3.5. Analise da posigao financeira

i) Demonstragdo de Resultados
- Margem Bruta das vendas

A margem bruta em 2017 situou-se nos €333k, caiu para 0,3% do volume de

negbcios, sendo que o principal motivo foram os precos de compra da eletricidade,

extraordinariamente altos.
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Figura 17: Margem Bruta (€k / % Vendas)
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

Estes deveram-se a um choque na oferta provocado, principalmente, por um ano
historicamente seco e a paragem das centrais nucleares em Franca com impactos

significativos na oferta energética europeia.

O preco médio do MWh em 2017 foi de 52,5€, valor substancialmente superior a
média de 2016, que foi de 39,4€.

Figura 18: Evolugio do prego da eletricidade no Mercado Spor
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Fonte: OMIE, Elaborado por: PH Energia L.da
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Relativamente aos gastos incorridos no periodo econémico de 2017, apresenta-se
de seguida a sua estrutura, bem como o peso relativo de cada uma das naturezas no total

dos gastos da entidade:

Figura 19: Estrutura de Gastos — DR 2017
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Outros gastos e perdas N 1.754.303,57
Gastos de depreciacdo e amortizacdo - 28.149,23

Juros e gastos similares suportados - 97.798.18

2017

Fonte: Base de dados — PH Energia .da

Na rubrica dos Fornecimentos e Servicos Externos, verificou-se um aumento
natural para os €1,4M€, fruto do aumento da atividade da empresa, essencialmente devido
ao aumento dos custos variaveis do negbécio, como as comissOes pagas aos agentes

comerciais.

A rabrica de gastos com pessoal, também sofreu uma subida para €473k, sendo que
a nivel interno verificou-se um crescimento assinalavel do nimero de colaboradores tendo

acompanhado o natural crescimento estruturado da empresa.

O quadro seguinte apesenta a evolu¢ao dos gastos com o pessoal, bem como o

respetivo numero de efetivos.
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Figura 20: Gastos com pessoal
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

Os Outros Rendimentos e Gastos Operacionais dizem respeito, essencialmente, a
ganhos ou perdas no mercado de Futuros de compra de electricidade OMIP, sendo que em
2017 a PH Energia registou um ganho liquido de €493k, face aos €301k registados em
2016. Este ganho com os contratos de Futuros registado em 2017, representa um adicional
de 0,5% de margem bruta, dado que na pratica representa uma diminui¢io do custo da

eletricidade comprada durante o ano.

Esta também incluido na rdbrica de Outros Rendimentos o valor de €160k de

subsidios recebidos no ano de 2017.

- Resultados

O EBITDA'" da PH Energia de 2017 foi negativo em €1,35M fruto do forte

impacto do nivel elevado de precos que se registou durante o ano.

O Resultado Liquido foi de -€1,2M, beneficiando valor positivo (a receber) do
Imposto do Rendimento devido a contabiliza¢ao no resultado do ano dos prejuizos fiscais
que a empresa podera deduzir no futuro (impostos diferidos), em consequéncia do

resultado tributavel negativo que se registou no exercicio de 2017.

11 . .o L . T .
EBITDA ((Earnings Before Interests, Taxes, Depreciations and Amortizations) — é um indicador financeiro e

representa os Lucros antes de juros, impostos, depreciacio e amortizacio.
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ii) Balango
- Investimentos

A PH Energia registou, em 2017, um investimento pouco significativo em ativos
fixos, tendo-se apenas verificado um aumento liquido de €8k nos activos tangfveis e €24k
nos ativos intangiveis. O investimento em ativos tangiveis fol em equipamento
administrativo, enquanto que no activo intangivel foi devido ao aumento da rubrica de
projetos em desenvolvimento do projecto iniciado em 2016 da plataforma comunidade

Energia Simples.

- Fundo de Maneio

O forte crescimento da actividade da empresa tem sido desafiante ao nivel do

fundo de maneio, o que tem gerado “stess” na tesouraria.

De uma forma detalhada, pode-se avaliar a posi¢ao financeira da entidade através

da analise dos seguintes itens de balango:

Figura 21: Balango: PH Energia Lda
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

O fundo de maneio passou de €4,2M em 2016 para €8,1M em 2017, fruto do
aumento do crédito a clientes, da ribrica Outros Ativos Correntes ¢ da diminuicio do

Prazo de Pagamento a Fornecedores.
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A rubrica de Outros Activos Correntes inclui essencialmente a contabilizacao dos
consumos de energia de clientes que ainda nao foram faturados e os depésitos caugdo da

PH Energia junto do OMIE para compra de eletricidade no mercado spoz.

- Divida Financeira

O aumento do fundo de maneio da empresa, fruto do crescimento da atividade
registado em 2017, foi financiado com a contratagao de novas linhas de financiamento de

Trade Finance. A divida financeira a Dezembro de 2017 totalizava os €9,25M.

Em Dezembro de 2017, as linhas de financiamento com cedéncia de créditos
(Factoring e Contas Margem) eram as que totalizam maior valor com €4,2M, seguidas pelas

linhas de Confirming com €4,0M e pelas Contas Correntes (CCC) com €1M.

Figura 21: Divida Financeira (€k)
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

Em resultado da sua atividade em 2017, a posi¢ao financeira da entidade apresenta,
também, comparativamente com o ano anterior, a seguinte evolugdo ao nivel dos principais

indicadores de autonomia financeira e endividamento:
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Figura 22: Autonomia Financeira e Endividamento
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Fonte: Base de dados — PH Energia I.da

3.3.6. Mercado, Players e Concorréncia

Em 2017, o mercado de comercializagdo de electricidade em Portugal ficou
marcado pela ligeira diminui¢ao da quota de mercado em energia comercializada (MWh)
dos 4 maiores players (EDP, ENDESA, IBERDROLA e GALP), pela entrada de 2
comercializadores espanhdis e pela inédita decisao do regulador em excluir 2 empresas do

mercado liberalizado.

A quota de mercado das 4 maiores empresas em energia comercializada passou de
86,6% em Dezembro de 2016 para 85,7% no final de 2017. O destaque vai para a EDP que
sofreu uma diminui¢ao de 3,2%, passando de 46,0% para 42,8%. A IBERDROLA por sua
vez chegou ao final de 2017 com uma quota semelhante a que tinha em Dezembro de
2016, mantendo o segundo lugar do ranking com 18,3%. As quotas de mercado da
IBERDROLA e da GALP, que ocupam o terceiro e quarto lugar no ranking das maiores
comercializadoras por MWh vendido, registaram em 2017 uma ligeira subida para 15,6% e

9,0%, respectivamente.

No quadro 22 se encontra a identificacio dos comercializadores a actuar em regime

de mercado no sector da energia eléctrica.
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Figura 23: Quotas em regime de mercado (Dezembro 2017)

Comercializadores em N Quota Consumo Quota
Regime de Mercado Clientes % MWh %
EDP Comercial, 3.A. 4,157 938 83,75% 1.494 3246 42.83%
Galp Power, 5.A. 264147 £532% 314,055 2.00%
Endesa Energia, Sucursal Portugal 211.448 4.26% 637 685 18,34%
lperdrola Generacion - ES.F.U. Lda 138.763 280% 504 854 14,47%
Goldenergy - Comercializador Energia, 54 90.947 1,83% 14.607 0.48%
Gas Matural Servicios SDG 32.544 0.66% 549585 1.58%
|PH Energia, Unipessoal, Lda 19.562 0,39% 49.014 1,9‘Bﬁ|
ENFORCESCO, 3A 7759 0.20% 14720 0.42%
AUDAX EMERGIA SL 6,259 0,13% 53.084 1.52%
Luzboa - Comerc. Energia LDA 5891 0.12% 2968 0.09%
ENAT - COM. EQUIP ENERGIAS NAT LDA 4942 0,10% 3.455 0.10%
Ieerdrola Clisntes, 3.A.U. 4.582 0.0f% 38.210 1.10%
AXPO lberia, SL 4315 0,08% 38408 1.10%
AUDAX Energia 5.L-5uc em Portugal 4125 0,06% 5894 017%
Lusiadaenergia, 5.4 2197 0.04% 2.104 0.04%
HEM - Servigos Energéticos LDA 1.621 0.04% 2710 0.08%
Elusa, LDA 1.343 0,03% 434 0.01%
JAF Plus Lda 1.323 0,03% 5.349 0.15%
Elergone Energio Lda. 778 0.02% a7 447 1.07%
Logica Energy 722 001% 1.253 0.04%
Ecochoice, 5.4 344 0.01% 10,457 0.31%
Gas Matural Comerc. SA 79 0.01% 39913 1.14%
ROLEAR - Automatizogdes, Estudos e Repre 74 0.00% &b 0.00%
Acciona Green Energy Developments S.L. 29 0,00% 30.890 0.89%
Aldro Energia ES.LU 15 0,00% 283 0.01%
Fortia 5.L. 4 0,00% 107.023 3.07%
ON DEMAND FACILITIES, 5LU 1 0,00% 0.4 0.00%
Total 4,964,434 3.488.639

Fonte: Quotas de mercado de Dezembro de 2017, EDP Distribuicao

O ano 2017 ficou também marcado pela saida de duas empresas comercializadoras
do mercado por decisio da entidade reguladora (ERSE), nomeadamente a
VOLTEQUATION e a ELYGAS. Pela primeira vez, a ERSE tomou a decisio de excluir
um comercializador do mercado, tendo passado todos os clientes destas empresas para o

mercado regulado através da EDP UNIVERSAL.

De destacar também a entrada no mercado dos grupos espanhéis ALDRO e ON

Demand Facilities.

Quanto a PH Energia o ano de 2017 ficou marcado por um forte crescimento
da quota de mercado e pela subida de duas posicdes no ranking das empresas
comercializadoras por quantidade de energia vendida. A PH Energia duplicou a sua quota
em energia comercializada de 1,0% para 2,0% no final de 2017, ocupando a sétima posi¢ao

no ranking do mercado em quantidade electricidade vendida.
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Figura 24: Quota de mercado PH Energia (MWh comercializados)

Gluota de mercado PH Energia
{(MWh comercializados)

Dez/16 Mar/17 Juny/17 et/ }az1]

Fonte: EDP Distribui¢do, Elaborado por PH Energia I.da

3.3.7. Analise SWOT

Depois de uma revisio interna da realidade da PH Energia, considerando os

aspetos do seu ambiente macroeconémico, tecnolégico e socio-cultural, bem como uma

avaliacdo do seu ambiente competitivo, ¢ possivel listar um numero de fatores de sistema

operacional que se mostram decisivos para o desenvolvimento da estratégia da empresa.

Estes fatores podem ser classificados através da matriz SWOT.

X/
L X4

Factores internos

Pontos Fortes

+
+
il
*
*

Qualidade de lideranca dos gerentes da empresa;

Forte know-how e formagao superior dos recursos humanos;

Potencial de clientes alargado;

Qualidade e Desempenho do servigo de apoio ao cliente;

Existéncia de um CRM'" funcional que melhora a ligagio entre todos os

departamentos envolvidos na angariacao de clientes;

12 CRM sio as iniciais de "Customer Relationship Management" (Gestao de Relacionamento com o Cliente).
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-k

Pontos

*

- - = *

=+ &

Relacionamentos estratégicos com fornecedores de energia e produtores;
Metodologia robusta ja desenvolvida e testada na gestdo de energia ¢ na area
comportamental para alavancar os resultados da implementacao da tecnologia;
Rede de parceiros locais no exterior alargada e prestagao eficiente de servigos;
Solugdes que possibilitam alavancar estratégias de inovagao de mercado;

As infraestruturas e o ambiente de trabalho para a operacionalizagao dos processos;
A disponibilidade desmonstrada pelos colaboradores e a recetividade para melhorar
as boas praticas existentes na organizagao;

Modelagao de processos automaticos de forma a que estes pudessem responder a
todos os requisitos;

Facilidade para fazer benchmarking e aumentar o valor para o cliente;

Capacidade e eficiencia dos projetos de Investigacio & Desenvolvimento.

Fracos

Pouca experiéncia operacional para projetos de grande escala em mercados
externos;

Tarifarios sem diferenciais competitivos;

Os custos de investigagao e desenvolvimento sdo ainda elevados;

Nao cumprimento de alguns requisitos especificados (ex.: regulamentares ou legais,
normativos, subscritos pela organiza¢ao ou requisitos de outras partes interessadas);
Modelo de faturagao e de cobranga com algumas limitages

Sistema de analise de risco com deficiéncias;

Anomalias na informatizagao e automatizagao de processos internos;

Grande dependéncia das institui¢cdes financeiras e custos elevados com operag¢oes
financeiras;

Necessidades financeiras importantes para o desenvolvimento de solugbes e
marketing e inovagao;

Ineficacia na comunicagio entre departamentos;

Pouca visibilidade para mercado de massas;

Alguma experiéncia esta ainda muito dependente de projetos piloto;

Risco de nao aprovagao dos projetos;
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X/
L X4

Fatores externos

Oportunidades

+ Fornecimento de um servigo primario;

£ Inclusio recente de investidores externos;

+ Avaliacio de Sistema de Gestio da Qualidade;

# Liberalizacio dos mercados no setor energético fazem aumentar a necessidade de
os pequenos comercializadores implementarem estratégias de diferenciagio;

+ Exploracio de areas de alta capacidade: Energia Solar Fotovoltaica e Agregacio de
Energia;

+ Lancamento de solu¢bes no mercado para estimular os consumidores a
minimizarem, otimizarem e monetizarem o seu consumo de energia;

£ A sociedade esti cada vez mais sensibilizada para as questdes da poupanca
energética;

# Politicas publicas tanto de vérios governos como da prépria Comissio Buropeia
incentivam cada vez mais a realiza¢do de investimentos em solu¢oes energéticas.

Ameagas

4+ Aumento do preco de compra da energia;

+ Reincidéncia de recessio econdmica e retracio na realizacio de novos
investimentos.

+ FElevada concorréncia instalada no mercado e existéncia de concorrentes maiores
no negoclo;

+ Mudanca de Leis e parimetros regulamentadores; (observagio 1)

# Mercado dinAmico com forte exigéncia em termos de atualizagio tecnoldgica;

# Poder de negociacio dos fornecedores;

+ Reducio dos prazos de pagamento por alguns fornecedores;

+ Reduzida influéncia no mercado e tisco de uma ma critica recebida publicamente;

+ Roubo de &now-how e informacdes fundamentais;
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, . . -~ 3 -
4 Ineficicia na comunicacio com o ORD" e o ORPE'" e os atrasos na faturacio de
uso de redes;

+ Dependéncia de incentivos publicos em alguns mercados por parte dos clientes.

Depois de se realizar uma analise SWOT deve-se impor medidas que consigam
estancar as fraquezas e maximizar as forgas. O objetivo serd sempre superar as ameagas,
tentando beneficiar ao mesmo tempo das oportunidades. A identificagao destes elementos

¢ importante para se estabelecer prioridades e tomar decisoes estratégicas.

Para além da analise SWO'T apresentada, sera importante salientar neste estudo que o
negocio da PH energia L.da esta afetado por varios constrangimentos, nomeadamente a
instabilidade/volatilidade legislativa do sector e das politicas econdémicas e energéticas em

geral:

+ Alteracdo legislativa — alteragdes legislativas introduzidas pelo Governo ao setor
energético ou propostas do regulador da Energia: a Entidade Reguladora dos
Servigos Energéticos (ERSE).

+ Alteracio na politica energética — refere-se ao reflexo das preocupagdes e alteragdes

que sdo feitas por cada governo no que se confere, por exemplo, a produ¢io de
energia de fontes renovaveis ou o estimulo as empresas para a redu¢ao do consumo
de eletricidade, salientando que qualquer alteragdo introduzida cumpre a lei e tém

estabilidade regulatoria.

A PH Energia L.da preocupa-se em ser um Agente de Mercado ativo e cumpridor para
com os regulamentos da ERSE, legislacao nacional e comunitaria. A organizacao exige a si
mesma estar em compliance legal e regulamentar, participa nas consultas publicas e de
interessados que dizem respeito a sua atividade, integrando ainda o corpo associativo da
“ADENE — Agéncia para a Energia”, e da “ACEMEL — Associagao de Comercializadores
de Energia no Mercado Liberalizado”, que tem como finalidade dar maior

representatividade as preocupagoes das pequenas comercializadoras, bem como contribuir

13 Eletricidade: A gestdo da logistica do processo de mudanga de comercializador estd atribuida ao
operador da rede de distribui¢io (EDP Distribui¢do)

4 Gas Natural: O processo de mudan¢a de comercializador estd legalmente atribuido a REN
Gasodutos enquanto operador da rede nacional de transporte de gas natural (RNTGN)
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construtivamente com agoes e opinides junto dos 6rgaos decisérios do Sistema Energético

Nacional.

O maior risco inerente para a organiza¢ao ¢ nao se conseguir adaptar em tempo util a

todas as alteragdes necessarias de implementar.
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Capitulo 4 - Estruturagdao de um modelo BSC

4.1. Defini¢do da Proposta de valor

A PH Energia enfrenta um mercado em forte competicio pelo que se torna
fundamental investir constantemente na inovagao e melhoria continua, quer no ambito dos
processos de comercializagdo de energia elétrica e gas natural, quer no ambito das

ferramentas de gestdo operacional.

A estratégia e a proposta de valor que a PH Energia .da tem vindo a trabalhar abre
oportunidades para alavancar o crescimento da empresa com todo o &now-how tecnologico
e expertise em distribuicio de energia que detém, tanto no setor residencial como

empresarial.

Antes de partirmos para a definicdo dos objetivos estratégicos e para a defini¢ao
dos indicadores de suporte, pretendemos clarificar os principais pontos da proposta de

valor que a PH Energia pretende continuar a praticar no futuro.

De acordo com Kaplan (2010), a proposta de valor é, a combinagdo unica de preco,
qualidade, disponibilidade, facilidade e velocidade de compra, funcionalidade,
relacionamento e servico, corresponde ao coracao da estratégia, o que difere a empresa de

seus concorrentes ou o que pretende fazer melhor do que para os clientes direcionados.

A proposta de valor da PH Energia I.da pode ser analisada em trés vertentes:

+ Exceléncia operacional

Os gestores operacionais da PH Energia L.da classificaram alguns processos estruturais
da empresa que a tornam excelente no mercado e muito importantes para que possa ser

sustentavel nos proéximos anos, entre os quais se destaca:

1. Perante os clientes: A eficiéncia no suporte administrativo, em particular o apoio ao
cliente;
ii.  Perante os financiadores: A produgio constante de informacgao contabilistica

disponivel para as entidades financeiras, a gestaio do fundo de maneio e o equilibrio
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financeiro da empresa, ou seja, manuten¢ao da liquidez de tesouraria e o controle
or¢amental nos recebimentos e pagamentos;

ii.  Perante os associados: A construcao de ligagdes muito diretas com os parceiros
comerciais (associados) e gestores individualizados no suporte aos agentes de
mercado, para realmente aumentar a carteira de clientes de forma sustentada;

tv.  Perante os colaboradores: Tem tomado melhorias significativas desde a recente
criacio de um departamento de RH, em que se pretende que haja um processo de
acompanhamento e avaliacio do desempenho dos funcionarios. Destacam-se
outros pontos fortes da organizacio, nomeadamente uma equipa muito jovem e
dinamica, o vinculo muito préximo dos colaboradores com as chefias e o espirito
de trabalho em equipa;

v. O funcionamento interno no geral: O funcionamento interno geral encontra-se
avaliado como “bom” e o facto de estar em constante melhoria é um ponto muito
positivo, numa fase de continuo crescimento e aprendizagem dos processos em si.
Nesse sentido, a organizagao trabalha em parceria com uma empresa de seguranca
no trabalho para promover a prote¢ao dos trabalhadores e analisar os indices de

acidentes no trabalho.

A criagao de valor pela comercializadora é sustentada pela maior capacidade de gerir a
aquisicdo de energia em condi¢Oes mais favoraveis, pela utilizagio da capacidade de
produgao e armazenagem da rede de forma mais eficiente e econémica e pela redugao do
investimento e do custo de manutengao do sistema, e, repartindo os beneficios entre si e os

seus clientes, adquirindo assim uma competitividade e reputagao acrescidas.

A vantagem corporativa baseia-se fundamentalmente na qualidade do servico prestado
e, também, ndo podemos descurar nesse campo a relagao do cliente com o servigo. Neste
sentido, a PH Energia tem um servico personalizado, com uma grande proximidade com o

cliente e sustentado na inovacao.

“A organizagao é bastante diferenciadora, sem divida. Tanto pelos servigos que presta, assim
como pela inovagio dos mesmos.. E uma empresa que aposta imenso na inovagio, dai ter criado
um departamento de Investigagao & Desenvolvimento no ano 2018.” (Eng. Sandra Castro,
Responsavel da Qualidade)
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Um dos ponto-chave a nivel operacional no negécio da PH Energia L.da ¢ a
capacidade de dar resposta imediata e o esclarecimento as ddvidas e aos problemas do

cliente.

“Enquanto empresa certificada pela 1SO 9001, se compromete com todos os clientes que tenham

uma resposta mdxima em 3 dias iiteis.* (Dr. Frederico Melo, Diretor Financeiro)

E, nesse sentido, os colaboradores da organizacao tem capacidade de atendimento
ao cliente e estdo preparados para responder aos desafios diarios, consistindo numa das
principais vantagens organizacionais. Esta comprovado pelo feedback que tem recebido dos

clientes a dizer que a organizag¢ao ¢, realmente, muito agil neste sentido.

4+ Lideranca de servico

A marca Energia Simples pretende tornar-se o simbolo da inteligéncia aplicada ao

campo da energia.

Com esse intuito, aposta na prestagao de um servigo diferenciado e adaptado a cada
especificidade do sector. Apresenta aos seus clientes um processo de comercializagio de
eletricidade e gas natural transparente e uma relagdao personalizada e imediata com base no
suporte digital, investindo fortemente na comunicagdo e interagdo com os seus clientes

através de meios informatizados, tornando o processo transparente e facil.

A comercializadora tem procurado incorporar, no quotidiano do seu negdcio,
alguns servicos de valor acrescentado como o caso da monitorizagdo do desempenho
energético dos clientes industriais, especializacio em estudos ao mercado energético para a
reducao de custos de energia e a producao descentralizada a partir de fontes renovaveis,
desenvolvendo funcionalidades internas ao nivel das suas infra-estruturas e processos, bem

como junto dos seus clientes.

“A venda de eletricidade e gas natural, que corresponde a 95% da faturagio da empresa, nao é
propriamente um produto “ficil” de vender, tendo em conta que nao ¢ visivel e claramente isso

pode-se resumir ao preco, o que é um bocado limitativo em termos de recessio relativamente ao

mercado.” (Prof. Manuel Azevedo, CEO)
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Nao obstante, a PH Energia, fornecendo um servico essencial, tem sustentado o
processo de crescimento e o modelo de presenca no mercado baseado numa aproximagao

inovadora com os clientes para a satisfacao das suas necessidades.

A possibilidade de oferecer um servico integrado desde o financiamento,
fornecimento, instalagio e manuten¢ao de uma oferta de valor acrescentado representa

uma mais-valia em termos competitivos e de solu¢ao para o mercado.

A organizacao ja comeg¢ou a tomar referéncia no mercado e, no ponto de vista de
novos clientes passou para um patamar de qualidade em que ja ndo tem necessidade de
entrar em competi¢ao agressiva do ponto de vista do pre¢o. A comercializadora conquistou
reconhecimento no mercado eléctrico nacional como uma empresa que presta um bom
servico aos clientes e, portanto, hoje com uma carteira de 20k clientes (aproximadamente),

pode ser mais exigente no segmento do preco na relagao com os clientes.

“Os clientes sabem que hoje em dia mesmo mudando para a concorréncia que possa ter um

tarifirio mais agressivo que o 1n0sso, ndo lhes interessa poupar alguns enros numr ano oun num mes,
L . ] » . . .

porque sabe que ndo vai ter o mesmo servigo que ndos prestamos’ (Eng. Jodo Brito, Diretor

Comercial).

A direcao, resume que o que faz a diferenca da PH Energia em relagao aos 5 grandes
layers [comercializadores] concorrentes é realmente o apoio ao cliente. E a tentativa de
b

mesmo quando se comete “erros”, ser transparente e dizer “nds cometemos o erro, vamos

corrigi-lo”.

No ambito das relagdes comerciais, sio delegados gestores de clientes, em particular

aos clientes empresarias de grande dimensao e entidades publicas.

4+ Fidelidade do cliente

Os Gestores de Topo referem que nas acgdes estratégicas ¢ “importantissimo” a

fidelizacdo dos clientes.

E como é que o cliente nesta area de negbcio se fideliza?

Resposta: oferta de produtos e servigos diferenciada face ao resto do mercado.
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Numa 6tica comercial, a energia fornecida é “igual” em todas as comercializadoras,
o critério de diferenciacio da PH Energia ¢ o servico prestado e a assisténcia que ¢ dada ao
cliente fazendo com que a satisfagao dos clientes seja o factor critico prioritario para a sua

atividade.

“Somos uma empresa que trabalha e tenta trabalbar sempre ao lado do cliente.” (Eng. Joao

Brito, Director Comercial)

Deste modo, a organiza¢ao procura que o cliente se sinta bem acompanhado e
satisfeito com o servigo prestado. Assim, aposta numa estrutura de Ca// Center interno para
dar apoio ao cliente, portanto consegue controlar toda a resposta que ¢ dada ao mesmo, o

que ¢ fundamental.

“A nossa politica ¢ ter um crescimento sustentado para poder continuar a dar assisténcia ao
cliente, e o apoio que o cliente necessita e poder continnar a manter a qualidade, e evitar transferir
esse servigo para empresas externas, no gual nao vamos poder controlar a qualidade.” (Eng. Joao

Brito, Director Comercial)

A organizagao detém uma classificagdo muito elevada em termos de atendimento
ao cliente e, assim, as ultimas estatisticas efectuadas internamente apontam para que 95%

dos clientes ativos se mantém na empresa, constituindo-se um fator de fidelidade.

A qualidade na relacio com os clientes deve continuar a ser um ponto-chave e,
assim, aumentar a rentabilidade da empresa junto de cada cliente. Para isso, foi feita uma
reestruturacao da rede comercial com investimento em novos “gestores de clientes” para

poder prestar um melhor servico na area do Business to Business (B2B)".

No sector da energia, a prestagao (venda) a medida de cada cliente é realizada com
uma oferta de produtos estruturados, nomeadamente tarifarios fixos ou indexados,
consuante o perfil de consumo. A Energia Simples é muito transparente e propoe ao
cliente a melhor solugao a prestar, tentando se adaptar as necessidades do cliente mediante

os seus produtos.

15 B2B (Business to Business) é a sigla utilizada no comércio eletronico para definir transacoes comerciais entre
empresas.
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A gestdo tem referéncias de que quando foi iniciado o projeto, a principal proposta
de valor era apostar na “poupanca” do cliente. Portanto, comenta que a directriz era
abordar os clientes e oferecer uma solugio integrada de poupanca no fornecimento de
energia. Ganharfa com isso porque o cliente poderia produzir energia nas alturas do dia em
que a energia era mais cara para nés comprar no mercado e ganharfamos também através

de margens comerciais com as solu¢Oes apresentadas

Inclusivamente, com a entrada da PH Energia no negécio do Gas Natural consegue
oferecer ao cliente, simultaneamente, um servico complementar de eletricidade e gas, o que
sera uma oportunidade de crescimento do negocio e que também podera permitir melhorar

a rentabilidade da empresa.

No mesmo contexto, destaca-se outra vertente relacionada com a oferta de energia
verde, que é um ponto de enorme diferenciacio em relacio aos concorrentes que nao
trabalham essa area. A PH Energia .da através de produgdo auténoma que tem, estd em
vantagem competitiva pelo privilégio de poder oferecer um produto diferenciado, que cada

vez mais serd uma 4rea onde se pode distinguir pelo baixo custo / preco relativo.

“Nunca quisemos vender s energia eléctrica. Aquilo que queremos é ser uma comercializadora
digital agregadora, ou seja, prestar um servico de agregagio ao operador do sistema [a RENJ,
para ajudar no equilibrio entre produgio e consumo, que serd tanto mais importante guanto mais
renovaveis excistirem no sistema. Para isso precisaremos de nma plataforma de gestao energética que se
baseia na compra de energia a produtores independentes, colocando-os a disposicio da REN no momento
em que esta ou precisa de consumo, on nao precisa de producao.” (Prof. Manuel Azevedo, CEO,

Revista Publico, 2017)
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Figura 25: Posi¢ao no mercado — PH Energia Lda
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Fonte: Base de dados PH Energia I.da

4.2. Descrigao dos objetivos estratégicos

O Balanced Scorecard impulsiona as medidas da missdo da organizacio, alinhando os

objetivos com a estratégia (Gambus, 2005).

Esta ferramenta de gestaio na PH Energia vai focar-se em medidas financeiras e
operacionais irdo ser discutidos os objetivos que melhor sustentam o posicionamento da

empresa no mercado energético.

Apbs a analise da literatura no capitulo 2, aprendemos que devemos comegar nao
com indicadores de medida, mas com descri¢oes do que a empresa quer realizar. A selegao
de medidas foi muito mais simples depois que os executivos da empresa descreveram as

suas estratégias através dos multiplos objetivos estratégicos .
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A empresa precisa de expressar os objetivos para a proposta de valor que oferece
aos clientes. Nesse sentido, necessita de se centrar nos objectivos estratégicos de longo
prazo e na obtenc¢ao de vantagens competitivas, e desviar o foco dos aspectos operacionais

de curto prazo.

De acordo com Kaplan & Norton (2010), os gestores devem entender que os
resultados do negécio dependem de um equilibrio de esforcos e resultados em varias areas.
Por isso, todo o gestor deve participar de forma responsavel no desenvolvimento dos

objetivos da unidade superior, da qual é parte interessada.

Os gestores de topo e os gestores intermédios da PH Energia, Lda precisam de
objetivos claramente definidos. Estes objetivos estabelecem o desempenho que a prépria

unidade de gestdo deve produzir e derivam dos objetivos estratégicos da empresa.

Neste ponto sio apresentados um conjunto de objectivos estratégicos da
organizac¢ao distribuidos por objectivos financeiros, dos clientes, dos processos internos e
da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, tomando-se como referéncia as quatro

perspectivas propostas por Kaplan e Norton.

Note-se que o objectivo nao é abandonar as medidas de natureza financeira,
pretende-se completa-las com medidas nao financeiras para propulsionar o desempenho da

empresa.

4.2.1. Plano de negdcios 2018

A empresa comegou a comercializar energia em Abril de 2015, sendo que o objetivo

passou sempre por um cumprimento rigoroso de todo o seu business plan.

% Objetivos Comerciais e Financeiros

A estratégia da comercializadora é crescer num ambiente sustentavel para os clientes e
para os colaboradores. Nesse sentido, tem de ser capaz de desenvolver-se no mercado
energético de uma forma consolidada, competiviva e estavel. Tem de estar preparada para
responder aos desafios do setor, caminhar para um objetivo global e promover uma

organizagao onde a rendibilidade do negdcio é um foco diario.
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Os objectivos estratégicos para 2018 siao os seguintes:

1. Manutencio da carteira de clientes na area de comercializacio de electricidade;

2. Crescimento da atividade na comercializacao de Gas Natural;

3. Melhoria das Margens Brutas através da estratégia de fixacdo do preco de compra
de energia (Futuros, Agregacao de Energia);

4. Crescimento da atividade na agregagao de producio renovavel;

5. Crescimento na atividade do Autoconsumo Fotovoltaico.

Figura 26: Novas etapas para 2018

Fonte: Base de dados PH Enetgia Lda

Foram apresentadas as metas de vendas estipuladas pelo Gestor de Topo para o ano de

2018.

¢ Electricidade: manter a quota de mercado alcancado no final de 2017 (2%), que se
traduzird na venda de aproximadamente 1 TWh de energia, o que corresponde a
um volume de negocios de cerca de €131M (objetivo previsto anteriormente para
2020);

e Gas: Crescimento de 450% na quantidade comercializada, passando dos 30 GWh
registados em 2017 para 165 GWh;

e Agregacdo: Trading de 134 GWh para 2018 (13% do total de energia
comercializada a clientes) proveniente de contratos com produtores de energia

solar, edlica e hidrica.
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Todos os numeros estipulados para 2018 estio apresentados na figura 27.

Figura 27: Os ntimeros para 2018

1000 165 GWh 40.000 500 GWh
GWh IS;) Sn‘l):;h Gaés Clientes Produgao
Portugal p Natural Portugal Renovavel

Fonte: Base de dados PH Energia Lda

Relativamente a agregacao de produgao renovavel, esta nova area de atuagao desde
2017, sera o foco da empresa para os proximos cinco anos, pois ¢ uma area de especial
importancia para a Energia Simples, por permitir o aumento da Margem Bruta em valor
absoluto da empresa, dado que os precos de compra sao em média mais baixos do que os
precos de mercado diario. Permite, também, neutralizar o risco da volatilidade do prego de
compra da energia no mercado e um impacto positivo no fundo de maneio da empresa,
pois o prazo para liquida¢ao da aquisi¢ao dessa energia ¢ superior ao verificado no mercado

diario (OMIE).

Um foco de crescimento sera na actividade de desenvolvimento de projetos de
autoconsumo fotovoltaico junto de clientes atuais da Energia Simples, utilizando modelos
de fornecimento de longo prazo (PPA) e instalagao. Esta area de negocio ird aumentar a
rentabilidade da empresa, e reforcar a posicao no mercado da Energia Simples, como uma

empresa orientada para a sustentabilidade energética.

O reforco do crescimento no fornecimento de gas natural sera uma area que
permitira a Energia Simples aumentar as suas vendas, fornecendo aos seus clientes de

electricidade o fornecimento global de energia (electricidade + autoconsumo + gas natural).
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Figura 28: Plano de negécio 2018' (€k)
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Com o propésito de se verem atingidos os objetivos de negdcios estabelecidos, foi
elaborada uma restruturagao da rede comercial, com a inser¢do de novos gestores internos
de clientes que deverdo acompanhar a rede de parceiros comerciais da marca Energia
Simples, assim como, os clientes de maior volume, de modo a compreenderem as suas
necessidades e exigéncias primordiais, o estado do mercado e, também, para transmitir a
visdo e os objetivos da Energia Simples. A partir desta relagio dinamica, podem ser

definidos os objectivos adaptados para os segmentos-alvo: tarifarios, prazos de pagamento,

ELETRICIDADE () AGREGAGAD
D GAS NATURAL AUTOCONSUMO

Fonte: Base de dados — Departamento Financeiro PH Energia Lda

qualidade, servigo ao cliente.

4.3. Avaliagdo dos indicadores propostos

A PH Energia assume a politica de gestdo da qualidade como uma responsabilidade

critica, cujos principios sao divulgados por todos os niveis da organizacdo e assenta nos

seguintes COMpPromissos:

¢ Aumento dos lucros do comercializador;

16 Total de faturagdo: 140 646 €k



** Reducio de custos de energia elétrica suportados pelos consumidores;
** Identificagao de oportunidades de melhoria da eficiéncia energética;

% Aumento do potencial de utilizagio da produgdo de energia produzida por fontes

de energia renovaveis;
** Promocao de uma relacdo de confianga com clientes;
** Maximizar a satisfacao, a realizacdo das necessidades dos stakeholder s,
% Melhoria continua nos processos e servicos prestados;
¢ Idoneidade, transparéncia, rigor e celeridade;

** Cumprimento das obrigacoes legais e regulamenta¢ao em vigor.

O Sistema de Gestao da Qualidade da PH Energia esta suportado num conjunto de

processos, conforme se mostra na Figura 30. Os processos internos sao definidos para

atingir os objetivos estratégicos da organizagao, dai que todos eles criam valor a empresa e

contribuem para a performance constante da organizagao.

Figura 29: Interagdo de processos na estrutura orgdnica da Energia Simples

Mercado Global

Contexto
anes
Interessadas
Desempenho
para revisao
Recursos pela gestdo
Objetivos
i ©
istema de g
e Oferta | nformac&o Energi S
Cliente Comercial < Marketing Compras € s
——
Fornecedoreg - g
Y htalacdes g
hutoconsumo
Contrato Satisfacdo
do Cliente <
/ 2
v ( =
Obiecdo Mudanga Ativagdo Fatura
le—2DIecao | ¢ > ) )
Comercializador Financeiro ’
Pedido de Cliente
Informacao €ee

Fonte: Base de Dados PH Energia I.da
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Os processos inseridos no Sistema de Gestao da Qualidade englobam todos estes
micro-sistemas, nesse sentido a organiza¢ao esta a concentrar toda a informagao nos seus
processos de gestao e assume haver uma maior eficicia e manutengao da qualidade do

sistema de gestao.

A monitorizagao ¢ da responsabilidade dos gestores operacionais sendo registada
nos Indicadores de Desempenho (KPI's) que levam em consideragio o ambiente do
negobcio e o alinhamento ao contexto interno e externo da empresa ao longo do tempo. Os
KPI’s na organizagao sio estabelecidos por todos os departamentos, no inicio de cada ano,

e sao analisados pela administracio da empresa de uma forma regular.

O desempenho empresarial ¢ medido através desses KPI's e também através de
reunides de revisao pela gestio da Energia Simples, de forma a prever e analisar situa¢oes

que possam acontecer no futuro.

A Energia Simples tem claramente definidas as suas metas e estratégias o que
satisfaz uma ferramenta de planeamento estratégico como o Balanced Scorecard, no

encontro as necessidades e as melhorias do sistema de gestao da empresa.

Os indicadores deverdo ligar os objetivos estratégicos com as metas alcancadas de
longo prazo e os or¢amentos anuais, desdobrados pelas quatro perspetivas do BSC. A
identificacdo de indicadores é essencial para acompanhar e identificar se o trabalho
realizado na organizacao estio de acordo com os objetivos propostos. Os indicadores a
definir devem ser bem enquadrados no ambito a que se propde, relevantes para a
organiza¢ao envolvida, simples e de facil compreensio pelas partes a quem possam

interessar, mensuraveis e verificaveis.

Nesta fase do trabalho, sera definida uma nova metodologia e um conjunto de
indicadores-chave de desempenho direccionados aos objectivos apresentados no ponto 4.2
para ajudar a organizagdo a definir e medir os progressos obtidos em fungdo das suas

funcoes/tarefas.
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4.3.1. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento descrevem-se os objetivos para os
funcionarios, sistemas de informagao e o alinhamento da estratégia por toda a estrutura da

empresa.

Atendendo ao panorama de crecimento do negécio da PH e as mudancas
organizacionais implicitas, exige-se que as habilitagbes e conhecimentos dos funcionarios
sejam melhoradas para que as competéncias sejam mobilizados em direccdao aos objetivos

organizacionais.

Para a “implementa¢dao” da missdo, visao e valores, foi crucial em 1° lugar contratar

Recursos Humanos com conhecimento e motivados para a missao e a visao, o que significa
5>

que os colaboradores sio a parte fundamental. Atendendo ao crescimento do nimero de

clientes, a organizacdo tem investido na sua estrutura organica, alargando o numero de RH,

contando, neste momento, com cerca de 30 trabalhadores.

“A PH Energia tem uma estrutura muito horigontal tendo em conta que é uma empresa
relativamente recente e nascen de uma startup. Aqui as trocas de ideias sdo reconbecidas e os

colaboradores tem um grau de envolvimento muito forte nos processos de mudanca da organizacio.”

(CEQO, Prof. Manuel Azevedo)

A PH energia tem outras medidas genéricas para os funcionarios, como o combate
ao absentismo, o programa de formacao continua em que os funcionarios sao incentivados
pelos 6rgaos de gestdo a realizarem formagdes do seu interesse proprio, mas também para
o interesse da empresa, e o controlo da pontualidade crescendo dentro do movimento de

partes interessadas.

“Os maiores estimnlos a criatividade e ao desempenho dos colaboradores, para mim, sio as
Sformagoes e os convivios. A formagcdo continua é muito incentivada nesta empresa. E também acho
que os convivios sao muito importantes. Os convivios extra-hordario de trabalbo ds vezes motivam
bastante mais do que as outras coisas. Considero que também ¢ importante sempre pedir sugestoes
aos colaboradores, para que eles sintam abertura para falar sobre os problemas.” (Directora de

RH, Dra. Luisa Vilas Boas)
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Os funcionarios necessitam, também, de eficazes Sistemas de Informacio na
realizacao das suas tarefas, assim como, estar motivados, trabalhar em equipa, ter estimulo
na sua capacidade de tomar decisGes (empowerment) e principalmente estar devidamente

alinhados com os valores corporativos.

No entanto, investigamos que nao existe métricas que vinculem as capacidades dos
funcionarios a estratégia. Sera importante uma conexdo forte entre as melhorias nos

Recursos Humanos para um melhor desempenho geral da empresa.

Tabela 1 — Perspetiva de aprendizagem e crescimento

e g Unidade de
Objectivo Indicador de Desempenho - KPI .
Medida
Avaliacio 360° Escala de valores Semestral Positiva
Avaliagio de Acréscimo da produtividade do trabalho % Mensal Positiva
desempenho Indice de satisfagio dos colaboradores % Semestral Positiva
Taxa de nao renovagio % Anual Negativa
Tempo de formagio interna ou externa total Horas Anual Positiva
Competéncia dos Horas de formagio por colaborador Rl Lol e Anual Positiva
colaboradores e f
arceiros comerciais 3 i
p Gastos de formagdo em vendas e apoio ao € Anual Positiva
cliente
Indice de tecnicidade % Anual Positiva

Numero de oportunidades de melhoria

Nuamero Semestral Positiva
propostas por departamento
Taxa de implementagio de melhorias % Semestral Positiva
Custos de Investigacdo & Desenvolvimento ..
18D ¢ € Semestral Positiva
Clima organizacional (1&D)
em melhotia continua | Njymero de intervencdes no SGQ Numero Mensal Positiva
N° de colaboradores por clientes % Semestral Positiva
Taxa de absentismo % Mensal Negativa
Indices acidentes de trabalho % Mensal Negativa
N° de inovagbes de processos e servicos Numero Mensal Positiva
Tempo de desenvolvimento de processos e . . .
P P Dias uteis Mensal Negativa
servicos
Investimento nos
o .
Sistemas de Taxa de backups com sucesso %o Semestral Positiva
Informagio Volume de investimento em tecnologia de o ..
. - %o Semestral Positiva
informagio
Indice de fiabilidade da informagao no sistema .
S % Mensal Positiva

informatico

Fonte: Elaborado pela autora
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Avaliagdo de Desempenho: Os colaboradores estdo sujeitos a uma avaliagdo semestral -
em Junho e Dezembro - relativamente ao seu desempenho global, enquanto parte ativa
inserida na organizagdo. Propde-se os seguintes indicadores para esta avaliacio de

desempenho:

% Avaliagdo 360°: A avaliacio 360° pretende dar uma visdo geral sobre a presenca e o
nivel de desenvolvimento de determinadas caracteristicas nos colaboradores. A
avaliacdo consiste na resposta a dois inquéritos com pontos pertinentes de avaliar:
Inquérito de autoavaliagdo, onde cada colaborador avalia o seu proprio
desempenho, dificuldades e desafios; Inquérito de heteroavaliagdo, relativamente a
todos os seus colegas; Os responsaveis dos departamentos tem um terceiro
inquérito, onde fazem uma apreciagio ao desempenho dos colaboradores que tém
sob a sua gestao direta. Apresenta-se, assim, uma escala de valores de 1 a 5, em que
1 ¢é “insuficiente” e 5 é “excelente” onde sdo avaliadas varias componentes
profissionais e pessoais. Os resultados nas 3 avaliagdes dem atingir média igual ou

superior a 3 (considerado “razoavel”).

% Acréscimo da produtividade do trabalho: A produtividade agregada do trabalho
desempenha um papel extremamente importante na rentabilidade da organizacao.
E expectavel que a mudanca organizacional que estd a ocorrer originada pelo
crescimento possa melhorar a produtividade laboral e, em contrapartida, o nivel de
qualidade do servico prestado no futuro, o que ¢ positivo. O calculo da
produtividade do trabalho é obtido pela divisao entre os resultados obtidos durante
o periodo de tempo escolhido e o nimero de horas de trabalho que a mao-de-obra
gastou para esses resultados. Quanto menor for o tempo levado para obter o

resultado pretendido, mais eficiente sera o sistema.

Resultados obtidos!”

Produtividade do trabalho =
rodutividade do trabalho Tempo de trabalho

17 Variavel quantitativa: nimero de chamadas atendidas, de servi¢os contratados, etc
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£ Indice de satisfagio dos colaboradores: A satisfacio é uma componente
altamente importante na vida profissional do trabalhador. As oportunidades de
crescimento e promog¢ao dentro da empresa tem espelho direto nos resultados e no
empenhamento dos colaboradores, principalmente nos quadros operacionais,
traduzindo um crescente envolvimento e comprometimento com a 0rganizagao.
Além disso, ¢ de extrema importancia a constitui¢ao de uma equipa motivada, boas
condi¢des no ambiente de trabalho e, também, promovidas ac¢oes de zeam building
para criar o bom ambiente de equipa, para fazé-los sentir-se bem na organizagio e
para a prossecucao dos objetivos estratégicos a atingir. A satisfacido ¢ um indicador
muito valioso para inquirir se um determinado departamento ou fun¢ao necessita

de intervencao de melhoria.

indice de satisfagio dos colaboradores

N2 de colaboradores satisfeitos no nivel operacional

N2 de colaboradores no nivel operacional

+ Taxa de nio renovagido: O departamento de RH deve desenvolver um programa
de recrutamento eficaz, de forma a garantir que os ativos da organizagiao se
adequam ao perfil desejado para assumir a fun¢ao que foram contratados. Desta
forma, ¢ desejavel que a taxa de ndo renovagdo, por iniciativa da entidade
empregadora, seja reduzida, sinalizando que a empresa investe na
manutencao/renovacio dos trabalhadores. O indicador é obtido através do
quociente entre o numero de contratos de trabalho nao renovados sobre o numero
total de contratos de trabalho assinados. Até ao momento, a PH Energia nao

apresenta grandes interven¢oes na rotagao/substituicio de pessoal.

N2 de contratos de trabalho nao renovados

Taxa de ndo renovacao =
¢ N2 de contratos de trabalho assinados

Competéncia dos colaboradores e parceiros comerciais: Dado o grau de complexidade
da atividade desenvolvida pela Energia Simples e a evolu¢io permanente do mercado

energético, é necessario se antever e adequar as exigéncias que surgem. Assim, para além
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dos conhecimentos que sao condi¢do ao exercicio das proprias fungdes, sio também
asseguradas agoes de formagao ajustadas as necessidades da empresa e dos colaboradores.
Portanto, ¢ um investimento bilateral, que demonstra o compromisso de ambas as partes
num futuro conjunto a longo prazo. Sio propostos alguns indicadores para averiguar o

nivel de competéncias profissionais:

+ Tempo de formagio interna ou externa total: A formacio deve ser valorizada e
colocada em primeiro plano: s6 dessa forma pode evoluir a organizac¢ao e o capital
humano que a integra. Sendo que toda a estrutura tem uma vasta experiencia
empresarial, permitindo que o Anow-how seja transmitido de funcionario para
funcionario, favorecendo uma continua evolu¢io dos RH e aposta, também, em
cursos e formacdes aos colaboradores para melhoria das suas competéncias,

criando-se um ambiente propicio ao crescimento pessoal e profissional.

+ Horas de formagio por colaborador: A organizagio realiza o maior esforco para
proporcionar o maior numero de momentos de formagao apropriados as fungoes
especificas de cada colaborador. Considera, também, que ha prioridade aos
colaboradores mais recentes, no sentido de integrar os mesmos com as
especificidades do negécio. Nesse sentido, foi definido o KPI associado ao nimero
de horas de formacao atribuidas a cada colaborador: no minimo, a empresa deve

garantir:

Horas de formacio por colaborador = 35 horas/ano ou 2,5 horas/més (casos de

colaboradores com menos de 1 ano)

# Gastos de formagido em vendas e apoio ao cliente: Com o crescimento da
organizac¢ao, é primordial a especializacio em areas especificas, particularmente um
investimento na formacgao de vendas e apoio ao cliente. Sdo estes profissionais que
lidam diretamente com os clientes e fazem passar para o mercado o valor da marca
“Energia Simples” e a qualidade da organizacao. A formacao especializada aos seus
colaboradores e parceiros comerciais diretos ird ter reflexos no desenvolvimento
nas tarefas desempenhadas, pois estimula o desempenho e apoia as ideias e

inovacoes.
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£ Indice de tecnicidade: Em particular, no sector de atividade onde atua é critico
ter um indice técnico elevado nas areas de engenharias, em particular associadas ao
ramo da energia (electrotécnica e energia renovaveis, por exemplo). O nivel de
escolaridade instrui os funcionarios de adotarem métodos de trabalho mais
avangados. Por isso, ¢ uma responsabilidade o recrutamento dos RH que melhor se
adaptam ao negodcio da organizagiao garantindo-se que tem a qualifica¢ao académica

e profissional necessaria.

N2 de técnicos superiores

Indice de tecnicidade =
hdice de tecnicidade N2 total de colaboradores

Clima organizacional de melhoria continua: Para a PH Energia ¢ de extrema
importancia a melhoria progressiva dos seus processos, produtos e servi¢os oferecidos no
mercado energético. Os colaboradores devem sentir abertura para dar ideias e sugestoes de
melhoria, quer ao nivel técnico quer humano, e ter uma participagdo ativa com o

desenvolvimento de curto e de longo prazo da organizacio.

£ Numero de oportunidades de melhoria por departamento: Os colaboradores
podem apresentar aos responsaveis pelos respetivos departamentos, ou diretamente
ao departamento de sistemas, as suas acoes / propostas de melhoria que pensem
colmatar as necessidades da organizacao ou melhorar a eficacia dos seus trabalhos

no contexto do comportamento organizacional.

+ Taxa de implementagdo de melhorias: Para que os colaboradores se sintam
parte do bom desempenho da organizagdo, é necessario que as suas ideias e
propostas sejam reconhecidas. Este indicador ¢é atingido através do quociente entre
o nimero de melhorias implementadas e o numero total de melhorias identificadas
pelos colaboradores. Paralelamente, uma taxa de implementacdo crescente, é um
KPI motivador para a crescente participa¢ao dos colaboradores na definicao dos

processos da empresa.

N2 de melhorias implementadas

T de impl taciod lhorias =
axa de Implementagao de mefhorias N¢ de melhorias identificadas
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£ Custos de Investigagio & Desenvolvimento (I&D): A recente criagio de um
departamento de Investigagdo & Desenvolvimento teve o intuito de fazer gerar
novos conhecimentos, paralelamente com o objetivo da diversificar os produtos e
assegurar a inovagdo. A criagio de uma cultura de compartilhamento do
conhecimento permitiu o envolvimento da organiza¢ao em candidaturas a projetos

de I & D de ambito nacional e/ou internacional no ramo energético.

+ Numero de intervengdes no SGQ: Foi implementada uma ferramenta de gestio,
designada de “Base de Dados de melhoria” que permite criar um sistema eficiente
para a resolucao de nao-conformidades e tratamento de reclamagdes de clientes.
Nesse sentido, a analise das intervengdes realizadas pelos colaboradores possibilita
ter uma avaliagdo do interesse e envolvimento dos colaboradores para aumentar e
certificar a qualidade da empresa. Nesta perspetiva, a gestao da qualidade coopera
para que a PH Energia consiga atingir os objetivos globais da organizacao

incentivar a sua produtividade.

+ Numero de colaboradores por clientes: O crescimento da Energia Simples no
volume de energia e, consequentemente, na quota de mercado foi acompanhado
pelo nimero de clientes e fornecedores com os quais lida diariamente, assim torna-
se necessario a constante integracao de novos colaboradores, de forma a fazer face
a necessidades que se torna condicdo para continuar a progredir no servico de

qualidade pelo qual quer primar.

N2 de colaboradores

Numero de colaboradores por clientes =
p N¢ de clientes

£ Taxa de absentismo: Este indice mede as faltas dos empregados ao trabalho. A
prevencdo dos absentismo é um desafio do dia-a-dia, j4 que as faltas dos seus
trabalhadores tem impacto imediato na produtividade laboral e também nos
resultados da empresa. Para a organizagio, a auséncia de um colaborador pode
significar um grave problema quando excede os dez dias por ano, porque
aumentara os custos para a empresa e a sobrecarga dos demais colaboradores na

execucao de fungoes (extra).
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+ Indices de acidentes de trabalho: Todos os colaboradores da PH Energia estio
cobertos pelo seguro de acidentes de trabalho, conforme legalmente estipulado e
obrigatério. O Indice Relativo de Acidente (IRA) faz avaliacio de frequéncia,
incidéncia e gravidade - ¢ utilizado especificamente para apresentar a porcentagem
dos funcionarios que sofreram acidentes de trabalho num determinado periodo
temporal. O objetivo ¢é saber se a organizagdo esta progredindo no que confere a
seguranga no trabalho e na implementagao de medidas preventivas. De acordo com
o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) os acidentados do trabalho podem ter
como responsavel o empregador e de forma objetiva podemos afirmar que nao sao
evitaveis pelo empregador, além que os acidentes de trabalho podem ter direito a

indemizagio por parte do empregador'.

) ] N2 de colaboradores acidentados
Indice Relativo de acidentes = x 100
N2 de colaboradores

Investimento nos Sistemas de Informagao (SI): Os SI tratam do desenvolvimento e da
administragao da infra-estrutura tecnolégica da organizagao. O desenvolvimento continuo
nos SI permite o acesso a informac¢ao de uma forma mais organizada e executar de uma
forma automatica algumas operagoes e tarefas de baixo valor acrescentando, permitindo
focar os colaboradores no trabalho estratégico que gera valor acrescentado a vida da
organizagdo. Para além disso, o proprio SI é o suporte especifico para que o calculo e

controlo dos KPI's seja mais facil, rapido e eficaz.

£ Numero de inovagdes no software GESenery: Toda a estrutura da empresa esta
organizada através do programa GESenergy, que agrega toda a base de dados da
faturacio, clientes, consumos, servicos e produtos. O objetivo ¢ implementar um
programa JIT (Just-in-time) adaptado as operagoes diarias e inovagoes de processos,
produtos ou servicos geridas pelos departamentos ou equipas da empresa. O

registo do numero de intervengdes no soffware representativas da inser¢ao de

18 ox . . . - . . ,
Sio excluidos os acidentados de trajeto pois nido tem esse direito e ndo tem como responsavel o
empregador.
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inovadoras funcionalidades, possibilita ter conhecimento do nivel de preocupagio

com o desenvolvimento dos SI.

£ Tempo de desenvolvimento de processos e servigos: Os servicos informaticos
internos tem responsabilidade por fazer a programacio de ferramentas no
GESenergy de acordo com as inovacdes pedidas. A organizagao tem um sistema de
tickets em funcionamento e quinzenalmente realiza reunides para a discussio de
ordens de trabalho. A sua implemantagdo no menor espaco de tempo possivel
demonstra um o bom desempenho, assim como a produtividade e envolvéncia da

equipa de informatica dentro da organizacao.

+ Taxa de backups com sucesso: Um SI avancado indaga com bom desempenho
das operagoes, mas se houver frequéncia de perdas de informacao, seja por atuagao
despropositada do usuario ou anomalia no funcionamento do sistema, é um
procedimento altamente recomendavel a cépia de seguranca armazenada para
poder ser restaurada e conseguir recuperar os dados perdidos. A Energia Simples ¢é
uma empresa digital, sendo cada vez mais importante, na realidade atual, garantir

uma melhor seguranca da informacao.

N2 de backups com sucesso

Taxa de backups com sucesso = N® de backups efetuados

+ Volume de investimento em tecnologia de informagdo: O investimento em
material informatico adequado favorece o ambiente de trabalho na organizagiao. O
trabalho da maior parte dos colaboradores esta diretamente ligado ao investimento
em tecnologia avangada porque laboram com processos informaticos complexos
afetando o seu bom desempenho. Por isso, torna-se premente a aquisi¢do e
renovagao dos equipamentos informaticos pois ter permanente acompanhamento
das atividades e projetos é um foco da organizacao. A avaliacao deste KPI pode ser
efetuada pela comparagao entre os gastos de investimento em material informatico

e o nimero de colaboradores.

Custos de tecnologias de informacao

Investimento em tecnologia =
N2 de colaboradores??

19O indicador também pode, em alternativa, estar relacionado ao total de custos administrativos ou as vendas
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#+ Indice de fiabilidade da informag¢do no sistema informatico: No dia-a-dia, é
importante garantir o funcionamento adequado dos sistemas informaticos,
minimizando-se a probabilidade de ocorrerem erros, com todos os #p-dates e up-
grades a operarem corretamente. Apresenta-se, assim, um KPI que traduz a
percentagem de erros que foram identificados num determinado periodo de tempo
em relagdo ao numero de solicitacdes ao servicos de informatica, quer em termos

de bardware quer em termos de software.

Indice de fiabilidade da informagdo no sistema informatico

N2 de erros identificados

" N2 de pedidos enviados aos Servi¢os Informaticos

4.3.2. Perspetiva dos Processos Internos

A criacdo de valor para os clientes s6 se reflecte em valor para os acionistas, se for
sustentada por processos internos eficazes e eficientes (Santos, 2006) para prestar ao cliente

o melhor servico com maior satisfacao.

Os objetivos na perspetiva dos processos refletem a forma como a empresa cria e
entrega a proposicao de valor diferenciada e cumpre os objetivos financeiros para

melhorias de produtividade.

Enquanto empresa moderna, a PH Energia deve “ir sempre a procura de novas solugies
tecnolggicas” (Prof. Manuel Azevedo, CEQO), que devem passar por inovagoes na forma
tecnologica, ou em termos de processos de prestagao de servicos. A empresa pretende
atingir os seus objetivos com fatores unicos de funcionalidade e economia de custos,
implantando inovagdes nos processos internos dos seus departamentos, ser criativa,
apresentando novas solug¢oes para os desafios do mercado e concentrar-se em cultivar

relacionamentos estaveis com os seus clientes e fornecedores.

“A empresa Energia Simples esta permanentemente atenta ao mercado e a concorréncia. E
realmente nds podemos atuar para manter o nosso posicionamento, temos tido essa politica no
preco, no servico e no atendimento. Trabalhamos essas 3 dreas fortes, neste momento.” (Eng.

Sandra Castro, Responsavel da Qualidade)
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O crescimento da dimensio da empresa tem sido acompanhado pelo
desenvolvimento técnico dos sistemas de informacido e gestio, a programagao e
automatizagdo de processos internos continuarda a ser muito importante.
Fundamentalmente, o investimento em RH com maior conhecimento informatico para
implementag¢ao de processos automaticos, no sentido de economizar recursos e melhorar a

qualidade do servigo.

“Acho gue deve haver uma melhoria dos processos de controlo de gestao e implementagio de
antomatismos dos mesmos para um melbor acompanhamento da administragio e dos responsaveis
da empresa; Tendo em conta que o niimero de clientes e de fornecedores deverd continuar a crescer é
Sfundamental que a empresa consiga rapidamente implementar todos os processos de automatismos,
que permita a libertagao dos Recursos Humanos para a execugio de tarefas de controlo de

tesonraria.” (Dr. Frederico Melo, Director Financeiro)

Enquanto empresa certificada pela ISO 9001: 2015, a prépria norma tem um
requisito especifico que previne uma analise e revisao sistematica de processos em fun¢ao
dos objetivos estratégicos e resultados que se vao atingindo. Além disso, a Energia Simples
realiza reunides referentes a revisao pela gestao da empresa, onde é definido pelo gestor de
topo toda a estrutura e toda a revisdo operacional que é necessaria para a sustentabilidade

da organizagao.

O CEO assume que este brainstorming é feito de uma forma “quase” mensal, para
definir objetivos estratégicos ou métrica de acompanhamento para os mesmos — incluf a
revisio da rede comercial, revisio de precos, a forma como os precos tem de ser
desenvolvidos, a reestruturacao organica da equipa, por exemplo - para se adequar a novas

exigéncias do mercado, e sempre em fungao dos resultados financeiros da empresa
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Objectivo

Tabela 2 - Perspetiva de processos internos

Unidadede | p_ ;o dicidade | Polaridade

Indicador de Desempenho - KPI

Medida

Prazo médio de resolugio de reclamagdes e Di . diario - com Neoati
didos de cli ias uteis . Al egativa
pedidos de clientes registo mens
— semanal - com ..
Taxa ativagio dos contratos % . Positiva
registo mensal
. N . didrio - com ..
Taxa de sucesso na informagio ao cliente % . Positiva
registo mensal
Taxa de sucesso no atendimento da chamada | diario - com .
: P %o . Positiva
Satisfagdo rapida das call-center registo mensal
solicitagbes dos clientes —
Numero de reclamagoes / més Numero Mensal Positiva
Numero de intervencdes apos o encerramento , . ..
de chamada call tem‘e; P Numero Trimestral Positiva
Percentagem de teclamagdes com falta de .
resposta g ¢ % Mensal Negativa
Taxa de resposta atempada a reclamagdes . ..
ERSE /DE(F; o P ¢ % Trimestral Positiva
Percentagem de clientes TOP no total dos ..
clientes 8 % Mensal Positiva
Numero de reunides com clientes TOP Numero Mensal Positiva
i i Tempo de faturagio (GAP entre a data . . ..
.Relaclonamento ‘.nals P o N Dias uteis Mensal Positiva
intenso com os clientes | prevista e a data de faturagao)
TOP , . N
Numeto de interrupgdes/
restabelecimentosnos fornecimentos de Nuamero Mensal Negativa
energia elétrica e gas natural
Indice satisfacdo dos clientes TOP % Mensal Positiva
Nuimero de reunides com os fornecedores e , ..
—— Numero Mensal Positiva
Volume de crédito dos fornecedores € Trimestral Positiva
e aameteacielenn Percentagem de incumprimento dos prazos de
Ul . .
os fornecedores e & p P % Trimestral Negativa
agamento &
parceiros comerciais pag
Numero de parcerias com agentes externos Nuamero Semestral Depende
Percegtagem de yendas decott§ntes de % Semestral Nesztion
patcerias em regime nio exclusivo
Taxa de consultas de emails da Newstetter ..
mensal o Mensal Positiva
N° de visitas ao website Numero Semanal Positiva
Tempo médio de visita no website Minutos Trimestral Positiva
Numero de visitas para gerar um pedido de .
. . -~ 0,
Criar informagio eficaz | adesio /o Semestral Positiva
para os stackholders c b]j P
astos em promogao / publica¢ao no faceboo .
— recetorgs o /19 ¢ 5 € Mensal Negativa
Nimero de novas campanhas lancadas por , ..
imero anu: ositiva
o P cacasp N al Posit
Percentagem de clientes que cancelaram .
. o emestr: egativa
subscnga%) 4 s = Gzl gzt
Taxa de reciclagem de residuos sélidos % Semestral Positiva
Assegurar elevados Nuamero de auditorias internas Numero Anual Positiva
padrdes de qualidade
no servigo e exceléncia | Taxa de projetos pendentes ou sem resposta % Mensal Negativa
operacional
Variagdo dos custos administrativos dos . .
processos % /€ Trimestral Negativa
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Custos da nio qualidade € Trimestral Negativa
uantidade de produtos lancados comparado , ..
gm a concorréicia 9 P Nuamero Anual Positiva
Duragio média dos ciclos operacionais Dias uteis Trimestral Negativa
Prazo médio de emissio de documentos de . . . .
Pty Gmueaah Dias uteis Trimestral Negativa
Clientes com adesdo a fatura eletrénica % Semestral Positiva
Percentagem de operacoes por E-banking % Semestral Positiva
Nio-conformidades por colaborador % Mensal Negativa
Nuamero de inovagoes criadas pelo 1 . .
ESe— ;;&D P Média Trimestral Negativa
Numero de clientes para aprovagao Ignios Numero Mensal Negativa
Petcentagem de obje¢des e/ou recusas nos % Mensal Nt
. 8 processos de mudanga de comercializador
Garantir o perfeito
alinhamento dos Avaliagdo do processo de fornecimento de ..
T A A Escala de valores Mensal Positiva
processos com o ORD | energia elétrica e gas natural
/ ORPE - ,
Numero de processos concluidos com sucesso , ..
/ més Nuamero Mensal Positiva
Numero de Zickets enviados a0 ORD/ORPE Numero Mensal Negativa

Fonte: Elaborado pela autora

Satisfagdo rapida das solicitagdes dos clientes: A politica estratégica da PH Energia
passa por manter uma relacdo aberta e profissional com os seus clientes. Nesse sentido,
tem de ser capaz de satisfazer as solicitagoes dos clientes, cumprir e fazer cumprir todos os
requisitos aplicaveis na relacio comercial com os clientes. No ambito do servico de apoio
ao cliente, propde-se alguns indicadores exemplificativos que refletirao se a organizagao
estd, ou nao, a ter como prioridade a qualidade no atendimento ao cliente, e cujo

acompanhamento deve ser continuo tomando em conta as atuais a¢cdes de melhoria.

£ Prazo médio de resolugdo de reclamagdes e pedidos de clientes: Os clientes
da PH Energia definem-se por funcionar sobre tensio, pois quando fazem uma
reclamagdo ou solicitam uma informacao, pedem urgéncia sendo esta capacidade de
resposta ¢ um critério diferenciador. Deve ser avaliado o tempo médio necessario
para os colaboradores de backoffice apresentarem disponibilidade para analisar as
reclamacdes e efetuarem uma resposta as duvidas do cliente, e/ou se necessatio
avancarem no tratamento dos processos, por exemplo, junto do ORD/ORPE.
Este indicador serve para medir a eficiéncia operacional e ja foi, particularmente,
avaliado pelo SGQ e requerido a equipa um tempo maximo de resposta de 3 dias

uteis.
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Tempo médio em dias tteis para execucio dos pedidos = 3 dias uteis

+ Taxa ativagio dos contratos: Pretende-se medir o sucesso na ativacio dos
contratos de fornecimento. Esta medido pelo quociente entre a contagem dos
processos de Switching nao objectados/recusados (estes inclui processos ativados,
desativados e os que se encontram a aguardar resposta) e o total de processos de
Switching submetidos. Quanto maior for a percentagem de sucesso na ativagao,
maior a eficacia do trabalho de Switching e, por conseguinte, melhor o indice de

satisfacao do cliente.

Sucesso na ativacao

(Contratos em processo de mudanga + Contratos Ativados + Contratos Desativos)
— Contratos Objecdo/Resusa
Total de contratos submetidos

+ Taxa de sucesso na informagio ao cliente: No ambito do SGQ, o cliente est
em primeiro lugar e, nesse sentido, compreender e dar resposta as suas solicitacoes
e esclarecimentos com eficicia ¢ uma das principais prioridades. A PH Energia
dispoe de uma equipa Cal/-Center para apoio directo ao cliente ¢ uma linha
telefonica aberta ao publico. Para controlar a eficacia da resposta ao cliente, é
proposto um KPI que faz uma relacio entre o nimero de chamadas encerradas
com sucesso pela equipa (exclui as chamadas que siao reencaminhadas para as areas
backoffice em virtude de necessitarem de recursos especializados) e o numero total
de chamadas recebidas nas linhas telefénicas. O objectivo é que este racio se
aproxime o mais possivel de 1, representando uma exceléncia na capacidade de

resposta da equipa de apoio interna.

Sucesso na informacao ao cliente

Chamadas tratadas com sucesso — chamadas para tratamento

Total de chamadas

+ Taxa de sucesso no atendimento da chamada Call-Center. A organizacio
pretende garantir o atendimento das chamadas. Para conferir o sucesso das
operacoes de cal-center, o calculo é efetuado pela divisio entre o numero de

chamadas atendidas pela equipa ¢ o nimero total de chamadas rececionadas nas
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linhas telefénicas. O objectivo ¢ que este racio se aproxime o mais possivel de 1,

reduzindo-se as chamadas que ficam retidas pelas linhas.

Total de Chamadas atendidas
Sucesso no atendimento = x 100
Total de Chamadas

Nota: Total Chamadas = Chamadas atendidas + Chamadas nao atendidas

£ Numero de reclamagdes / més: Cada reclamacio é considerada pela PH Energia
como uma oportunidade de melhorar o servigo que presta aos seus clientes. Dentro
das queixas dos consumidores nos servigos de energia, destacam-se as dificuldades
sentidas pelos clientes no ambito da mudanga de comercializador de energia
justificada por anomalias no sistema do ORD/ORPE ou mesmo no sistema da
comercializadora, ou casualmente uma abordagem comercial menos transparente.
Também no campo da faturagao, as principais razoes de queixa suscitadas pelos
consumidores referem-se a atrasos no envio da fatura, cobrancas de consumos

prescritos ou problemas com as leituras /estimativas desadequadas.

£ Numero de intervengdes apos o encerramento de chamada call-center: A
prestagao do melhor servico de apoio ao cliente é um desiderato da sua proposta de
valor e pressupde-se que o trabalho foi bem realizado e o cliente ficou satisfeito e
esclarecido com o apoio prestado. Portanto, a abertura de reincidéncia ou uma
intervengao apos o encerramento de chamada cal/-center, indica que algo nao correu
bem no trabalho da equipa operacional e, por conseguinte, surge a perce¢ao de que
o fornecedor nao tem capacidade para cobrir um servico e sem erros. Por isso, o
registo do nimero de intervengdes apods finalizadas as chamadas é um excelente
KPI para avaliar o nfvel de qualidade do servigo de apoio. No caso de haver muitas
intervengoes, sera necessaria atuagdo do SGQ para evitar estes incidentes e

assegurar a reputa¢ao da organizacao no futuro.

+ Percentagem de reclamagdes com falta de resposta: F obtida pelo quociente
entre o numero de “acusagoes” de clientes que proclamaram a falta de resposta e o

total de reclamagbes recebidas, quer via email quer telefonicamente. Pretende-se
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que este KPI mostre uma evolu¢do negativa, representando uma melhoria em

termos da gestido operacional interna.

Reclamagdes com falta de resposta

Numero de clientes que proclamaram a falta de resposta

Total de reclamacdes (email e call center) recebidas

+ Taxa de resposta atempada a reclamag¢des ERSE/DECO: As reclamagdes no
livto de reclamagdOes alargam-se a utilizagao das plataformas eletronicas para os
setores que fornecem servicos publicos essenciais, como luz, telecomunicagoes e
agua. No portal da Associagao Portuguesa para a Defesa do Consumidor (DECO)
e no portal da Entidade Reguladora dos Servicos Energéticos (ERSE) os
consumidores podem apresentar reclamacdes online, dar opinides e sugestdes de
melhoria, assim como reiterar pela prote¢io do consumidor. O governo pretende
que as reclamacoes eletronicas tenham um prazo de resposta até 15 dias uteis. A
Energia Simples estabeleceu uma taxa de resposta de 100% a reclamagdes dentro
dos prazos, ou seja, todas as reclamagoes eletronicas devem ser analisadas e
respondidas nos tempos definidos e de acordo com os critérios regulamentares em

vigor.

Relacionamento mais intenso com os clientes TOP*: A PH Energia nio quer ser mais
um comercializador no mercado, quer marcar diferenca da concorréncia. Um dos pontos
chave em que se deve apostar é na relagdo que se consegue manter com os clientes,

essencialmente os de maior dimensao e que podem oferecer uma maior rentabilidade.

Neste ambito, sugerem-se varios indicadores que visam reflectir se a organiza¢ao esta, ou

ndo, a potenciar a aproximag¢ao constante aos clientes TOP:

£ Percentagem de clientes TOP no total dos clientes: De entre os clientes com

contratos de fornecimento ativos, deve ser dada eleicao aos clientes TOP.

20 . . . . .
Vamos designar um “cliente TOP” como um cliente com um consumo anual igual ou superior a 2 GWh.
Portanto, trata-se de clientes que sao os mais rentaveis e melhores consumidores.
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N2 de clientes TOP

Clientes TOP =
rentes N2 total de clientes

+ Numero de reunides com clientes TOP: Efetivamente ¢ de extrema importincia
para a empresa conseguir manter um relacionamento préoximo dos clientes TOP,
por exemplo, efetuar visitas permanentes aos clientes, nem que seja apenas por
cordialidade. Assim, o cliente sente-se acompanhado e vé o comercializador como
um consultor na energia, que fortalecera uma relagio de confianga entre ambos, o

que aumentara a possibilidade da empresa ganhar projetos e futuros negocios.

£ Tempo de faturagio (GAP entre a data prevista e a data de faturagio): Todo
o acompanhamento de faturagdo ¢ efetuado internamente, sendo que a
componente informatica ¢ realizada através de um servigo externo, mas ¢ o suporte
importante da faturagdo. Um atraso no sistema de faturagdo pde em causa a
satisfacao do cliente e, internamente, tras diversos transtornos no ambito financeiro
dado o seu impacto no fundo de maneio. Estes dias de diferenca face ao previsto
ocorre com muito menos probabilidade nos clientes TOP, no entanto nao ¢
inexistente e quando acontece os transtornos sao maiores. O KPI proposto permite
medir o atraso entre a data prevista ¢ a data real de faturagao, servira para auxiliar o

departamento responsavel na gestiao e controlo das falhas na faturagao.

£ Numero de interrupgdes/restabelecimentos nos fornecimentos de energia
elétrica e gas natural: Sdo efetuados os processos de interrup¢do perante a falta
de pagamento e, por conseguinte, o restabelecimento do fornecimento de energia
elétrica ou de gas natural ap6s a regularizagao do valor em divida por parte dos seus
clientes. O comercializador deve manter atualizado um registo dos clientes TOP
que recebe avisos de interrupcdo, e caso exceda um indice de regularidade pré-
estabelecido (nao divulgado por motivos confidenciais) é necessaria a interrupgao
/ou denuncia contratual e, paralelamente, sinalizar e controlar os valores que

ficaram em divida pelos fornecimentos efetuados a esses clientes.

+ Indice de satisfagdo dos clientes TOP: A empresa quer monitorizar os clientes
TOP e pretende-se revelar o feedback geral dos clientes TOP. Com o quociente
entre o numero de reagdes positivas sobre o numero de reagdes dos clientes,

obtém-se a percentagem de criticas positivas.
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. N de reagdes positivas
Feedback clientes TOP =

N@ de reagdes dos clientes TOP

Melhorar a relagdo com os fornecedores e parceiros comerciais: Do ponto de vista
dos fornecedores (seja com fornecedores de Energia, de Fornecimentos e Servigos
Externos, ou outros prestadores de servicos como os agentes comercials externos), a
qualidade dos processos esta ligada a sua experiéncia e reflecte o quanto ela foi (ou nio)
satisfatoria. Uma empresa com esta filosofia deve primorar a qualidade do servico e o

constante acompanhamento destes stackbolders.

+ Numero de reunides com os fornecedores e parceiros: Para acompanhar as
diversas parcerias e projetos em comum, ¢ fundamental fazé-lo em trabalho
conjunto com as mesmas entidades. Além disso, as relagdes de negdcios invocam o
cumprimento de normas de ética e deontologia e, no caso de ocorrer algum erro ou
anomalia aos transmites contratualizados, podera facilmente ser resolvida em

conjunto com uma solugao aceitavel para ambas as partes.

£ Volume de crédito dos fornecedores: O plafond de crédito normal conseguido
junto dos fornecedores correntes nio comporta qualquer custo explicito para a
organizagdo. Assim os gestores devem procurar maximizar o volume corrente deste
crédito “gratuito”, adiando o maximo possivel o prazo de titulacio das compras,
que favoravelmente se manifesta na situagdo financeira da sua estrutura. Esta
organizagdo integrada no mercado energético portugués tem, essencialmente,
procurado reforgar as linhas de crédito junto dos fornecedores de energia, sem

contudo, correr o risco de desbeneficiar dos ganhos de confianca

# Percentagem de incumprimento dos prazos de pagamento: Nio obstante, tem
de ser bem gerida e controlada a relacio com os fornecedores, nao ultrapassando-
se os limites das condigoes de pagamento delineadas para a manutencio do
equilibrio da relagio com os fornecedores. O indicador da percentagem de

incumprimento dos prazos fornece indicios da ineficacia operacional com os
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fornecedores, o que se manifesta negativamente no grau de envolvimento da

organiza¢ao No cumprimento com os prazos de pagamento.

Percentagem de incumprimento dos prazos de pagamento

Valor de faturas liquidadas apés o vencimento

Valor total de faturas de fornecedores

£ Numero de parcerias com agentes externos: A PH energia apostou na criagio
de uma redes de parceiros locais com sélidos conhecimentos no sector da
comercializa¢ao de energia e efetuou subcontratagoes de prestagao de servigos de
angariagdao e venda. A alianca comercial com as empresas parceiras ¢ extremamente
importante, pois dela advém muitos clientes da carteira angariada. Os parceiros sao
remunerados por um regime de comissdes em Vigor e representam a organizagao

em regime exclusivo ou nao-exclusivo.

+ Percentagem de vendas decorrentes de parcerias em regime ndo-exclusivo:
O contrato de parceria nao-exclusiva nao prevé que os contactos de venda a
potenciais clientes (domésticos e empresas) atuem em exclusiva representacao da
marca da Energia Simples, podendo o agente ter parcerias com outras
comercializadoras concorrentes. Portanto, para a organizacdo em alturas de
renovagao dos clientes, existe maior risco de nao renovagao e “perda” dos clientes.
Uma vez atingido o numero de energia contratada pretendido, a PH Energia tem
investido no reforco da equipa comercial interna, de modo que o acompanhamento
dos clientes seja efetuado cada vez mais diretamente pela empresa e nido pelos

agentes nao-exclusivos.

Vendas de parcerias nao exclusivos

Volume de consumo contratado por parcerias nao exclusivas

Volume de consumo contratado total

Criar informagdo eficaz para os stackholders: Entre os segmentos de clientes
(domésticos e pequenos negobcios; grandes empresas e industria), a organizagido pretende
dar a conhecer aos Zargets de consumo os atributos dos seus produtos e servigos , através de

uma imagem funcional e reputagdo que atrai novos clientes para a empresa. Uma

86



comunicacao eficaz tem a capacidade de influenciar e conquistar, facilitandoperfeita troca

de informagdes. Para constituir uma comunicagao eficaz no meio empresarial, recorre-se a

determinados procedimentos e técnicas de comunicagao, procurando estabelecer canais de

transmissao das informagoes para o alcance dos objectivos, tanto entre os clientes internos

quanto os clientes externos da organizagao.

A comunicagdo eficaz sera um pilar da estratégia da empresa e pode ser avaliada pelos

seguintes indicadores:

£ Taxa de consultas de emails da Newsletter" mensal: Pretende inferir sobre as

aberturas de email e clique no link enviado para a consulta da News/etter mensal, por

conjunto de utilizadores.

N? de emails abertos

Taxa de abertura de emails Newsletter = -
N? de emails entregues

Numero de visitas ao website: Os fargets de consumo essencialmente requerem
um interface online e comunicacio massificada. O interface ja esta plenamente
operacional através do seu website, assim qualquer cidadao ou empresa pode obter
informagoes diversas, nomeadamente sobre tarifarios e proceder online ao pedido
de alteracao de fornecedor de energia. O KPI das visitas ao website corresponde ao
numero de se¢Oes iniciadas na plataforma. Pretende-se aumentar este nimero para
fortalecer a presenca no mercado e, de uma forma geral, a posi¢io junto dos

clientes.

Tempo médio de visita no website: Paralelamente, considerou-se a duragio
média dispendida pelos visitantes no website. E objetivo importante identificar o
tempo médio das visitas no webservice para adequar o permanente trabalho de

marketing no redesenho de imagem.

Tempo total no website

Tempo médio no website em minutos = S —
N2 de visitas

21 Newsletter: Contém noticias sobre o mercado energético, publicidades, produtos e servicos da PH Energia

Lda
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£ Numero de visitas para gerar um pedido de adesdo: Revela o nimero médio
de pesquisas / visitas a0 website da organizacio que sio necessarias para potenciar
um pedido de adesdo (contratacio de servico). Um valor maior revela uma maior

demonstracao de interesse dos utilizadores em vincular-se ao servico da empresa.

N2 de adesdes pelo website

Numero de visitas para gerar uma adesio = = —
N¢ de visitas

+ Gastos em promogio/publicagio no facebook™ por recetores: Representa o
custo por pessoa alcancada com a publicagdo. Calcula-se pela divisio entre o
dinheiro gasto numa determinada publicidade e o nimero de interacdes (quer seja
por um comentario, por um “Like” ou uma partilha, etc). O indicador escolhido da
o feedback do retorno, ou nao, do investimento numa determinada publicagio, pois

o seu valor é tanto menor quanto maior o nimero de interagoes.

€ Gasto na promog¢do/campanha

Custo por interagao = — —
Interacdes com a publicacdo

+ Numero de novas campanhas langadas por ano: Pretende-se com este
indicador aferir o tempo médio para reformular as campanhas publicitarias.
Sabendo esta informagao, nao sé analisar os custos mas a frequéncia na renovagao
das campanhas publicitarias, temos informagao relavante e precisa sobre o facto de
a organizagao estar, ou nao, a priveligear a atualizacao do visual da marca Energia

Simples que é um fator de valor para atracao dos clientes.

+ Percentagem de clientes que cancelaram subscrigio: Quantos utilizadores
quiseram deixar de receber os emails. Um aumento deste tipo de pedidos significa
um desinteresse do publico-alvo em relagao aos conteudos divulgados, pelo que a
organizagdo tem impreterivelmente que renovar a forma como se comunica e

transmite a sua imagem de marca.

N2 de pedidos para cancelar subscrigao

Taxa de cancelamento subscricbes = S
N2 de recetores

22 Facebook: Publicidades e campanhas no facebook
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Assegurar elevados padrdes de qualidade no servigo e exceléncia operacional: Como
ja referido anteriormente, o foco na qualidade do servigo, satisfagao e fidelizagao do cliente,
e a forma como estas variaveis se interligam resume o panorama geral das suas operagoes.
Para certificar e maximizar a qualidade, a organizagdo, internamente, procura melhorar a
eficéncia e eficacia dos processos internos e promover a utilizacio racional dos seus

recursos técnicos e humanos

Pode representar-se no Mapa Estratégico através dos seguintes indicadores:

£ Taxa de reciclagem de residuos sélidos: A PH Energia tem nos seus valores
preocupagoes ecologicas e procura diminuir a pegada ambiental inerente a sua
atividade, promovendo um ambiente sustentavel. A responsabilidade social e
ambiental é desenvolvida no quotidiano da organizagao através da reciclagem dos
residuos produzidos, mediante selecio e separacio dos mesmos e devido
encaminhamento para os operadores licenciados e¢/ou ecopontos. Deste modo, os
colaboradores sio sensibilizados a promover um comportamento individual e
coletivo ambientalmente adequado e demonstrar o envolvimento da organizagao
no ambito social e ambiental que se reflete em iniciativas e presenga na sociedade.
Pretende-se que a percentagem de residuos reciclados pela organizagao seja
crescente, de perfodo para periodo, significa que a empresa esta a contribuir para a
reducao de desperdicios e a desenvolver um comportamento intrinseco mais
responsavel e consciente.

i . Total de residuos reciclados
Taxa de residuos reciclados =

Total de residuos produzidos

+ Numero de auditorias internas: Com o proposito de garantir um determinado
padrao de qualidade no fluxo operacional, é importante serem efetuadas
intervengoes numa frequéncia razoavel e sustentavel através de auditorias internas
aos trabalhadores operacionais. O SGQ garante que sio cumpridos os requisitos de
qualidade e procura identificar eventuais nio conformidades que nao foram
percebidas a quem no dia-a-dia executa o processo. Sugere-se que as auditorias

internas ocorram de forma imprevisivel (ndo agendada) para que os colaboradores
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mantenham um desempenho duradouro no seu trabalho e estarem preparados para,

a qualquer momento, serem avaliados.

£ Taxa de projetos pendentes ou sem resposta: Para a organizacio a durabilidade
dos programas e cumprimento dos prazos de realizacio e/ou entrega dos projetos”™
em que esta inserida é importante. Um atraso do projeto ou falta de resposta,
independentemente do motivo, tem uma repercussao negativa nos indicadores de
qualidade. Deste modo, ao conhecermos a taxa de projetos pendentes ou que a
organizagdo nao teve capacidade de resolucio, temos o reflexo da limitacao da
empresa em desenvolver solucbes a medida e dar resposta as necessidades do

cliente e do mercado.

Projetos pendentes ou sem resposta (em %)

N2 de projetos pendentes ou sem resposta

N2 de projetos iniciados

# Variagido dos custos administrativos dos processos: No desenrolar da atividade
da empresa sio incididos alguns custos, de forma direta ou indireta, relacionados
. . . . - 24
com 0s processos operacionais, designandos de custos operacionais™. A empresa
tem criado procedimentos informaticos para reduzir o trabalho administrativo no
controlo e execugao dos processos. Sao propostos 2 indicadores complementares:
(1) Os custos administrativos dos processos podem ser comparados, em

percentagem, com os proveitos das vendas:

Custos administrativos dos processos (em %)

Custos administrativos/operacionais

Proveitos

(2) Ou, estes custos podem ser divididos pelo nimero de colaboradores, obtendo-
se um resultado em termos monetarios.

Custos administrativos dos processos (em €)

Custos administrativos/operacionais

N2 de colaboradores

23 Projetos: Projetos de 1&D, Projetos fotovoltaicos, etc.
2 FExcluem-se os custos de depreciacGes ou custos financeiros, pois nido sio influenciados pelo
desenvolvimento da atividade administrativa e dificeis de gerir no ambito operacional.
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£ Custos de nio qualidade: Os custos de nio qualidade é consequéncia de
inconformidades e faltas de produtividade dos colaboradores operacionais no
trabalho que efetuam. Por exemplo, decisbes erradas em certos investimentos
podera gerar consequéncias nos resultados financeiros da empresa porque nem
sempre o investimento ¢ realizado nos projetos mais promissores. Estes custos nao
estdo previstos no orcamento da PH Energia, nem poderio ser reportados ao
cliente. Os custos provenientes da falta de qualidade tem de ser assumidos pela

organizagao e, por isso, deseja-se que sejam minimizados.

+ Quantidade de produtos langados comparado com a concorténcia: Com a
competitividade que se vive no mercado, é preciso ter um dinamismo aberto e
disposto a permanente modernizacio na gestao dos clientes, caso contrario o
cliente ira preferir outro comercializador que o satisfaga mais rapido. No sector da
energia os novos produtos traduzem-se a opgles tarifaricas disponiveis para os
diferentes segmentos de mercado e em solucbes de eficiéncia energética.
Consequentemente, saber o numero de produtos comercialmente criados e
langados para aplicagio no mercado, permitira averiguar a projecao das vendas dos
novos produtos e servicos e fazer compara¢ao com as empresas do mesmo setor

no prazo de langamento de novos produtos.

+ Duragio média dos ciclos operacionais: Um dos fatores criticos de sucesso sera
sempre a duragao dos ciclos operacionais. Para a PH Energia ¢ extremamente
relevante haver uma maior eficiencia e rendibilidade das equipas operacionais,
executando as suas tarefas no menor tempo possivel e traduzindo-se num fator de
competividade da organiza¢ao no mercado portugués. Pretende-se, assim, que este
indicador faga o acompanhamento de perto da produtividadade e eficiéncia dos
colaboradores em campo. O sistema de gestdo quer elevar o desempenho e
qualidade do ciclo operacional administrado com melhorias continuas nos

Pprocessos.

+ Prazo médio de emissio de documentos de faturagio ou venda: A
rendibilidade do negécio depende, essencialmente, da faturagao. Nesse sentido, tem
de ser otimizado este processo a0 maximo pois desempenha um papel dinamizador
na organizacao e é fundamental a sua gestao de custos. Tem-se constatado que a
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atividade de processamento de documentos de faturacio tem consumido
significativo tempo de trabalho dos colaboradores envolvidos. Pretende-se reduzir
o tempo de consecucdo desta tarefa, para a libertagdo de RH para outras fungoes
com maior valor acrescentado. A solu¢ao podera passar por um arquivo de manual

de instrucoes na base de dados informatica.
+ Clientes com adesdo 2a fatura eletronica: O objetivo é minimizar as transacoes
em papel e incentivar os clientes a aderir a fatura eletrénica, sendo mais rapido,

eficaz e apoiando a internamente a gestao de custos.

N2 de clientes com fatura eletronica

Adesao a fatura eletronica (em %) = N° de client
2 de clientes

+ Percentagem de operagdes por E-banking”: Refere a exportagio e insercio de
dados no homebanking das varias contas bancarias da entidade. As transagoes
financeiras, nomeadamente os pagamentos, emissio de SEPA, cedéncia de faturas
a0 factoring, ou outras operagoes, ¢ bastante util a utilizagdo dos servigos bancarios
através das plataformas eletrénicas, disponivel em qualquer horario e em qualquer
lugar. A sua utilizacio permitira aumentar a rapidez no processamento destas

operagoes e torna o processo mais comodo e eficaz.

N@ de operagdes por Ebanking

0 0 Ebanki %) =
peragbes por Ebanking (em %) N2 de operagdes financeiras total

£ Numero de inovagdes criadas pelo departamento de 1&D: Quanto maior a
rapidez a inovar e a capacidade de apresentar novas ideias e solu¢des adaptadas as
necessidades do mercado, maior seri, com certeza, o numero de melhorias
introduzidas nos processos. O departamento de Investigacio & Desenvolvimento
foca-se em fazer o acompanhamento das exigéncias do mercado energético e
antecipar as necessidades futuras dos clientes para desenvolver solu¢ées em
resposta a0 mercado. O indicador do nimero de inovagbes propostas internamente

sera relevante se contabilizar as inovagoes criadas e efetivamente disponibilizadas

25 E-banking — Banco internético (do inglés Internet Banking)
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no mercado, espelhando o desempenho e diferencia¢ao da organizacao na atividade

do setort.

+ Nio conformidades por colaborador: De acordo com a ISO 9001:2015,
entende-se por “ndo conformidade” o nio atendimento a um requisito pré-
definido. Este requisito ndo precisa obrigatoriamente de estar definido na prépria
norma ISO, podendo ser também um requisito do cliente, um procedimento
interno ou ainda a falha em atender a um requisito legal, que quando nao cumprido,
se torna uma nao conformidade. Temos o indicador de nio conformidades por
colalorador através do quociente entre as nao conformidades registadas na Base de
Dados de melhoria e os colaboradores, que auxiliardi os colaboradores e a

organizagdo a se manterem em conformidade com os processos.

Nao conformidades por colaborador

_ N2de ndo conformidades registadas na BD melhoria

N2 de colaboradores

Garantir o perfeito alinhamento dos processos com o ORD/ORPE: Um dos
processos mais relavantes sao as opera¢oes de Mudanga de Comercializador (Switching) com
o Operador de Rede de Distribuicao (ORD na eletricidade) e com o Operador de Rede que
Interliga o Ponto de Entrega (ORPE no Gas). Para que o servigo prestado ao cliente seja
feito com a maior eficacia possivel, ¢ fundamental haver uma forte conexao da PH Energia
com estas entidades, uma vez que uma falha pode colocar em causa a qualidade e

desempenho do processo.
Internamente, o alinhamento com o ORD/ORPE pode ser medida através de:

£ Numero de clientes para aprovagdo Ignios: Um cliente problematico ou que se
atrse nos pagamentos da energia fornecida repercute a organizagdo um risco que
pode colocar em causa a sua continuidade. O processo consiste em fazer uma
analise de risco aos clientes para avaliar a sua prospecgao, condicionando a entrada
aos clientes que nao apresentam o “perfil” desejavel. No sector onde a organizacao
esta enquadrada, ¢ fundamental o envolvimento na gestio do risco para avaliar os
potenciais clientes antes de ser realizado o efetivo trabalho de Switching. Sera, por

isso, o “namero de clientes para aprovacao” um bom indicador quanto a
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preocupacdo da empresa em precaver-se dos clientes podem colocar em risco a sua

sustentabilidade.

Percentagem de objecdes e/ou recusas nos processos de mudanga de
comercializador: F necessario garantir que a equipa que gere as plataformas de
pedidos de Switching tem o know-how especializado para submeter o processo
apropriado em cada situacdo especifica, para evitar os resultados de objecao e
recusa por negligéncia interna. No entanto, em qualquer dos processos de Switching
pode ocorrer anomalias que originam a “paragem” do processo em causa. Neste
cenario, deve ser analisado e dado tratamento da situacdo anémala e efetuado um
controle dos documentos de mudanga, devendo ser tratados de acordo com o grau

de criticidade.

Percentagem de objecdes e recusas

Processos em objecdo/recusa

~ Total de processos inseridos no portal de Switching

Avaliagdo do processo de fornecimento de energia elétrica e gas natural: De
forma a poder saber se algum atraso ou objecao/recusa afetou a atividade de
fornecimento de energia elétrica ou de gas natural foi falha operacional externa,
sugere-se que comege a ser efetuada um programa de avaliagago ao ORD e ao
ORPE, com uma periodicidade regular e comunicacio dos resultados a parte
interessada. Os colaboradores alocados aos processos de switching efetuam
classificagoes do desempenho dos operadores em algumas categorias. O sistema de
pontuagoes definido para a avaliagio do processo de fornecimento e a construgao
estatistica dos dados, proporciona uma boa analise do funcionamento da area

Switching.

Numero de processos concluidos com sucesso / més: Na proposta de valor da
organizagdo se incluf a agilidade e adaptagdo as principais necessidades dos seus
clientes, nomeadamente a rapidez na mudanga de comercializador e a manutengao

do funcionamento técnico do contador. Nesta parceria de negbcio, cada processo
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3.3.6.

switching concluido com sucesso fortalece um vinculo de ligacio que ajudara na

construcao futura de projetos em comum.

Numero de tickets enviados ao ORD/ORPE: Com um petfeito funcionamento
da comunicagdo (via email, telefone, mensagens, etc) consegue-se ultrapassar e, por
vezes, antecipar uma variedade de problemas que proporcionard, a ambas as
equipas operacionais, um aumento da performance e a eficiéncia do fluxo switching. O
indicador da quantidade de Zckets enviados, se for excessivamente elevado pode
significar o condicionamento ou mau funcionamento do ORD /ORPE com o
desenrolar dos fluxos. No entanto, o conteudo das comunicacbes deve ser
analisado porque pode estar implicitas apenas mensagens positivas, por exemplo, a
confirmagao de que determinado processo se encontra a funcionar corretamente e

sem “atropelos”.

Perpetiva dos Clientes

A perspetiva do cliente inclui objetivos direcionados para os resultados desejados

do cliente - como adquirir, satisfazer e reter clientes - assim como, para construir a parcela

dos seus gastos feitos com a empresa.

A visao holistica da PH Energia, L.da esta orientada para a satisfacio e fidelizacao

dos seus clientes, com reflexos na performance da empresa e, consequentemente, nos

resultados da organizagao.

“Entendemos que o cliente é que define a nossa posicio de mercado, pois foram os clientes que
permitiram este crescimento nos riltimos 24 meses, com uma taxa de retengiao de 90% dos grandes
clientes da nossa carteira; Portanto, ¢ essencial a satisfagao dos mesmos.” (Dr. Frederico Melo,

Director Financeiro)

Quanto maior for a informagao que a empresa detém sobre os seus clientes, melhor

consegue prever os seus padroes comportamentais. A relagdo com os clientes ¢ proxima,

facil e imediata, nesse sentido, oferece uma linha de apoio com atendimento personalizado
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e uma pagina de internet onde todos os dados relativos a servigos e produtos contratados

podem ser consultados de forma simplificada.

“A satisfacio dos clientes para nds é prioritaria.“Sao os clientes que nos pagam os saldrios”.

Podemos ter até casos que acontecem e muitas vezes sdo fatores que ndo sdo internamente

dominados por nds, que sao fatores nossos relativamente aos nossos fornecedores externos, mas

tentamos controlar | contornar estas situacdes criticas, e estar sempre ao lado do cliente na

resolugdo dos seus problemas; e no fim mesmo que o cliente vd para ountra operadora, saia e diga:

“en na Energia Simples realmente sentia-me acompanbado e sabia que me resolviam os

problemas.” (Eng. Jodo Brito, Director Comercial)

Em resumo, o plano de crescimento baseia-se numa politica de confianga,

qualidade e servigo ao cliente.

Objectivo

Tabela 3 - Perspetiva de cliente

Indicador de Desempenho - KPI

Unidade de
Medida

Periodicidade

Polaridade

Antiguidade média de clientes ativos Anos Anual Positiva
Numero de CPE/CUI’s desativos Nuimero Anual Negativa
Fidelizagdo de clientes Volume de consumo por cliente GWh Mensal Positiva
Taxz[l (;e crescimento do consumo (volume de % Anual Positiva
negdbcios) por cliente
Numero de clientes ativos com plano DUAL Numero Anual Positiva
Quantidade de energia angariada GWh Mensal Positiva
Eletricidade:
Manutengio da carteira | Variagio de novos CPE’s angariados % Mensal Positiva
de clientes
Volume de fatura¢io por cliente € Anual Positiva
Quantidade de gas natural angariado GWh Mensal Positiva
Gas Natural:
Crescimento da Variagdo de novos CUI'’s angariados % Mensal Positiva
atividade - —
Volume de faturagao por cliente € Anual Positiva
Quantidade c,ie energia angariada proveniente de GWh Trimestral Positiva
concursos publicos
Secto1.' e . Numeto de novos CPE/CUI s provenientes de , . ..
Crescimento da carteira P Numero Trimestral Positiva
de clientes concursos publicos
Q}loFa de mercado no fornecimento ao setor % Anual Positiva
publico
Agregagio de energia: | Numero de contratos bilaterais de compra de Némero Semestral Positiva

Crescimento da

energia
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atividade

Taxa de crescimento da venda de energia no

% Semestral Positiva
mercado spot
Percentagem de componnte renovavel no mix ..
ntag npon % Semestral Positiva
enetgético da organizagio
Poténcia instalada kWp Semestral Positiva
Numero de clientes autoconsumo Numero Semesttal Positiva
Projetos Fotovoltaicos: . g p .
. Numero de centrais fotovoltaicas provenientes . ..
Crescimento da Numero Semestral Positiva
.. do modelo PPA
atividade
Taxa de propostas adjudicadas % Anual Positiva
Margem minima Margem N.a Positiva
Aumentar a média WGt arlimésien fpoaczedh €/MWh Trimestral Positiva
ponderada de venda em
toda a carteira Margem minima Margem N.a Positiva
Satisfacdo da qualidade na drea de cliente Escala de valotes | Semestral Positiva
Avaliagdo pelos clientes Satisfacao da qualidade no apoio ao cliente Escala de valores Semestral Positiva
da qualidade do servigo Satisfacio da rede comercial Escala de valores Semestral Positiva
Nuamero de recomendagdes de clientes Numero Semestral Positiva

Fonte: Elaborado pela autora

Fidelizagdo de clientes: A marca SIMPLES procura instituir um vinculo emocional de

ligagio entre a PH Energia e os seus clientes. Pretende agregar respeito, admiracio,

reconhecimento e relacionamentos de confian¢a. Segue, desta forma, o conceito de brand

., 26 .. . ~
equity” constituindo valor para a organizagao,

reduzindo a necessidade de competir em pregos,

dos seus servicos.

+ Antiguidade média de clientes ativos:

ao fortificar a fidelidade dos clientes,

mas apostando em qualidade e inovagao

O cliente ¢ visto como um parceiro de

negdbcio e, por isso, para a organizag¢ao ¢ importante ser vista como uma referéncia

junto dos seus clientes. O indicador do tempo de antiguidade dos clientes ativos

permite obter ilagOes relativamente a satisfacio e fidelizagao dos clientes. As

relacdes mais duradouros serdo concerteza mais sustentaveis.

+ Numero de CPE/CUI’s desativos: Como indicador complementar, sugere-se o

indicador que reflete o numero de clientes desativos (aplicando o indicador a um

horizonte temporal de 1 ano). O estado “desativo” ¢ a classificagio dada pelo SI

para os locais de consumo que deixaram de pertencer a carteira da PH Energia (por

alguma razao, por exemplo a mudanca de fornecedor ou uma suspensao do

26 Brand equity: equidade da marca
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fornecimento por encerramento do negécio ou mudanca de residéncia). Este
indicador sera um espelho da “falta de fidelizagao” e, também, pode ter reflexos no
futuro, contagiando outros clientes que podera por em causa a parceria de negocio.
Portanto, essa perda de clientes merege ser especialmente analisada e inquiridos os
motivos que levaram cada cliente a desativar, constituindo-se uma oportunidade de

melhotia e/ou correcio das “falhas” no servico da PH Energia.

# Volume de consumo por cliente: Atualmente, os clientes preferem concentrar os
fornecimentos num unico comercializador e alinhar o servico 2 medida dos seus
interesses de negocio. O indicador do volume de consumo médio com um
determinado cliente é o espelho da relagao de confianca e flexibilidade do servico.
Posto isto, a perda de um cliente, que segue a procura de um parceiro do mesmo
setor, podera refletir falta de empenho da empresa em fazer-se corresponder as

exigéncia de cada cliente.

Volume de consumo total

Volume de consumo por cliente = ~ -
Numero de clientes

£ Taxa de crescimento do consumo (volume de negécios) por cliente: Um
cliente satisfeito e fidelizado a organizacdo vai querer envolver-se em novos
projetos no segmento da energia, sustentando o crescimento do valor da faturacao
no futuro. Este indicador traduz o crescimento no volume de atividade operacional
com cada cliente. Mais do que conquistar novos clientes, a empresa quer fortalecer
a ligacdo com os existentes e consolidar o seu volume de consumo principalmente

nos clientes TOP, referidos anteriormente, e que sera relevante estudar aqui.

Taxa de crescimento do consumo por cliente

__Volume de negdcios por cliente (periodo x) — Volume de negdcios por cliente (periodo x — 1)

Volume de negécios por cliente (periodo x — 1)

& Numero de clientes ativos com plano DUAL”: Em 2017, com a inser¢io da
organizagdo no negocio do gas natural, muitos clientes com vinculo de fidelizagao

na eletricidade vieram a estabelecer a contratacio do servico de gas natural, numa

27 Plano DUAL: tarifario electricidade + gas
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relacio de complementaridade, essencialmente os clientes domésticos e pequenos
negocios. A criacio do plano DUAL garante de uma forma agregada o servigco de
fornecimento de energia elétrica e gas natural, com um tarifario mais econémico e
uma fatura mensal unica, proporcionando indmeras vantagens ao cliente e a

organizagao.

Eletricidade: Manutengdao da carteira de clientes na comercializagao de
eletricidade: Em avaliacao pela equipa de gestio da PH Energia Lda, definiu-se que a
estratégia para a geracao de valor economico, a curto prazo, seria consolidar o trabalho
realizado desde o infcio da comercializag¢ao de energia elétrica em Portugal. Portanto, neste
setor pretende manter o seu volume de negécios em cerca de 1000 GWh contratados e
uma carteira de 20 000 clientes, perspetivando-se atingir no final de 2018 uma faturacao de
140 Milhoes de Euros. Efetivamente, ao contrario dos anos anteriores caracterizados por
taxas de crescimento do consumo (volume de negdcios) consideraveis, a organizagao
estima que nos proximos 5 anos val manter o atual patamar em termos de contratagao de
energia, consolidando o seu lugar em Portugal como a 7* maior comercializadora de

eletricidade.

Neste sentido, a prioridade estratégica passa por ter uma distribuicao de clientes e de risco
bem definida. A acdo estratégica a desencadear consiste em "renovar a carteira” para
aumentar a margem de venda, através de uma subida geral de tarifirios e/ou estimulo aos
clientes “maus pagadores” a abandonar o negbcio, em substituicdo, por outros com

histérico de “bons pagadores” que proporcionam o aumento da rendibilidade.

+ Quantidade de energia angariada: Representa o volume mensal de energia, em
Gigawatts (GWh), angariado e alocado dentro da proépria carteira. A carteira de
energia elétrica em GWh devera manter-se estavel. Essencialmente, as agoes

comerciais vao no sentido de garantir um servi¢o adaptado as necessidades de cada
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. . 28
cliente de forma a, aumentar a sua quota ne mercado indexado™ para todos os

niveis de tensdo, onde a eficiéncia energética é assegurada.

£ Variagio de novos CPE’s angariados: Representa a evolu¢io no nimero de
novos contadores angariados e ativado o fornecimento de energia elétrica. Os
clientes podem ser classificados por nivel de tensio”. De notar que, no tltimo ano,
a organiza¢ao tem adotado estratégias para perder clientes, essencialmente “maus”

pagadores ou com pre¢os muito baixos.

Taxa de crescimento CPE’s ativos

_ N2de CPE’s ativos (periodo x) — N2 de CPE’s ativos (periodo x — 1)
- N2 de CPE’s ativos (periodox — 1)

+ Volume de faturagio por cliente: Um maior nimero de clientes conjugado com
um crescimento do consumo (volume de negdcios) por cliente garante, como
supracitado, uma maior faturac¢ao. Nesse sentido, o indicador que faz o quociente
entre o volume de faturagio e o nimero de clientes, permite conhecer o contributo

dos clientes para o alcange dos objetivos estratégicos da organizagao.

Volume de faturacao

Volume de faturacio por cliente de eletricidade =
f saop Numero de clientes

Gas Natural: Crescimento da actividade na comercializagao de Gas Natural - No
core business do Gas Natural, o objetivo é de expansio do negbcio, até aos 165 GWh
previstos até ao final do ano 2018, pelo que a preocupagao da organizagao é criar uma
imagem de referéncia no mercado, no sentido de fazer chegar a empresa a novos clientes

neste segmento de mercado e aproveitar as oportunidades de negécio que forem surgindo.

28 Tarifarios indexados: Nesta tarifa, o prego de enetrgia que o consumidor paga depende do prego de energia
elétrica que estd a ser transacionado no Mercado Ibérico de Eletricidade (MIBEL), permitindo assim ao

consumidor adaptar o seu consumo elétrico em tempo real de acordo com a variagdo do preco no mercado.

2 Niveis de tensio - Eletricidade: Alta -Tensio (AT), Média-Tensdo (MT), de Baixa Tensdao Especial (BTE) e
Baixa Tensao Normal (BTN)
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£ Quantidade de Gas Natural angariado: Ao contririo do proposto para a
eletricidade, neste mercado a organizagao tem apresentado uma forte expansio e é
importante aumentar, de més para més, a quantidade de Gas Natural em metros
ctibicos (m3) angariada e incluida na carteira de clientes da organizagdo. Nesse
sentido, a rede comercial deve potenciar o negbcio, junto dos atuais e dos futuros

clientes, a alargarem o seu volume de negécios pela adjudicagiao de mais contratos.

# Variagdo de novos CUI’s angariados: Desde o inicio do negdcio no Gis, a PH
Energia tem sido soélida com a garantia de qualidade e muito exigente com as
praticas regulatorias vigentes no setor. Nesse sentido, se espera aumentar
gradualmente o numero de novos locais de consumo em fornecimento de gas
natural, ampliando a representatividade da organiza¢cao no mercado portugués. Este
indicador pode ser desagregado por nivel de pressio™, permitindo atuar em funcio

dos objetivos da organizagao.

Taxa de crescimento CUI’s ativos

_ N2de CUI's ativos (periodo x) — N2 de CUI's ativos (periodo x — 1)
- N2 de CUI’s ativos (periodo x — 1)

* Volume de faturagio por cliente: Como mencionado, a estratégia no gis natural
passa por aumentar o consumo de gas natural fornecido pela PH Energia,
essencialmente com a inser¢ao de contratos com plano DUAL no mercado
doméstico e propostas a indudstrias com processos produtivos que utilizem o gas
como matéria-prima. Como consequéncia, é notavel o crescimento do volume de
faturacio e, em simultineo, a preocupagao com a abrangéncia do servigo as

solicitacoes dos clientes.

Volume de faturacao

Volume de faturacio por cliente de gas =
f saop g Numero de clientes

Sector Publico: Crescimento da carteira de clientes provenientes de concursos
publicos: No ultimo ano, a PH Energia .da tem apostado fortemente em entradae no

ambito da Administracio Publica, através de candidaturas a inimeros concursos publicos

3 Niveis de pressio - Gas Natural: Baixa-Pressio (BP), Média-pressio (MP) e Alta-Pressio (AP)
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para instituicbes e empresas do estado, tendo ja obtido reconhecimento destes clientes
como sendo uma comercializadora prestigiada com solugdes inovadoras e préoxima do
cliente. De facto, tem garantido um grande padrio de qualidade no fornecimento de
iluminacao pflblica3 ! ETARs, hospitais, creches, escolas e instituigdes socials, entre outros.

Nesse sentido, uma componente da carteira sao clientes privados e outra clientes publicos.

+ Quantidade de energia angariada proveniente de concursos publicos: F a
quantidade de energia (eletricidade e gas) que mensalmente esta afeta para clientes
que entraram por concurso publico. Tem apresentado um comportamento
crescente, sendo que o objetivo estratégico mantém-se nos 200 GWh na angariacao
de clientes associados a instituicbes publicas. No entanto devemos observar que a
negociacdo de concursos publicos a precos baixos pode colocar em causa a

rentabilidade financeira da organizagao, pelo que a decisiao deve ser bem moderada.

+ Numero de novos CPE/CUI'’s provenientes de concursos publicos: A PH
Energia tem destacado a sua participagdo em processos seletivos e concursos
publicos, resumindo um crescimento significativo no nimero de novos locais de
consumo que ativaram fornecimento na organizagao, num determinado periodo

referenciado, e em resultado de concurso publico.

Taxa de crescimento CPE/CUI’s ativos

_ N2de CPE/CUI’s ativos (periodo x) — N2 de CPE/CUI’s ativos (periodo x — 1)
- N2 de CPE/CUI’s ativos (periodo x — 1)

+ Quota de mercado no fornecimento ao Setor Publico: Identifica a parcela do
mercado energético que se encontra detida pela organizacao, no que se confere ao

abastecimento de recursos energéticos ao setor publico portugués. O indicador

3 Os diagramas de carga de consumo de eletricidade da carteira foram diversificados, pois em 2016 a
organizacio nio dispunha de consumo significativo no periodo da noite, e em 2017 teve uma forte
componente de Iluminacido Publica, representando cerca de 10% da faturagdo. Isto fez aproximar a
composi¢ao do consumo da carteira a realidade do consumo do pafis, evitando deste modo que a totalidade da

carteira seja atingida por eventuais picos no preco da energia no mercado spoz da eletricidade (OMIE).
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“quota de mercado” possibilita a compara¢io da posi¢io da organizacio com a

concorréncia e a evolugao dos resultados ao longo do tempo.

Quota de mercado no fornecimento ao sector publico

Consumo fornecido pela organizacao

Consumo fornecido pelo setor

Agregacao de energia: Crescimento da atividade na agregagdo de produgio
renovavel: A atividade de agregacdo de energia consiste na celebragao de contratos diretos
com produtores energia renovavel (éolica, solar, mini-hidrica e cogeragao) independentes,
com prote¢ao global do preco de compra de energia, pois aproveita-se esse produtor no
mercado que vende energia a preco fixo e assegura a comercializadora a certeza que esta a
comprar a eletricidade a um determinado preco e a vender a um prego superior (lucro

garantido).

+ Numero de contratos bilaterais de compra de energia: A PH Energia tem ji
um portfolio de contratos de representacio com produtores independentes, onde
se encontram contratadas quantidades de energia, em MWh (Megawatts), a um prego
fixo de compra da energia, numa periodicidade que pode ir até 10 anos. A
organizagdo esta a comprar energia a centrais edlicas, mini-hidricas e parques
fotovoltaicos. Alguns contratos ja entraram em vigor em 2018, outros encontram-

se em negociacoes avancadas para 2019/2020.

+ Taxa de crescimento da venda de enetgia no mercado spot: A Energia
Simples coloca a energia elétrica no mercado OMIE e cobra uma taxa de gestao
indexada ao volume de energia elétrica. Com os contratos negociados, a
organizagdao pretende um crescimento significativo da eletricidade comercializada

ao mercado gpor (OMIE).

Taxa de crescimento da venda de energia no mercado spot

_ Valor de venda ao OMIE (periodo x) — Valor de venda ao OMIE (periodo x — 1)
B Valor de venda ao OMIE (periodo x — 1)

Nota: Valor de venda a0 OMIE = Quantidade em MWh vendida ao OMIE * preco de venda
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+ Percentagem de componente renovavel no mix energético da organizagio:
No caso da eletricidade, em Portugal, ira continuar a apostar na venda de energia
verde. Portanto, necessita de comprar produc¢ao renovavel (através de produtores
independentes). Os produtores colocam a energia através da representacao da PH
Energia no mercado a vista e recebem do sistema eléctrico um valor pela poténcia
instalada. Assim, a comercializadora consegue comprar energia verde. A certificagao
verde, garantindo ao cliente a venda de eletricidade produzida através de fontes
100% renovaveis, oferece novas possibilidades de contratar energia e uma imagem

de sustentabilidade com baixas emissoes de dioxido de carbono.

Percentagem de componente renovavel no mix energético da organizacio

Producao Renovavel

~ Total de energia fornecida

Projetos Fotovoltaicos: Crescimento na atividade do Autoconsumo: A PH Energia
tem de garantir a prestagdo de toda a instalagdo, assisténcia técnica e manuten¢ao em
sistemas de autoconsumo (empresarial e doméstico) e, dessa forma, superar o nivel de
conhecimento dos seus concorrentes para responder aos demais desafios dos clientes. Para
atingir os objetivos, foi celebrado um acordo com um fundo de investimento europeu para
apoio a instalacio e comercializacio de centrais de autoconsumo. Esta linha de

financiamento ja comecou a sua "atividade" em Dezembro de 2017.

£ Poténcia instalada: Corresponde 2 quantidade de potencia instalada em todas as
centrais fotovoltaicas instaladas pela PH Energia num determinado periodo. Esta
atividade encontra-se em crescimento nimero de centrais de Autoconsumo. F
medido em Watt-pico (Wp)”. Para a determinagio do seu custo, o valor das

instalagcdes fotovoltaicas é determinado em €/Wp que, no fundo, corresponde ao

custo unitario da instalacao.

4+ Numero de clientes autoconsumo: Dada a pressio concorréncial que se assiste
nesta area de negocio, em Portugal, o preco é um fator diferenciador para os
clientes. No entanto, a proposta para cada projeto de autoconsumo nio ¢ fator

limitativo porque muitas vezes os clientes estdo dispostos a pagar um preco mais

32 . , . N ” . . . .
Watt-pico (Wp) ¢ a medida de poténcia energética relacionada com projetos fotovoltaicos. As unidades
normalmente utilizadas sao os multiplos do Wp, como o kWp ou o MW.
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elevado por um servico com maior qualidade e/ou com certas especificidades.
Sugere-se este indicador para quantificar os clientes que apresentam centrais de
autoconsumo nas suas infraestruturas, cuja montagem e obra foi coordenada pela
empresa, podendo ser desagregado entre clientes domésticos e empresarias, assim

como por escaldes de poténcia energética.

Numero de centrais fotovoltaicas provenientes do Modelo PPA: A Energia
Simples faz um contrato a um prego fixo base horaria por um periodo(renovavel)
de 1, 2, 5 ou 10 anos junto de produtores de energia elétrica renovavel que
pretendam vender a eletricidade em regime de mercado. Dado o protocolo que a
organiza¢do tem com um fundo de investimento existe a necessidade de

monitorizar a linha de financiamento.

Taxa de propostas adjudicadas: Apds o cliente expor a organizagio o projecto
de obra de projetos fotovoltaicos que pretende instalar, sio apresentadas propostas
na perspetiva de ir ao encontro as exigéncias do cliente e, assim, adjudicar o
projeto. Esta area de negécio mostra muita oferta e ganhar uma proposta ¢é
especialmente dificil, logo mostrar capacidade de adaptagao e controlo dos projetos
e conseguir uma distingdo pela abrangéncia das solugbes apresentadas sera uma
mais-valia para a empresa. Em particular, para a equipa que trabalha este negocio,
pretende-se uma alta percentagem de propostas adjudicadas, refletindo e o nivel de

produtividade das suas operacoes e a plena satisfacao das necessidades dos clientes.

Taxa de propostas autoconsumo adjudicadas

Numero de propostas adjudicadas

Nudmero de propostas enviadas a clientes

Margem minima: A empresa tem de saber adequar as suas propostas atendendo as
condi¢Oes particulares da conjuntura econdmica pois 0s custos associados a
compra e montagem de painéis fotovoltaicos ¢ muito volatil e a margem de cada
projeto deve ser analisada com elevada preocupagao. A avaliacio ¢ feita instalagdo a
instalacao e registada a margem previsional (lucro) do negécio. A proposta s6 deve
ser apresentada ao cliente e, por conseguinte, o negocio sé deve avangar se for

assegurada uma margem minima (por protec¢ao de dados nao divulgamos o valor).
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Margem (euros) = (Pre¢o de venda — (Custos de fornecimento + comissoes))

Sera também interessante fazer a fracdo da margem previsional pela poténcia
instalada de modo a obter, em termos percentuais, uma analise da viabiliadade da

margem com a dimensao do negocio.

(Prego de venda — (Custos de fornecimento + comissdes))

Margem =
g Poténcia Instalada

Aumentar a média ponderada de venda em toda a carteira: A rentabilidade de
qualquer dos negbcios da organizacdo passa por aumentar o preco médio de venda ao
cliente e, paralelamente, com os menores custos. Desta forma, para averiguarmos a média

ponderada de venda de toda a carteira foram considerados os seguintes indicadores:

+ Média aritmétrica ponderada: A média ponderada de venda, em Euros (€) por
Megawatr (MWh), é o principal foco da organizagdo pois é a performance deste
indicador que assume a sustentabilidade do negécio. A média ponderada, ou média
aritmética simples, leva em conta o peso (contribui¢ao) de cada local de consumo
(CPE ou CUI), uma vez que existem locais de consumo que contribuem mais no
consumo do que outros. Para o calculo, deve-se multiplicar cada preco
adjudicado(pi) pelos consumos de energia retirados das faturas (ci). O resultado
desta soma () pi*ci) divide-se pela soma total das quantidades fornecidas aos

clientes da organizacao(D ci).

(plxcl)+ (p2 *c2) + (p3 *c3) + (p4 * c4)

Média Ponderada = SRS ")
pl: preco 1 cl: consumo 1
p2: preco 2 c2: consumo 2
p3: prego 3 c3: consumo 3
p4: preco 4 c4: consumo 4
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£ Margem minima (Ki): Representa o ganho da comercializadora com a
contratacio de novos cliente e/ou renovacio dos contratos existentes. Devendo ser
revista regularmente pela equipa de gestio, a margem minima é medida em €/ MWh

e corresponde a parcela K da seguinte férmula:

PE()= PTAR() + (POMIE()+CGS()x(1+Perdas(i)) + K()
* i: periodo horario

* PTAR(i) corresponde a tarifa de acesso a rede (simples, bi ou tri-horario), publicados pela ERSE.

* POMIE(i) corresponde ao Custo da Energia horaria (média aritmética mensal) no Mercado Diario
OMIE Portugal (em €/kWh).

* CGS(i) é referente aos custos do gestor do sistema (REN) (em €/kWh).

* Perdas(i) correspondem as médias horarias, para cada periodo horario, dos coeficientes de perdas
publicados pela ERSE (em %).

* K1(i) valor fixo correspondente ao Spread da Energia Simples (€/kWh).

Avaliagdo pelos clientes da qualidade do servigo: Sendo que o grau de satisfagao dos
clientes ¢ algo que preocupa a organizagio, esta ¢ medida trimestralmente em inquéritos de
qualidade. A equipa analisa todas as sugestoes de melhoria que chegam dos clientes através
da recolha de todos os inquéritos de respondidos, de forma a melhorar a qualidade do
servico e atendimento personalidado de qualquer situacao que o cliente queira transmitir e
dar resposta a todas as solicitacbes. Desta forma, consegue estar sempre a par das
necessidades e mudangas que deve efetuar para uma maior satisfacao dos clientes. Com os
resultados dos inquéritos, foram deliberados os seguintes indicadores que se

complementam entre si:

+ Satisfagio da qualidade na 4rea de cliente: Neste iambito, sio realizados
inquéritos para aferir a perce¢ao do cliente sobre a qualidade na area de cliente do
website. As respostas recolhidas do questionario também servem para avaliar a
satisfacao dos clientes, classificados pelo nivel de tensao em eletricidade, e nivel de

pressao no gas natural.

+ Satisfagdo da qualidade no apoio ao cliente: O apoio ao cliente da PH Energia,

procura assegurar total disponibilidade e rapidez para quem procura os seus
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servicos todos os dias. Assim, para saber se estes principios de bom desempenho e
qualidade foram cumpridos, achou-se adequado ter uma avaliagdao do cliente através
de inquéritos de qualidade via telefonica. Apoés concluida cada chamada call-center, o
cliente tem a oportunidade de fazer a sua avaliagio sobre o servico de apoio
terminado, sendo, assim, possivel se inquirir sobre a satisfacio com o tempo de

resposta e o conforto na parceria comercial com a organizacao.

+ Satisfagdo da rede comercial: A satisfacio da rede comercial depende se a
empresa consegue agilizar as suas agoes na gestao dos clientes. Nesse sentido, tem
de favorecer a eficiéncia dos documentos de suporte a sua actividade (simuladores,
propostas, etc), a eficacia da area de parceiros para a gestao comercial (angariagao,
fidelizagao e acompanhamento dos clientes), demonstrar rapidez de resolu¢ao aos
problemas dos clientes e, se os produtos apresentados para venda estio em sintonia

com o mercado.

+ Numero de recomendagdes de clientes: O feedback que se espera obter dos
clientes é sempre positivo, com os valores mais elevados da escala, e que
proporcione uma extensao dos negocios. Saber quando é que um cliente
recomenda o nosso servico a um “amigo” fornece indicios da satisfagao geral do
cliente. F uma questdo especifica de todos os inquéritos de Qualidade “Recomendaria
05 nossos servigos a outras pessoas?”. Quanto maior for a percentagem de respostas
afirmativas, maior ¢ a satisfacio com o servigo prestado e recomendagao a outros

clientes.

Ndmero de recomendacgoes

Recomendacgdes de Clientes = — —
Numero de respostas ao questionario

4.3.3. Perspetiva Financeira

As medidas financeiras de alto nivel proporcionam as empresas do setor privado
uma medida de prestagao de contas aos seus proprietarios, os acionistas (Kaplan e Norton,

2001c¢). A perspetiva financeira foca-se nos interesses financeiros dos acionistas.

Os objetivos estratégicos da PH Energia continuario a incluir medidas para a
criacio sustentavel de valor para os acionistas e apoiando-se em sub-objetivos para

crescimento de receita, produtividade e gerenciamento de riscos.
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Efetivamente, o negécio da PH Energia I.da ¢ “puramente financeiro”, pois ¢é
dependente da banca, das linhas de financiamento a curto prazo, dos factorings, dos
conffirmings, etc. No inicio a organiza¢do era uma sfarfup € seguiu uma estratégia de rapido
crescimento, essencialmente no segmento empresarial, para criar volume de faturaciao que
fosse “visivel” para a Banca, para no fundo comegar a “ajudar” a aprovar as ditas linhas de
financiamento a curto prazo. Essa estratégia inicial foi a estratégia de aumento de
representagdo em Portugal muito rapida para poder assegurar rapidamente a sua

sustentabilidade financeira.

No momento atual, a PH Energia I.da tem autonomia para assegurar as suas
necessidades financeiras no mercado portugués o que ja permitiu expandir-se para o
metrcado espanhol e futuramente, espera-se expandir para outros metrcados e¢/ou fazer
novos investimentos em novas areas de negocio, para dar rentabilidade aos atuais e novos

acionistas.
“Como é que estdo a financiar o vosso crescimento?

Com capitais priprios e com a banca nacional para financiamento de curto prago, ja que um dos
problemas do mercado liberalizado em Portugal é a constante caixa negativa. Neste mercado temos
um problema de prazos de pagamento que limita a capacidade de crescimento das pequenas
empresas. Hd um desfasamento dramatico entre o prazo em que pagamos a EDP Distribuicao
pelo acesso as redes e aquele emr que recebemos do cliente.” (Prof. Manuel Azevedo, CEO,

Entrevista a revista Publico 02/12/2017)

De acordo com a perspetiva financeira, os principais objetivos estratégicos no
futuro vao ser aumentar a produtividade, diminuir os custos, diversificar o risco, aumentar

o volume de negdbcios e, essencialmente aumentar os resultados liquidos da empresa.

O aumento dos resultados liquidos vai ser de grande importancia pois irda permitir

. A . . . , - 33 . e e ~
reduzir a dependéncia junto das entidades bancarias™ e, para isso, na opinido da gestio
estratégica ¢ necessario trabalhar a questio da eficiéncia em termos produtivos e em termos

de rentabilidade, assim como atuar sobre a protegao do prego de compra.

Relativamente ao aumento da produtividade, a estratégia deve passar, como

mencionado anteriormente, por aumentar os contratos com os produtores e, também,

33 A TR PP Lo
Atualmente a dependéncia das instituicdes financeira nao ¢ muito significativa em termos de médio e longo
prazo, mas que em termos de curto prazo tem algum peso.
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através das diversas formagGes para os colaboradores e dos relacionamentos duradouros

com os clientes, que contribuira para que todos os problemas sejam resolvidos num menor

espago de tempo.

Os indicadores financeiros sao sempre fundamentais para conhecer a saude

financeira da empresa e a situagao do negocio.

Obijectivo

Tabela 4 - Perspetiva financeira

Indicador de Desempenho - KPI

Unidade de
Medida

Periodicidade

Polaridade

Fundo de maneio € Mensal Positiva
Autonomia financeira % Trimestral Positiva
Rendibilidade liquida das vendas % Trimestral Positiva
Garantir a Estrutura de Endividamento % Trimestral Positiva
sustentabilidade
financeira Variacio dos custos operacionais % Trimestral Negativa
Vatiacio do Free Cash Flow % Anual Positiva
Liquidez geral % Trimestral Positiva
Margem bruta % Trimestral Positiva
Gap entre o orgamento e o valor real < Mensal Negativa
Distribui¢ao dos canais de cobranga % /€ Mensal N.a
Controlo do orgamento 2 . . . .
> 01§ Prazo médio de recebimento dos clientes N° de dias Anual Negativa
de tesouraria
Prazo médio de pagamento aos fornecedores N° de dias Anual Positiva
Percentagem de incobraveis % Trimestral Negativa
Grau de cumprimento dos procedimentos de Némero Na Na
Maximizar a eficiéncia | consultas a fornecedores - ’
na compra de FSE - —
Variagio custos dos FSE % Anual Positiva
Aumentar volume de - 2 -
g Variagio volume de negécios % Anual Positiva
negoécios
Otimizar o processo de .

. Taxa de desvio entre o consumo programado e | A8 .
compra de energia no o consumo real Yo Diario Negativa
OMIE
Melhoria das margens
brutas através da Percentagem da energia comprada com fixa¢io
fixagdo do preco de & 8t P ¢ % Mensal Positiva

compra de energia
(Futuros, PPA’s)

do preco

Fonte: Elaborado pela autora

Garantir a sustentabilidade financeira: Enquanto organizacio com fins lucrativos, o

objetivo primordial da PH Energia é ter sustentabilidade econémica e financeira. Por isso,
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trabalha todos os dias para obter resultados que fagcam assegurar rentabilidade financeira e,
assim, manter o seu lugar no mercado de comercializacio de energia em Portugal. Na
perspetiva financeira esta a ser seguida uma estratégia de controlo da margem bruta que
congrega tanto a faturagdo e outros ganhos como os custos provenientes do

funcionamento operacional da empresa.

Pode ser mensuravel através da conjugacao de indicadores de liquidez com indicadores

de atividade.

£ Autonomia financeira: O indicador esta ligado a0 endividamento da empresa e
mostra aos gestores a necessidade de capitais alheios para financiar a atividade da
empresa. Permite determinar em que propor¢ao o ativo esta a ser financiado com
capital proprio e com capital alheio. Assumindo que tudo o resto se mentém igual,
quanto mais elevado for o racio de autonomia financeira (em percentagem), maior a
solvabilidade da empresa. Quanto mais baixo, mais vulneravel se encontra a

empresa. A férmula de calculo do racio é a seguinte:

Capitais proprios

Autonomia Financeira = — — -
Capitais proprios + Passivo

+ Rendibilidade liquida das vendas: Estabelece a relacio entre o resultado liquido
e as vendas. Permite avaliar se um determinado negdcio é viavel do ponto de vista
econdmico e financeiro, através da andlise do seu valor acrescentado. Quanto maior
for o indicador, maior é a viabilidade do negdcio, pois proporciona uma margem
financeira mais elevada (rendimentos > gastos). Este indicador devera ser analisado

individualmente para cada tipo de negdcio da organizagao.

. . Resultado Liquido
Rendibilidade Liquida das vendas =

Vendas

+ Estrutura de endividamento: A empresa deverd empenhar-se no financiamento
da sua atividade operacional com capitais mais estaveis (passivo nao corrente), de
forma a minimizar a pressio exercida sobre a tesouraria derivada do recurso ao

capital de curto prazo (passivo corrente).

Financiamento do Passivo Corrente

Estrutura de Endividamento = -
Total do Passivo
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# Variagdo dos custos operacionais: Os custos operacionais engloba todos os
encargos que a organizagao suporta para garantir o funcionamento da sua atividade.
Os custos operacionais podem repartir-se em custos administrativos (salarios,
consumiveis de escritério), financeiros (comissdes bancarias, juros), custos
irreversiveis (custos que apos ter sido pagos, nio podem ser reembolsados nem
recuperados) e gastos de representacao (viagens, refeicoes, etc.). Os custos
operacionais sao designados contabilisticamente de custos indirectos, porque apesar
de se destinarem referentes a exploracio do negdcio, nao correspondem a um
investimento com expectativa de obter lucros no futuro.

O indicador deve permitir uma comparagao entre dois periodos temporais e é

obtido pelo racio entre a diferenca dos custos e o total de faturagao.

Custos periodo X2 — Custos periodo X1

Diminuicdo dos custos operacionais =
€ P Total de Faturacdo

£ Variagio do Free Cash Flow: Para desenvolver o negécio do Gis Natural e
Fotovoltaico, ambos em fase de crescimento e onde a posi¢ao da marca SIMPLES
ainda estda a ser consolidada, a organizacdo tem feito os maiores esfor¢os para
conseguir libertar o maior nimero de fluxos financeiros possivel. A gestao
financeira esta intrinsecamente dependente da variacio do préprio Free Cash Flow,
sendo este um indicador adequado para acompanhar o crescimento destas duas

areas de negobcio.

Variacdo do Free Cash Flow

_ Free Cash Flow (periodo X) — Free Cash Flow (periodo X — 1)
- Free Cash Flow (periodo X — 1)

+ Liquidez geral: A organizagio tem de apresentar capacidade em cumprir os seus
compromissos financeiros de curto prazo, como ¢ por exemplo os vencimentos,
compras de energia, FSE, entre outros. Os gestores devem acompanhar os aspetos

operacionais da sua atividade, nomeadamente, quanto a celeridade da empresa em
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conseguir liquidar as suas obrigacoes financeiras junto dos seus fornecedores ou o

tempo médio de recebimento dos seus clientes.

£ Margem bruta: O ricio da Margem das Vendas fornece uma relacio entre os
resultados e as vendas. Em termos gerais, mostra como se encontra a
sustentabilidade do negécio porque ficamos a conhecer a diferenca entre a
faturacdo total emitida referente a energia comercializada e os custos variaveis com
a compra e comercializa¢ao (da energia). Quanto maior a margem bruta, maior a
rentabilidade das vendas. O indicador fornece mais diretamente informaciao do
lucro obtido pela organizag¢ao, como resultado imediato da sua actividade.

Para calcularmos a margem bruta, utilizamos a seguinte férmula:

Lucro Bruto *

M Bruta =
argem Brita Vendas Liquidasx

*Lucro Bruto = Vendas — Custos dos produtos vendidos — FSE

Controlo do orgamento de tesouraria: O acompanhamento continuo das atividades e
decisoes da empresa, pressupoe a elaboragao de or¢amentos previsionais, numa logica de
futuro. O orcamento de tesouraria fornece uma previsao de todas as entradas e saidas de
recursos monetarios (recebimentos e pagamentos). Os movimentos resultantes das
operacdes de exploracio (correntes) fardo parte do orcamento de tesouraria®. A PH
Energia deve comegar por definir os seus objetivos e os planos de agao a curto prazo, de
forma a traduzir financeiramente um determinado periodo (semana, més, ou até um
trimestre) e por cada centro de responsabilidade. A fixacao de objetivos, em resultados
quantificados em quadros financeiros, permite orientar o gestor para o acompanhamento e

avaliacao do grau da sua realizagao. Foram estipulados os seguintes indicadores:

+ Gap entre o orgamento e o valor real: E fundamental para a organizacio

conseguir fazer uma antecipacao das necessidades de tesouraria da forma mais

3 : P . . .
* Em contrapartida, as entradas e safdas de fundos derivadas dos investimentos
estratégicos e das operaces financeiras da empresa (financiamento ou aplicagdes
financeiras), serao apresentados no or¢amento financeiro.
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rigorosa possivel, através de um mapa previsional de recebimentos, para assegurar a
estabilidade e certificagdo da percecdo de valor econémico-financeiro. O processo
or¢amental presume a articulagio de todos os movimentos previsionais de bancos e
caixa na empresa até a preparacdo das demostracdes financeiras previsionais.
Quanto mais elevado for o Gap entre os valores reais em relagio ao quadro de
valores or¢amentados (previsionais), maior a dificuldade da empresa em planear os
movimentos de tesouraria efetivamente necessarios, afetando negativamente a
gestao operacional e colocando em causa a capacidade de cumprir as

responsabilidades dentro dos tempos determinados.

Valor do orcamento
Valor Real

Analise comparativa =

Distribuigdo dos canais de cobranga: Considerou-se, também, que a empresa
deve fazer uma composi¢ao do mix de canais de cobranca utilizados pelos clientes.
Esta distribui¢do, em percentagem ou em valores monetarios, serve para auxiliar a
gestao financeira na previsio dos recebimentos pelas diferentes fontes de cobranga:

débito direto, multibanco, factoring, conffirming, agentes payshop, etc.

Prazo médio de recebimento dos clientes: Permite-nos obter o prazo médio das
cobrangas dos clientes pelas vendas realizadas e o nivel de envolvimento da
organiza¢ao em processos de recuperacido de dividas vencidas em clientes mais
criticos. Devera ser desconsiderado o efeito do IVA.

Dividas a receber

Prazo médio de Recebimento = * 365
Vendas

Prazo médio de pagamento aos fornecedores: Informa o grau de desempenho
da organiza¢dao no pagamentos de compras aos parceiros fornecedores. Devera ser
desconsiderado o efeito do IVA.

Dividas a pagar
Pagar , 365

Prazo Médio de Pagamento =
Compras

Percentagem de incobraveis: Os incobraveis representam valores que

inicialmente eram or¢amentados como recebimentos de clientesvmas depois,
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contrariamente ao expectado, nao foram cobrados. A organizac¢do esta a trabalhar
no sentido de diminuir a percentagem de incobraveis face ao volume de vendas,
tendo como principal um objetivo muito importante: aumentar a autonomia

financeira e liquidez de tesouraria.

Valor de Incobraveis

Percentagem de incobraveis =
Vendas

Maximizar a eficiéncia na compra de FSE: A gestio de compras deve ser encarada

como fundamental para promover uma reducao de custos na empresa. Portanto, a

minimiza¢ao dos custos dos Fornecimentos e Servigos Externos (FSE) niao pode ser

descurada, sendo esta uma das principais metas que a PH Energia definiu para 2018. Para

que o processo seja 0 mais eficiente possivel, é importante a aquisi¢dio de produtos e

servicos com qualidade, que correspondam as especificagdes internas, apresentem uma boa

cotagao e garantia de entrega no prazo adequado.

# Grau de cumprimento dos procedimentos de consulta a fornecedores: E um

indicador concernente a capacidade de fazer planeamento e gestao do material
(consumiveis) disponivel em sfock, evitando ruturas e fazendo as compras internas
que forem precisas para satisfazer as necessidades. Este KPI tem como objetivo
garantir o cumprimento do nimero minimo de pedidos de cotacio/ consulta de
fornecedores (definido internamente), permitindo ter compara¢io do prego de
produtos similares de forma a ser efetuada a melhor compra. Apds recomendagao
de auditoria interna, estdo a ser efetuados todos os registos de adjudicacoes/
or¢amentos onde sao cumpridas as necessidades da empresa. Todavia, referimos
que este indicador ndo permite acompanhar a eficiéncia de gestio de custos, razao

que leva a inclusdo do préximo indicador.

Variagdo custos dos FSE: Os Fornecimentos e Servicos Externos dividem-se
entre custos diretos e indirectos. Os custos diretos subdividem-se entre fixos
(Custos com o Pessoal; Outros Gastos) e variaveis (Acessos as redes, bem como as
comissoes da rede comercial, publicidade ou servicos bancarios inerentes 2
comercializacdo de energia representam os custos varidveis da empresa, pois 0s
mesmos dependem do volume de energia comercializada). Os custos indiretos de

suporte abrange os custos com o apoio juridico, as rendas e alugueres, e
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comunica¢oes. Uma vez atingidos os objetivos comerciais definidos, prevée-se que
este racio seja negativo, para indicar que tem sido tomadas estratégias em dire¢ao a

uma diminui¢ao significativa de custos, essencialmente os indiretos variaveis.

Custos FSE periodo X2 — Custos FSE periodo X1
Custos FSE periodo X1

Variacao dos custos dos FSE =

Aumentar volume de negdcios: De acordo com o plano de negécios 2018, a PH
Energia perspetiva obter crescimentos significativos nos setores do gas natural, projetos
fotovoltaicos e fornecimento ao Setor Publico. Sera proposto o seguinte indicador para

consolidar esse crescimento:

% Variagido volume de negdcios: Em termos globais, a conquista de novos clientes
¢ uma prioridade para ajustar a atual carteira de clientes. Ou seja, a obten¢iao de
novos clientes nado é propriamente (no curto prazo) um ponto muito importante
em termos de quantidade (nimero de clientes / volume de contratacio de energia),
¢ importante para refazer a rede de clientes, isto aperfeicoar a rentabilidade da

carteira de clientes.

Variac¢do do volume de negocios

_ Volume de negdcios (periodo X2) — Volume de negécios (periodo X1)

Volume de negdcios (periodo X1)

Otimizar o processo de compra de energia no OMIE: No Core Business onde a
organizagdo se insere, o processo de compra de energia a melhor cotagdo ¢ uma
preocupagao permanente. Diariamente a comercializadora efetua uma programacao das
suas necessidades de energia para os dias seguintes e adjudica as respetivas quantidades no

mercado spot da eletricidade (OMIE), para o efetivo fornecimento aos seus clientes.

+ Taxa de desvio entre 0 consumo programado e o consumo real no OMIE:
Pode acontecer que a antecipagao das necessidades dos clientes nao seja bem
realizada, ou seja, podem ocorrer desvios entre o consumo programado e o
consumo real: (1) Se a empresa nao comprou energia suficiente para satisfazer as
necessidades dos clientes, significa que vai entrar em “rotura”; (2) Se comprar em

excesso, necessita de vendé-la ao mercado; A REN efetua intervencdo como gestor
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de mercado, vendendo as quantidades de energia que esta em falta (a um preco
mais alto) ou comprando a energia em excesso (a um pre¢o mais baixo)
assegurando-se sempre a satisfagdo dos clientes, contudo a posicao da REN para
colmatar os desvios envolve perdas financeiras associadas. Desta forma, pretende-
se que o desvio entre o consumo programado e real seja significativamente baixo,
com o intuito de minimizar as perdas financeiras resultantes da compra no OMIE

e, consequentemente, alcancar a melhor performance neste processo.

Consumo real — Consumo programado

Taxa de desvio =
Consumo programado

Melhoria das margens brutas através da fixagdo do prego de compra de energia
(Futuros, PPA’s): A PH Energia assume que atualmente niao tem uma “boa” gestao
comercial e financeira, justificada pela exposi¢ao a volatilidade do pre¢co no mercado
OMIE. Por conseguinte, a fixagdo dos precos de compra de electricidade é um dos pontos
chave dos objectivos para 2018, no sentido de reduzir a exposi¢ao ao risco do mercado Spot

e garantir margens brutas positivas na venda de energia.

A estratégia de atuagao na prote¢ao sobre o pre¢o de compra é realizada em duas

vertentes, sendo estas:

a) Compra em mercado forward (OMIP¥): O prego de compra no mercardo OMIP ¢ o
preco de referéncia de intermediagao financeira e assegurara uma prote¢ao de prego
para os proximos anos (trimestral / mensal). No mercado de futuros a PH Energia
tem ja fixado o preco para a compra de 169 GWh, essencialmente para o 4°
trimestre do ano, dado ser o periodo em que os pregos sao mais elevados e volateis.

b) Aquisicio de contratos bilaterais com produtores independentes (agregacao de

energia), como ja foi descrito anteriormente.

Desta forma, a organizacao pretende reduzir a dependéncia e exposi¢ao a volatilidade
do preco de compra do mercado OMIE e, dessa forma, aumentar a sustentabilidade
financeira e aumentar a sua capacidade negocial. Os seguintes KPI's conduzem o
comportamento da empresa no ambiente envolvente enquadrado com o mercado de

compras de energia.

% Esta entidade estd delegada pela gestio da bolsa de futuros no mercado Ibérico de energia elétrica.
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+ Percentagem da energia comprada com fixagdo do prego: Nesta 4rea, tem
previsto (1) o aumento da atividade de agregacao de produgao de energia renovavel,
que permite fixar o pre¢o da electricidade dado que compra a um preco
previamente estabelecido com os produtores, e (2) continuar a fixacao de pregos no
mercado de futuros (OMIP). O objetivo é deter a totalidade da carteira protegida
por fixacdo futura do preco de compra (OMIP e agregacio de energia),
conseguindo tarifarios competitivos aos clientes com prego fixo por um petriodo
temporal até 5 anos (PLANO FUTURO + VERDE) e assegurar margem de lucro
a organizacdao. No conjunto da agregacdo de energia e nos contratos de futuros a
PH Energia L.da tem ja cerca de 30% do total da energia comercializada aos seus
clientes com preco de compra fixado. A equipa de gestio da PH Energia estd a
trabalhar no sentido de aumentar progressivamente a percentagem de compras de
energia com preco fixado, quer com a contratualizacio de novos PPAs com

produtores de energia renovaveis ou da fixa¢ao do preco no mercado de futuros.

Percentagem de Energia Comprada com fixa¢do de preco

_ Compras no OMIP + Agregacdo de energia

Quantidade de energia fornecida

4.4. Mapa Estratégico

Tendo em conta a estratégia tragada, para melhor definir a abordagem ao mercado e
os modelos de negécio mais adequados, bem como para o estudo dos principais fatores
diferenciadores da PH Energia face aos concorrentes, analisaremos o desempenho da

organizagdao no contexto interno através do Mapa Estratégico.

O ME ¢ o elemento que funciona de orienta¢io no fluxo de parametriza¢io do
Balanced Scorecard, recolha, analise e interpretagao dos dados e permite a descri¢ao e revisao

da estratégia e tatica da organizagio.

Como tal, procuramos averiguar, através da aplicagdo dos seguintes 3 mapas
estratégicos adaptados a realidade de negociose da PH Energia I.da, qual a aplica¢io do

BSC na organizagao.
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A. Mapa Estratégico aplicado ao setor a Eletricidade

Garantir a sustentabilidade Financeira

Otimizar o processo

Financeira
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B. Mapa Estratégico aplicado ao setor do Gas Natural, Projetos Fotovoltaicos e

Fornecimento ao Setor Publico
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C. Mapa Estratégico aplicado ao setor da Agregagido de Energia

Garantir a sustentabilidade Financeira

manceira

Controlo do

orgamento de

teconiraria

F

N
Otimizar o processo

Melhoria das margens brutas
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P
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I Objetivos diferenciados

Fonte: Elaborado pela autora
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4.5. Aplicagao da Metodologia: proposta de Balanced Scorecard

Todos os objetivos estratégicos estao vinculados em relacionamentos de causa e
efeito, comecando com os funcionarios, continuando por meio de processos internos e

clientes, e culminando com melhorias no desempenho financeiro (Kaplan, 2010).

Em resumo, foram apresentados nos BSC algumas areas comuns: o suporte na
perspectiva de aprendizagem e crescimento e na perspectiva dos processos internos é o
mesmo, pois 0s objectivos estratégicos e os valores organizacionais que regem 0s negocios
da PH Energia sao semelhantes, embora exista algumas especificidades inerentes ao

mercado/sector onde estiao inseridos.

As diferencas fundamentam-se, essencialmente, nos processos de clientes e

financeiros, conforme esquematizado.

O negbcio da eletricudade electricidade ja se encontra num ciclo maturidade
atendendo a estrutura organica da empresa e esta pretende estabilizar o volume da carteira,
nesse sentido o objectivo ultimo das suas operagoes diarias é garantir a sua sustentabilidade
financeira, com a maior Margem Bruta, para assegurar a continuidade da sua actividade e

proporcionar valor para os acionistas.

Nos negdcios mais recentes e em fase de crescimento, particularmente o Gas
Natural e os Projetos Fotovoltaicos, a organizagao para potenciar o aumento das vendas
tem realizado esfor¢os de tesouraria para libertar o maximo de fluxos financeiros nos

investimentos de compra,isto é, alavancar o Free Cash Flow.

O Balanced Scorecard devera cria sinergias através do alinhamento das unidades

comerciais e de suporte da PH Energia, I.da a estratégia corporativa.

Em termos gerais, comprova-se pelos Mapas Estratégicos apresentados uma

conexao forte entre melhorias nos recursos humanos e melhor desempenho financeiro.
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4.6. Interesse na implementagao do Balanced Scorecard

A PH Energia, Lda é uma empresa promissora, com uma imagem corporativa
desenvolvida com intenso esforco e trabalho de equipa e desde o seu inicio procurou
definir inteiramente os seus objetivos e estratégias, uma equipa solida e focada no sucesso

20s mais variados niveis.

Nas entrevistas aos gestores da organizagao, foram identificados alguns
constrangimentos que sao criticos para a performance da empresa e devem ser alterados nos

proximos tempos.

(19

1- Uma equipa de gestao operacional e quadros intermédios relativamente “jovens”,
com pouca experiéncia em gestdo estratégica. Em entrevista ao CEO, foram
identificadas algumas lacunas que tem de ser combatidas nos préximos 2/3 anos,
através da integracao de pessoas de maior aptidio em termos de gestao na area
financeira e na area comercial, tendo em conta o volume de negdécios e o peso da
empresa que ja representa. O refor¢o das equipas de gestdo tem de ser consolidado
com formacao interna adequada para as suas funcdes, que engloba a formagao
individual e a formac¢ao dedicada a prépria atividade da empresa.

2- A necessidade de tornar o modelo de gestdo muito mais aberto a concorréncia vai
exigir da equipa de gestdo e dos colaboradores que estao na camada intermédia uma
maior capacidade de absor¢ao deste tipo de informacao. Significa que é cada vez
mais importante que os lideres estejam atualizados em termos de conhecimento e
orientados em termos de vivéncia com mercados estrangeiros (Espanha, Alemanha,
Inglaterra, Italia, outros). Deve absorver os znputs que “vem de fora” e adequar a
gestio a informacdo do exterior vai ser “relevantissimo” devido ao maior
conhecimento do mercado.

3- Fundamentalmente o investimento em Recursos Humanos com maior
conhecimento informatico para implementacao de processos automaticos. Porque
os processos sao muito digitais e ha muito trabalho ainda realizado manualmente
que podia ser com automatismos para “poupar’ tempo. E com maior certeza: tudo

o que ¢ feito manual é suscetivel a haver um maior erro.
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4- Um relagao de dependéncia da organizacao com o regulador ERSE e Operador de
Rede de Distribui¢ao. A promog¢ao de um trabalho em parceria com estas entidades

contribuird para a melhoria na atividade interna da empresa.

Porém até que ponto esta ferramenta de suporte a gestdo e operacionalizacao da
estratégia sera eficaz para combater esses constrangimentos?

A concorréncia no sector e a constante procura da PH Energia pela melhoria
continua dos métodos de gestdo estratégica, ¢ suscetivel de aumentar a eficiéncia da

empresa e de gerar beneficios para os consumidores.

A empresa tem de vista a esséncia do scorecard: seu foco, sua simplicidade e sua
visao. O beneficio real vem de fazer o scorecard o pilar da maneira como ¢é administrado o
negocio. Deve ser o nucleo do sistema de gestao, nao o sistema de medi¢ao. Pode-se tornar
a alavanca para simplificar e focar a estratégia que pode levar a um desempenho

revolucionario.

Os executivos continuamente referem que sua maior prioridade é fortalecer o
enfoque na execu¢ao da estratégia uma realidade do dia-a-dia da empresa. Chegaram a
reconhecer que, antes de selecionar indicadores, a empresa deveria de descrever o que estao
tentando alcancar com as suas estratégias e, além disso, que as quatro perspectivas BSC
fornecem uma estrutura robusta para a empresa expressar seus objetivos estratégicos. Sera

25

fundamental a realizacao de “sessoes de brainstorming’ para favorecer a maior diversidade e

riqueza na partilha de ideias.

O modelo de gestao de acordo com a metodologia do Balanced Scorecard disponivel
para a tomada de decisio é adequado e oportuno para a PH Energia, por constituir um

instrumento flexivel de promover a sinergia organizacional.

“O Balanced Scorecard ird permitir um acompanhamento base em tempo real de todas as
varidveis que influenciam o desempenho da empresa, nomeadamente os custos. A nivel de vendas
acho que jd estd implementado, ja tivemos quase em tempo real quanto ¢ que vendemos e a que
Preco estamos a comprar a energia, mas relativamente a outros custos ainda nao acontece e 0 BSC

iria permitir aceder em tempo real.” (Dr. Frederico Melo, Director Financeiro)
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A organiza¢do demonstra que tudo o que esteja relacionado com a visdo, a
estratégia e a missao / valores da mesma é fundamental e toda a estrutura se encontra
alinhada com o mesmo objetivo. Nesse sentido, encontra abertura a conseguir aplicar ou

incluir processos de mudanga e melhoria dentro de um sistema BSC.

A propria organizagado deu indicios de que este é o periodo propicio para a
implementacao de um BSC devido a demonstracio de bom grau de envolvimento da
equipa nos processos de mudanga da organizacao. Efetivamente, o sucesso do BSC
depende da capacidade de resisténcia a mudanca e nao nos podemos esquecer que a
implementa¢ao de um BSC ¢ uma mudanga a longo prazo e as reagdes negativas comuns as

mudangas podem surgir (Gambus, 2005).

Tem de ser destacado que perante uma equipa muito jovem, a envolvéncia de

mudangas podera ser sentida como um entrave as atividades.

Por essa perspetiva, o sucesso deste projecto sé sera atingido se a empresa
conseguir lidar bem com a mudanga e isso exigira que o BSC seja conduzido do topo da
organizagdo de forma a dar a orientagao, educacdo e o impulso iniciais necessarios para

langar o esforco e acompanhar continuamente os resultados ao longo do tempo

Os melhores lacos entre estratégia e desempenho sio de extrema importancia e os
funcionarios devem reconsiderar o seu papel dentro da organizacdo e concentrar-se nas em
areas nas quais podera agregar valor ao negocio. Cada pessoa deve ser capaz de fazer os
seus proprios processos de controlo na execucdo das suas fungdes e ser responsavel na

implementacao das directrizes do negocio.

A empresa também se precisa de adaptar as externalidades internas/externas
podem surgir novas preocupacdes, que levam a redefinir a estratégia da empresa.
Nomeadamente, as alteragdes ao mercado elétrico, pode impreterivelmente ter que levar a
uma constante revisio da politica de gestdio da PH Energia, podendo gerar

constrangimentos se nao for bem passada e bem controlada.

“Futuramente o contra-argumento que pode existir é: depois de implementado um Balanced
Scorecard e estar operacional durante alguns anos ¢ natural que as pessoas, por veges, consiganm
Somente ver os resultados finais e nao se ter conbecimento do que foi feito para chegar a esses valores

¢ a essa gestao.” (Dr. Frederico Melo, Diretor Financeiro)
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De forma a garantir a eficacia de um BSC, todos tém de saber e estar enquadrados
com os objetivos definidos. E, claramente, haver um bom controlo de resultados pode ser

determinante.

"Sendo uma empresa muito recente ¢ com niveis de crescimento tao acelarados, tem de estar em
constante revisdo e controlo politica de gestao da empresa. Quem gere a empresa tem que ter |
emanar directrizes muito claras, sendo as coisas fogem do controlo muito rapidamente.” (Dra.

Luisa Vilas Boas, Diretora de RH)

Por observacdo empirica, apercebeu-se que os gestores intermédios (responsaveis dos
departamentos da Energia Simples) estdio em linha com os objetivos e com as
preocupagoes da empresa que passam a ser “comuns’. Assim é mais provavel estarem
propensos a mudangas e a implementagao de um modelo de gestio estratégica diferente,

como o Balanced Scorecard, e que seja atingido o sucesso da organizagao.

“A principal motivagao para a implementagio de nm modelo de gestao estratégica diferente ¢ a
simplificacio dos processos para diminuir a carga administrativa, o potencial erro humano, para
também ter menos stress e assin iramos obter mais rendimento e produtividade.” (Dr. Frederico

Melo, Director Financeiro)

A motivagdo para esta mudanca de comportamento também pode ser reforcada pela
vinculagio de um sistema de recompensas pelo atingimento dos scorecards individuais e

organizacionais.

Estes serao os fatores que a PH Energia, Ida tera de alinhar no futuro para garantir os
resultados desejaveis e se tornar competitiva nas suas competéncias e capacidades de

inovacio.
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Capitulo 5 - Consideragdes Finais

5.1- Discussao dos resultados esperados e conclusido

Nesta investigacao, preocupac¢ao da autora foi focar os problemas existentes na sua
estrutura que estdo a inviabilizar os resultados expetados. Em particular, vem reconhecer
que existe a necessidade de analisar novas solu¢Oes para ultrapassar a crise no negocio, no
que se confere, por exemplo, as subidas de precos da energia no OMIE e apostar na

melhoria dos processos de comunicagao e educagao organizacional.

O desenvolvimento do Mapa Estratégico e do Balanced Scorecard resultou para a
organizagdo numa estrutura de um sistema genérico e interativo, personalizado com base

na sua estratégia.

Uma lideranca eficaz ira permitir traduzir a estratégia da organizacao em dire¢ao aos
objetivos vinculados no mapa estratégico e depois usar o mapa e os quadros de indicadores

propostos de uma forma dinamica.

A empresa ja dispoe de um integrante com papel de lider detentor de “&now-how”
responsavel de atuar sobre os indicadores e deixar as estratégias claras a toda a empresa.
No entanto, é necessario um empenho continuado de toda a estrutura da empresa na

realizagao dos objetivos estratégicos.

Também nesse sentido, o projecto vai explicitamente transmitir o conceito BSC a
todos os niveis hierarquicos da organizacao e espera-se que os conceitos de Kaplan e
Norton venham a mobilizar as equipas para que conduzam o seu trabalho diario com senso

de aprendizagem estratégica.

Os empregados devem ser capazes de desenvolver o seu proprio Scorecard, de
partilhar conhecimento e consciéncia do sistema BSC, de compreender os objetivos e
indicadores estratégicos inerentes aos BSC’s de nivel superior, por conseguinte aumentar o
seu envolvimento e alinhamento com o Serecard e providenciar uma visdo clara da

estratégia da organizacao, constituindo-se, assim, suporte para a atividade de gestao

Foram investigadas quais a probabilidades de sucesso e fusio desta ferramenta nos
processos de gestao ou o grau de dificuldade ou o tempo correcto para incremento da

ferramenta na PH Energia,
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a resposta da autora é: - Depende.

Dar uma resposta de incerteza pode nao ser politicamente correto, mas a realidade
revela que este trabalho é produto de uma multiplicidade de variaveis criticas, algumas fora

do controlo dos gestores do projeto, que condicionam as suas estruturas.

Em resultado do trabalho de investigacao, a autora avalia como “Bom” os aspetos que se

seguem, apesar de serem precisos esforcos continuados de melhoria:

o Mobilizar para a mudanca através da lideranca executiva;
o Traduzir a estratégia de forma operativa;

o Fager com que a estratégia seja um processo continuo.

No que diz respeito aos seguintes aspectos, de acordo com a percepcio obtida, se
encontram abaixo do patamar exigido atendendo a dimensdo do negbcio e requisitos do

SGQ, por isso sao classificados de pontos “A melhorar’:

o Alinbar a organizagao com a estratégiay

o Fazer com que a estratégia seja um trabalho de todos.

Também nao saberemos se o sistema proposto é plausivel devido a falta de
avaliagdo periddica (trimestral, semestral) da estratégia competitiva. Sera interessante
efetuar essa avaliacdo da performance nos transmites operacionais e gerenciais e desenvolver

um sistema de informac¢ao que possibilite a anélise de relatérios de gestao.

Assim, poderemos obter novas abordagens.
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Anexos

+ Guido Entrevista - Balanced Scotecard — PH Energia, Lda

A presente entrevista insere-se no ambito de uma investigacao académica subordinada
¢

ao tema “Balanced Scorecard” com o desafio de desenhar um sistema de informagao aplicavel

a uma empresa comercializadora de Eletricidade e Gas Natural. O caso em estudo incide

na empresa PH Energia, Lda.

Este projeto tem como objetivo a realizacdo de uma tese de Mestrado em

Contabilidade e Controlo de Gestio, na Faculdade de Economia da Universidade do Potto.

Pretende-se recolher informa¢ao que permita elaborar o Mapa Estratégico ajustado a
realidade da organizagao e conceber um modelo de gestao estratégica que assenta em

quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento.
Os dados recolhidos serdo unica e exclusivamente usados para fins de investigagao.

A sua colaboracao ¢ fundamental para o sucesso do estudo!

1° — Pontos Gerais:

Nome: Prof. Manuel Azevedo | Fungio: Chief Executive Officer (CEO)
1. Conhece a missao/visao da PH Energia. Qual é?
2. Quais os principais valores presentes na organizagao?

3. Que mecanismos sao utilizados para a “implementa¢ao” da missio, visio e valores por

toda a empresa e pelos seus colaboradores?
4. Sabe as linhas gerais da estratégia da PH Energia, Lda. Quais sao?
5. Como pode fazer a diferenca no mercador? Qual a proposta valor junto dos clientes?

6. A vantagem corporativa da empresa baseia-se na qualidade? Na quantidade? No preco?

Na relacio cliente/servico? Na inovacgio?
7. Em que processo(s) a PH Energia, I.da é excelente no mercado?

¢ Perante os clientes e financiadores
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¢ Perante os associados
¢ Perante os colaboradotes

* O funcionamento interno
8. Estes processos permitem alcancar uma maior sustentabilidade?

9. Existe uma analise e revisao sistematica de processos em func¢ido dos objetivos

estratégicos e resultados atingidos?

10. Qual o grau de envolvimento dos colaboradores nos processos de mudanca da

organizagao?

11. De acordo com a perspetiva financeira, quais os principais objetivos estratégicos da
organiza¢ao? Aumento do Volume de Negocios, Resultado Liquido, EBITDA, aumento do
n° de clientes? Aumento da produtividade? Diminuicdo dos custos? Diversificagao do

Risco?

12. Quais os pontos criticos de sucesso na relagio com os Clientes? Fidelizagao dos
clientes/Qualidade na relacio? Prestacio/Venda a medida de cada cliente? Satisfacio dos

clientes? Conquista de Novos Clientes? Rendibilidade dos Clientes? Apoio ao cliente?

13. Quais as diferengas, na forma de atuar perante os clientes, entre o mercado de

eletricidade e gas natural?
14. De que forma ¢ atualmente acompanhado/analisado o desempenho da empresa?
15. Quais os setvicos mais criticos/relevantes para o bom desempenho da organizacio?

16. Que constrangimentos existem no modelo de gestio atual? Quais os fatores criticos

para a performance da empresa que devem ser alterados?

17. Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard?

Se a resposta foi SIM, devera responder as questoes seguintes:

18. Considera que é a metodologia adequada para atingir a estratégia da organizagao?
19. Que constrangimentos julga existirem no modelo de gestao baseado no BSC?

20. Qual a motivagao do Conselho de Administragdo para a implementa¢ao de um modelo

de gestao estratégica diferente?
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2° Perspetiva Clientes

Nome: Eng. Jodo Brito | Fungao: Diretor Comercial

1. Qual a proposta valor junto dos clientes?

2. Qual a resposta que se espera com a prestacao de servigos?

3. Quais os pontos criticos de sucesso na relagao com os Clientes?

a. Fidelizacio dos clientes/Qualidade na relacao?
b. Prestacio/Venda a medida de cada cliente?

c. Satisfacdo dos clientes?

d. Conquista de Novos Clientes?

e. Rendibilidade dos Clientes?

f.  Apoio ao cliente?

4. A estratégia da Empresa passa por aumentar a representa¢ao no mercado interno?
E no mercado externo?

5. Considera que o enfoque nos clientes e na satistacio das suas necessidades pode
interferir na performance da empresa e consequentemente nos resultados da
organizagao?

6. Quais as diferencas, na forma de atuar perante os clientes, entre o mercado de
eletricidade e gas natural?

7. Tem conhecimento do que ¢ um Balanced Scorecard?
Se a resposta foi SIM, devera responder as questoes seguintes:

8. Considera que ¢ a metodologia adequada para atingir a estratégia da organizagao?
9. Que constrangimentos julga existirem no modelo de gestao baseado no BSC?
10. Qual a motivagao dos gestores intermédios para a implementacao de um modelo de

gestao estratégica diferente?

3° Perspetiva Financeira

Nome: Dr. Frederico Melo | Fungio: Diretor Financeiro

1. De acordo com a perspetiva financeira, quais os principais objetivos estratégicos da

organizagao?
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a. Aumento do Volume de Negdcios?
b. Resultado Liquido?

c. EBITDAP?

d. Aumento do n° de clientes?

e. Aumento da produtividade?

f.  Diminuic¢do dos custos?

g. Diversificacao do Risco?

2. Que indicadores estao na base da medicao da performance financeira da empresa?

3. Como foram estabelecidos estes indicadores? Estio em alinhamento com os da
Administragao?

4. Quais as necessidades presentes e futuras da organizagao, para alcangar uma mehor
performance financeira?

5. Considera que o enfoque nos clientes e na satisfacao das suas necessidades pode
intrferir na performance financeira da empresa e consequentemente nos resultados
da organizagao?

6. Quais as diferengas que sobressaem de Mercado para mercado, principalmente
entre Eletricidade e Gas Natural?

7. Que fatores criticos para a performance da empresa devem ser alterados?

8. Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard?
Se a resposta foi SIM, devera responder as questoes seguintes:

9. Considera que o Balanced Scorecard sera importante para melhorar a performance
financeira da organizacao?

10. Que constrangimentos julga existirem no modelo de gestao baseado no BSC?

11. Qual a motivagao dos gestores intermédios para a implementacao de um modelo de

gestao estratégica diferente?

4° Perspetiva Processos Internos

Nome: Eng. Sandra Castro | Fungio: Responsavel Departamento de Mudanga de

Comercializador de Eletricidade e Gestora da Qualidade

1. Quais os servicos mais ctiticos/relevantes para o bom desempenho da

organizagao?
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2. A organizacao ¢ diferenciadora no mercado?

3. A vantagem corporativa da empresa baseia-se na qualidade? Na quantidade? No
preco? Na relagio cliente/servico? Na inova¢ao?

4. Qual o processo interno mais relevante para o cumprimento dos objetivos
estratégicos?

5. Em que processo(s) a PH Energia, I.da ¢ excelente no mercado?
* perante os clientes e financiadores
* perante os associados
* perante os colaboradores
* o funcionamento interno

6. Estes processos permitem alcangar uma maior sustentabilidade?

7. Existe uma analise e revisao sistematica de processos em funcao dos objetivos
estratégicos e resultados atingidos?

8. Como foram estabelecidos estes indicadores? Estdo em alinhamento com os da
Administracio?

9. Que indicadores principais estao na base da medic¢ao da performance da empresa?

10. O que faz a empresa para ndo perder e/ou aumentar a sua quota de mercado? Em
que pontos pode atuar?

11. A inovagao de produtos para venda ou desenvolvimento de novos servigos ¢ uma
possibilidade de Curto Prazo e¢/ou Longo Prazo?

12. Quais as diferengas que sobressaem de Mercado para mercado, principalmente
entre Eletricidade e Gas Natural?

13. Que fatores criticos para a performance da empresa devem ser alterados?

14. Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard?
Se a resposta foi SIM, devera responder as questoes seguintes:

15. Considera que o Balanced Scorecard sera importante para melhorar a performance da
organizagao?

16. Que constrangimentos julga existirem no modelo de gestao baseado no BSC?

17. Qual a motivac¢ao dos gestores intermédios para a implementagao de um modelo

de gestao estratégica diferente?

6° Perspetiva Humana e Técnica

139



Nome: Dra. Luisa Vilas Boas | Fungio: Diretora de Recursos Humanos

N A

Como ¢ percebida a liderancga pelos colaboradores?

Qual o grau de envolvimento dos colaboradores nos processos de mudanc¢a da
organizagao?

Como avalia o envolvimento dos colaboradores em assuntos importantes da
empresa? E na apresenta¢io de criticas e novas ideias?

Qualis os incentivos ao estimulo da criatividade e desempenho dos colaboradores?
Qual o grau de importancia dada a formacao continua dos colaboradores?

Qual a importancia atribuida aos recursos técnicos da empresar

Existe investimento nas ferramentas de trabalho? Ha desenvolvimento técnico nos
sistemas de informagdo e gestao

Que indicadores estao na base da medic¢ao da performance da empresa?

Como foram estabelecidos estes indicadores? Estio em alinhamento com os da

Administracdo?

10. Que fatores criticos para a performance da empresa devem ser alterados?

11. Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard?

Se a resposta foi SIM, devera responder as questoes seguintes:

12. Considera que é a metodologia adequada para atingir a estratégia da organizagao?

13. Que constrangimentos julga existirem no modelo de gestao baseado no BSC?

14. Qual a motivagao dos gestores intermédios para a implementa¢ao de um modelo de

gestao estratégica diferente?
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