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IMPLEMENTACAO E DESENVOLVIMENTO DO BSC NUMA EMPRESA MUNICIPAL — ESTUDO
DE CASO

Resumo

Verifica-se, crescentemente, que a gestdo das entidades do setor publico adota ferramentas na area
do planeamento e controlo de gestdo provenientes das praticas vigentes no setor privado. Em muitos
estudos esta andlise tem sido efetuada essencialmente na possibilidade de aplicacdo de
determinada ferramenta a determinado campo de atividade. No presente trabalho é apresentada a
implementacdo e os respetivos resultados, do Balanced Scorecard, numa empresa municipal no
setor das dguas em Portugal, que tem o conceito aplicado e em funcionamento efetivo. O estudo de
caso descreve como a ferramenta pode contribuir para uma melhoria significativa do processo de
planeamento e controlo.



1 - Introducéao

Nos ultimos anos, no contexto da Nova Gestdo Publica, as pressdes sobre a gestdo das
organizacdes publicas tém aumentado.

Diversos autores referem a necessidade da utilizagdo de metodologias de gestado provenientes do
setor privado para sustentar uma maior transparéncia na utilizacao de recursos publicos, referindo o
Balanced Scorecard (BSC), como uma ferramenta relevante nesse contexto (Northcott e Taulapapa,
2012; Greatbanks e Tapp, 2007; Niven, 2006; Moore, 2003).

A necessidade dos gestores de entidades publicas se focarem mais nas questfes associadas a
satisfacdo dos cidadaos/clientes, a eficiéncia dos processos internos e a imagem publica das
instituicbes tem estado na agenda do dia. A resposta a esses novos desafios, pressupde
frequentemente uma reorientacao estratégica, com maior enfoque nos stakeholders da organizacéo
(Bianchi and Montemaggiore, 2008). Neste contexto, uma ferramenta como o BSC ganha destaque
e pode representar um passo importante na gestdo destas organizacdes, que apresentam
caracteristicas particulares que interessa analisar em profundidade. Neste contexto, iremos focar a
nossa analise no estudo de caso de uma entidade do setor das aguas e residuos urbanos.

A aplicagdo do BSC no setor das aguas parece ser ainda um tema pouco explorado na literatura,
tendo sido identificados estudos em numero escasso. O tema é tratado por Franceschini e Turina
(2011), em que se apresenta um conjunto de indicadores de desempenho com a finalidade de
monitorizar o servico prestado pelas empresas do ramo numa regido italiana; Bianchi and
Montemaggiori (2008), desenvolveram um estudo numa empresa municipal numa cidade italiana;
Rocha Fernandes et al. (2005) realizam uma analise tendo por base o0 BSC, a uma empresa de
abastecimento e saneamento de agua num estado brasileiro; finalmente Tebbutt et al. (2003)
apreciam a aplicabilidade do BSC como ferramenta de tomada de decisdo em investimentos no setor
das 4guas em Inglaterra e no Pais de Gales.

Na revisdo da literatura efetuada constatou-se a existéncia de alguns trabalhos de aplicacédo do BSC
no setor publico em Portugal. Contudo, muito poucos se aplicam aos servicos de abastecimento e
saneamento de agua (Costa, 2015), e menos ainda procuram fazer uma analise dos resultados na
fase pos implementacao, ou seja, alguns anos depois da implementacdo do BSC. E no seguimento
destes trabalhos que se insere o presente estudo de caso.

No trabalho é prosseguida a implementacdo do modelo classico de BSC aplicado as entidades com
finalidades lucrativas. Assim o principal aspeto de enquadramento tedrico, quanto ao BSC, é o
apresentado por Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b).

E também seguida a classificacdo de fases de implementacdo do BSC apresentada por Saraiva
(2011), com a finalidade de enquadrar o tipo de utilizacdo da ferramenta, através da identificacéo da
fase de implementacao.

A entidade analisada neste trabalho faz parte do universo das empresas municipais, as quais se
encontram em Portugal regulamentadas pela Lei n.°50/2012, de 31 de agosto, que aprova o regime
juridico da atividade empresarial local e das participacdes locais. Trata-se de uma empresa local sob
a forma juridica de Sociedade Andnima Unipessoal.

Esta entidade assume, entre outras, a prossecucao das atribuicbes relacionadas com a gestao e
exploracdo dos sistemas de abastecimento publico de agua, de saneamento de aguas residuais
urbanas e de residuos urbanos do municipio a que se encontra adstrita; a gestdo do sistema de
limpeza publica no concelho; a criagcdo, gestdo e exploracdo de uma rede de transportes
urbanos/locais dentro da area do municipio.

De entre estas atividades iremos estudar mais detalhadamente a atividade relacionada com a gestédo
e exploracdo dos sistemas de abastecimento publico de agua, de saneamento de aguas residuais
urbanas e de residuos urbanos, pois nesta atividade tem estado em funcionamento, desde 2011 um



sistema de avaliacdo de desempenho baseado no modelo classico de BSC (Balanced Scorecard),
de acordo com o apresentado por Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b). O processo de
implementacdo decorreu entre os anos de 2010 e 2011, tendo a etapa inicial sido caracterizada por
perceber quais eram as grandes linhas de orientacao relativas a missao e visdo da empresa. Nas
etapas seguintes procedeu-se ao alinhamento da estratégia de acordo com as quatro perspetivas
cladssicas do modelo BSC, assim como ao processo de definicdo de indicadores.

Neste trabalho ser4 também abordada a questdo da implementacdo do BSC e das respetivas
motivagles, a luz da introdugéo de inovac¢des no Setor Puablico Administrativo (SPA). Assumimos o
conceito de inovacgao neste setor tal como é entendido por Windrum, e Koch (2008): pela capacidade
dos envolvidos nos programas publicos serem criativos, empreendedores, assumirem risco,
desenvolverem aprendizagens com a experiéncia, por forma a melhorarem novos programas
(Windrum e Koch, 2008, p.xi). Trata-se neste caso, de uma situacdo em que a iniciativa da
implementacdo do BSC partiu de um quadro médio da entidade, tendo este conseguido a adeséo a
iniciativa, por parte dos responsaveis pela gestdo. Este facto é relevante, uma vez que ja desde o

inicio do Século XX, se considera que o empreendedor é a forca condutora que inicia o
desenvolvimento de uma inovacao e que gere com sucesso a sua difusao (Schumpeter, 1934).

Assim as questdes de investigacao relacionam-se com a identificacdo da motivacao e do papel dos
atores que responderam a essa motivacdo, sendo evidenciados a questdo da identificacdo da
necessidade da implementacdo, da forma como essa necessidade foi suprida e quais 0os meios
utilizados para a suprir. Parece-nos que estes fatores poderdo ser explicados através das
carateristicas proprias da entidade e do responsavel pela introducédo da inovacdo, dos recursos a
que este ultimo recorre e da base de informacdo detida pelo mesmo para iniciar e prosseguir a
introduc&o da inovacéo.

Serdo analisadas as condicbes em que este responsavel identificou a necessidade de
implementacao do sistema e como respondeu a esta necessidade, através da implementacdo de um
BSC que tem j& uma vida util de cerca de cinco anos. Serdo ainda analisadas as condi¢des em que
o sistema se desenvolveu, tem evoluido, assim como as perspetivas futuras para a continuacéo de
utilizacdo do mesmo, assim como 0s principais resultados percebidos apds a implementacédo do
sistema.

2 - Metodologia

A metodologia prosseguida neste trabalho foi de ambito qualitativo, nomeadamente através do
estudo de um caso. Para aprofundar as questdes de investigacdo foram conduzidas diversas
entrevistas na entidade, nomeadamente ao responsavel pela implementacéo e acompanhamento do
projeto, assim como a gestdo de topo. Estas entrevistas foram conduzidas durante o primeiro
guadrimestre de 2016, tendo também sido recolhido material diretamente de diversas fontes
disponibilizadas pela entidade, nomeadamente: através de informacfes constantes no seu sitio de
internet, no relatorio e contas, em documentos internos disponibilizados pela entidade, assim como
em diversas apresentacdes sobre o tema efetuadas por elementos da entidade e que se
encontravam disponiveis publicamente.

Neste ambito foram prosseguidas as diretrizes para estudos qualitativos apontadas por Ryan et. al
(2002), Yin (2003), Van Der Meer-Kooistra and Vosselman (2006), Parker (2012). Entendemos,
assim, que a realidade é criada por atores organizacionais que interagem com outros atores e com
0 seu contexto ambiental, tendo o investigador o papel de estudar e perceber como 0s processos no
ambito da contabilidade e controlo de gestdo interagem, refletem e geram eventos especificos,
atividades e mudancas, nas organizagoes.

A questdo da abordagem qualitativa prosseguida é justificada por se pretender a ligacdo proxima
entre a investigacado e os atores, carateristica deste tipo de investigacdo, em lugar da investigacao
realizada de uma forma distanciada (Vaivio, 2008; Parker, 2012). Este tipo de investigacao



proporciona penetracdo e descompactacdo a partir do interior dos processos organizacionais e a
analise da interacdo da contabilidade de gestdo com estes processos (Parker, 2012).

Isto permite caminhar no sentido da compreensao e clarificacdo da aplicacdo de ferramentas da
contabilidade de gestdo em situagbes de mudanca organizacional (Ahrens et al., 2008; Parker, 2003,
2012), assim como em processos de introducéo de inovagéo, por extensao.

As entrevistas foram conduzidas de modo semiestruturado, através da utilizagdo de um guido
detalhado, em conjuncdo com o facto de muitas das questdes serem abertas, dando-se liberdade
aos entrevistados para apresentarem o seu ponto de vista. Deve ainda ser referido que apds uma
andlise inicial das respostas a primeira fase de entrevista, foram clarificados junto dos entrevistados
alguns dos pontos que tinham suscitado davidas aos investigadores.

Como resultado desta fase, foram transcritas as entrevistas e analisado o seu conteudo, por forma a
responder as questdes de investigacao.

3 - Enquadramento Teorico

Apesar de grande parte do enquadramento tedrico ja ter sido apresentado integrado na introducéo,
ndo devemos aqui deixar de evidenciar e enquadrar a questdo da mudanga em contabilidade de
gestdo, associada a de introducdo de inovacdo. De acordo com Chenhall e Moers (2015), o BSC
teve um impacto relevante na forma como os profissionais da contabilidade, entre outros, pensam
ou concebem a relacéo entre os sistemas de controlo de gestédo e inovacao e estratégia, baseando-
se em “noc¢des alargadas de controlo” (Chenhall e Moers, 2015, p.6).

Neste conceito de nogéo alargada de controlo, a questéo da inovagéo é referenciada por Windrum
(2008, p. 9), ao definir inovagdes conceptuais como as que sdo particularmente importantes para
instituicdes que operem sob objetivos publicos ou sociais, pois elas estabelecem ligacdes entre os
objetivos econdmico-sociais de uma entidade publica e a sua logica operacional.

Ainda quanto a questéo da difusdo da mudanca em contabilidade de gestdo e mais concretamente
relativamente ao processo de difusdo da adocdo do BSC, Busco and Quattrone (2014) cit. in Busco
et al. (2014), afirmam que a sua adocao é facilitada pela capacidade de a ferramenta criar um cenério
em que:

- temas complexos sao traduzidos em representacfes visuais claras;

- a ordem e o conhecimento podem ser classificados e reinventados;

- diferentes interesses podem ser acomodados através de um processo constante de
guestionamento e reinvencgao

- 0 envolvimento dos recursos humanos € sustentado através da participa¢cdo numa série recorrente
de atividades.

Esta ultima questao — a do envolvimento dos recursos humanos — conduz a forma como as inovacoes
de gestdo e os individuos que as lideram aportam melhorias na eficiéncia das organizagbes e
providenciam formas de trabalho que acrescentam valor (Kaplan, 1998).

A este propasito, Busco et al. (2014), relevam ainda a capacidade que o BSC possui para acomodar
os interesses de diferentes utilizadores, permitindo um percurso de questionamento e mediacao.
Este percurso induz a constru¢do do conhecimento, ao permitir aos utilizadores o questionamento
dos temas estratégicos, objetivos e indicadores.

Paralelamente a estes fatores, as condicBes existentes dentro das organizacdes parecem também

assumir influéncia no processo de adoc¢ao e no sucesso de implementacédo do BSC (Laitinen, 2001,
Libby and Waterhouse, 1996; Shields, 1995; Innes e Mitchell, 1990).

4 — Resultados e Discussao



O presente paper apresenta o trabalho que tem vindo a ser efetuado na entidade, gestora dos
servicos de aguas e residuos de um Concelho da regido Centro de Portugal, na consolidacdo de um
quadro de bordo de apoio & gestdo, suportado no conceito de BSC, cujo objetivo, de acordo com as
entrevistas efetuadas, € o de poder constituir, ndo sé um sistema de avaliacdo de desempenho, com
integracdo dos indicadores para regulacdo, como também, um instrumento de gestdo para controlo
e avaliacdo da estratégia organizacional.

Assim de acordo com a classificacdo utilizada por Saraiva (2011), o BSC é utilizado na entidade em
todos os aspetos definidos, embora no aspeto relevado na ultima fase (sistema que gere aliancas
estratégicas com entidades externas), seja aplicado apenas parcialmente e de uma forma menos
relevante, pois a entidade em causa ndo esta vocacionada para a efetivacdo de aliancas — isso estara
a cargo da entidade participante.

De acordo com informacéo recolhida na organizacdo, antes da tomada de decis&o de implementacdo
do BSC a entidade em causa ja utilizava um sistema de avaliagdo do desempenho, com recurso a
uma série de indicadores nao financeiros. No entanto, tratava-se de um sistema em que 0s objetivos
ndo comunicavam entre si, sendo essencialmente de ambito operacional, relegando a questdo da
estratégia para segundo plano, prosseguindo uma abordagem por processos.

Segundo o responséavel pela implementacdo do BSC o sistema anterior tinha limitacdes, pois nao
era considerado o posicionamento estratégico da entidade, nem a sua sistematizagcédo e comunicacao
aos recursos humanos da entidade.

4.1 — Identificacdo da necessidade de um novo sistema de avaliacdo de desempenho

De acordo com 0s responsaveis, apesar de existir anteriormente na entidade um sistema de
avaliacdo, era necessario estender a analise de desempenho, as atividades da empresa que nao
eram reguladas.

O sistema anteriormente em vigor tinha surgido no ambito da implementacdo das normas ISO
9001:2008, 1SO 14001:2004 e 18001:2007. Também tinham repercussdo nesse sistema, 0s
indicadores de desempenho e respetivo sistema de avaliagdo da Entidade Reguladora do setor.

No entanto, na perspetiva do responsavel pela implementacdo do BSC, os objetivos da Entidade
Reguladora ndo eram totalmente coincidentes com os da entidade, existindo o mesmo tipo de
problema relativamente aos indicadores utilizados.

Estes indicadores eram provenientes quer das normas ISO referenciadas, quer da Entidade
Reguladora, ndo assumindo especificidade na realidade da organizacdo, pois era necessario
estender a andlise de desempenho as outras atividades da empresa que ndo eram reguladas, 0s
objetivos ndo comunicavam entre si, ndo eram compreensiveis/percetiveis pelos recursos humanos
da organizacao, ndo estavam alinhados com os temas estratégicos e ndo existiam rela¢des de causa
e efeito claramente estabelecidas.

Na opinido deste empreendedor (quadro técnico da entidade), o sistema anterior era insuficiente para
colmatar as necessidades da entidade, pois era essencial sistematizar de forma coerente e articulada
0s objetivos estratégicos e identificar, para cada um desses objetivos, os indicadores de avaliacdo
do respetivo desempenho, assim como as iniciativas a desenvolver para conseguir o cumprimento
das metas estabelecidas.

Outra das necessidades identificadas era a da comunicacgéo da estratégia aos recursos humanos da
entidade, assim como das agfes a desenvolver por parte dos mesmos para conseguir alcangar os
objetivos definidos.

Entendeu este responsavel que a forma mais eficaz de responder a estas necessidades seria a
implementacdo de um BSC para a entidade.

A identificacdo da solugdo relaciona-se com o proprio percurso formativo e de obtencédo de
competéncias do empreendedor. Trata-se de um técnico especializado e certificado na area da



contabilidade — tendo formacéo académica de base e estando inscrito numa associacao profissional
da mesma area. Quando questionado sobre a forma de contacto inicial com o conceito de BSC, o
ator identificou claramente duas situacdes: a participacdo numa Pos-Graduacdo, onde tomou o
primeiro contacto com o conceito de BSC, assim como a integracdo, em data posterior, num curso
breve de especializacdo sobre o mesmo conceito e a sua aplicacdo. Em relacdo ao conhecimento
prévio da nocdo de BSC, a resposta obtida foi inconclusiva. Estes factos parecem ir de encontro a
ideia referenciada por Saraiva e Alves (2016), relativa as principais formas de difusdo do conceito de
BSC em Portugal.

Neste caso parece ter-se verificado a existéncia de carateristicas organizacionais propicias a
introducéo de inovacéo e mudanca:

- a presenca das carateristicas necessérias do ator individual e das atividades (Anderson,
1995) — no sentido em que a iniciativa parte de um ator especifico dentro da entidade, que de
forma empreendedora, promove a introdugdo da inovacdo em atividades da sua &rea de
competéncia;

- a capacidade para promover a mudanca (Libby and Waterhouse, 1996) — o ator possui
competéncias técnicas para promover a mudanca através da introducao de inovacao;

- a presenca de facilitadores da mudanca e de introducdo de inovacgéo (Innes and Mitchell,
1990; Laitinen, 2001) — consubstanciadas no caso presente na participagcdo em formacoes
académicas e profissionais que permitiram ao ator a obteng&o de conhecimento e a aplicacao
desse conhecimento na implementagéo da mudanca.

4.2 — Implementac¢éo do BSC

O processo de implementacdo do BSC na entidade decorreu entre 2010 e 2011. O promotor da
iniciativa referiu ter sido muito facil ganhar a adeséo da gestao de topo ao projeto de implementacgao.
Caraterizou a gestdo da entidade como participativa, no sentido em que a mesma ¢é dialogante com
os funcionarios da entidade, ouvindo as propostas e as ideias dos mesmos, decidindo depois, em
conformidade com os objetivos delineados.

Tendo por base a misséo e a visdo da entidade, foram definidas as grandes linhas de orientacéo e
identificados os seguintes temas estratégicos: sustentabilidade econdémico-financeira, orientacbes
emitidas pela participante (acionista), qualidade de vida dos cidaddos do municipio, qualidade do
Servigo.

Posteriormente delineou-se a estratégia, ancorada na missao e na visdo da entidade. A misséo, de
acordo com o sitio da internet da entidade, visa “(...) garantir a um custo socialmente aceitavel a
gualidade dos servicos publicos municipais de abastecimento de agua, aguas residuais e residuos
urbanos, bem como garantir que todas as restantes atribuicbes delegadas pelo Municipio (...) sdo
desenvolvidas com critérios de eficicia e eficiéncia, promovendo-se a qualidade de vida das
populacBes e obedecendo-se a critérios de sustentabilidade econdmico-financeira e ambiental”.
Ainda de acordo com a mesma fonte, a visdo consubstancia-se em “(...) ser uma entidade gestora
de referéncia a nivel nacional, relativamente aos servigos publicos de abastecimento de agua, 4guas
residuais e residuos urbanos e contribuir para que (...) seja um dos Concelhos com melhor qualidade
de vida do pais”.

Nesta fase foram transpostas para as perspetivas do modelo classico do BSC a missao e a visao da
entidade, resultando o mapa estratégico constante na figura 1.

Figura 1 — Mapa estratégico da entidade
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Fonte: dados internos da entidade.

O mapa estratégico apresentado tem como carateristica distintiva o facto de em cada perspetiva
terem sido integrados objetivos. Estes objetivos foram caraterizados como estratégicos pela gestédo
da entidade. Foram ainda apontadas relacbes de causa e efeito entre os objetivos de trés das
perspetivas do mapa estratégico, a excecdo dos objetivos que integram a perspetiva de
Aprendizagem e Crescimento. De acordo com os resultados das entrevistas, 0s responsaveis pela
implementacao do BSC justificam a ndo identificacdo de relacdes de causa e efeito nos objetivos da
perspetiva de base por estes serem transversais a organizacdo e assumirem impacto em todos 0s
objetivos estratégicos.

Os resultados das entrevistas revelam também que na fase de constru¢cdo do BSC a obtencéo de
consensos foi das situacdes menos complicadas, sendo por outro lado, a definicdo de objetivos e de
metas aspetos mais complexos na construcdo do sistema. E, no entanto, referido que muitos dos
indicadores utilizados para medir a performance dos servicos regulados estavam previamente
testados e ofereciam a partida bastante confiangca. Para os outros setores da empresa, foi também
consensual a escolha dos indicadores.

Os objetivos foram posteriormente traduzidos em indicadores. Para a definicdo dos indicadores
foram considerados os indicadores de regulacdo, ou seja, definidos de acordo com a Entidade
Reguladora. De uma forma mais clara, foi identificado através de entrevista, que os indicadores
selecionados pela Entidade Reguladora no seu modelo de avaliacdo, foram integrados no BSC. Os
indicadores provenientes do modelo utilizado pela Entidade Reguladora encontram-se integrados
nas trés perspetivas superiores, ou seja, apenas nao integram a perspetiva Aprendizagem e
Crescimento.

De acordo com os resultados da andlise efetuada, a Entidade Reguladora ndo possuia no seu
modelo nenhum indicador que pudesse ser integrado na perspetiva de base. Por outro lado, existiu
ainda um propdsito subjacente a implementacao do BSC que se prendia com a comunicacao da



estratégia e o responsavel pela implementacdo do BSC referiu claramente esse aspeto durante as
entrevistas: “(...) era necesséario traduzir para a linguagem da nossa empresa, 0S objetivos
estratégicos que todos devem compreender e com 0s quais devem estar alinhados.”

Foi ainda referido pelos responsaveis que “era necessario estender a analise de desempenho, a
outras atividades da empresa que nao eram reguladas”.

De seguida sédo apresentados os indicadores associados a cada perspetiva, nas figuras 2 a 5.
Seguimos aqui a ordem pela qual as perspetivas justificam ou contribuem para a perspetiva seguinte,
iniciando-se assim a nossa andlise pela perspetiva de aprendizagem e crescimento e finalizando na
financeira.

Figura 2 — Indicadores da Perspetiva aprendizagem e crescimento
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< -
A.4.1 - Conclusio ¢ Atualizagio GPI NAO % 20 70 114.29%
A4 -
A.4.2 - Conclusio e Atualizacdo PSA NAO % 70 70 100,00%

Fonte: dados internos da entidade.

Legenda:

SAA — Sistema de Abastecimento de Agua; SAR — Sistema de Saneamento de Aguas Residuais; SRU — Sistema de Gestdo de Residuos
Urbanos; SGQAS — Sistema de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca; GPI — Gestdo Patrimonial de Infraestruturas; PSA — Plano
de Seguranga de Agua.

Atente-se ao facto de a perspetiva Aprendizagem e Crescimento integrar medidas como o nimero
de horas de formacao relacionadas com o desenvolvimento de competéncias e de performances
individuais; o numero de conformidades, com relacdo a consolidacdo do sistema de qualidade,
ambiente e seguranca; a georreferenciacdo de infraestruturas relativamente a disponibilizacdo de
uma plataforma tecnoldgica fiavel e eficaz; o grau de concluséo e atualizacdo de GPI — Gestédo
Patrimonial de Infraestruturas e PSA — Plano de Seguranca de Agua, relativamente ao sistema de
gestao patrimonial e respetiva consolidacdo e ao plano de seguranca da agua para consumo

humano.

Parece-nos que a construcéo destes indicadores é aderente ao modelo proposto por Kaplan e Norton
(1996a), na subdivisdo desta perspetiva em indicadores relacionados com os recursos humanos e
respetiva aprendizagem, assim como com a existéncia de sistemas de informacao e de sistemas de
gestdo de ativos ndo correntes.

Seré ainda de evidenciar o facto de que todos os indicadores integrados nesta perspetiva ndo se
encontram referenciados no modelo da Entidade Reguladora — o que indicia que a Entidade
Reguladora ndo considera este nivel no respetivo modelo, uma vez que foi resultante das entrevistas
que todos os indicadores do modelo da entidade estavam integrados no BSC da organizacdo aqui
analisada.

Aparentemente a falta deste tipo de indicadores no modelo da Entidade Reguladora foi considerada
pelos responsaveis desta organizagdo como uma limitagdo do sistema de avaliacdo da Entidade
Reguladora.

Aqui, uma vez mais, € evidenciado o espirito critico e as caracteristicas de lideranca do promotor da
inovacado, baseadas na visdo do desenvolvimento da capacidade intelectual, as quais estéo ligadas



as abordagens da nova gestao publica ou NPM (New Public Management), que tém por sua vez,
influenciado as praticas de gestdo na administracao publica durante as ultimas décadas. A introducéo
de inovacgBes tem sido recorrentemente associada a estas novas praticas de gestdo no ambito das
entidades do setor publico pelas entidades responsaveis pela promoc¢do da modernizacdo no setor
(Saraiva e Gabriel, 2016; Salge e Vera, 2012; Walker et al., 2011).

Figura 3 — Indicadores da Perspetiva Processos Internos:

P‘”‘S:e‘i" ‘& Indicador Desempenho ERSAR ';;:::f: 2014 l;ff]‘: Classificagio
100,49% i
&
P.1.1 - Afluéncia de dguas pluviais SIMRIA NAO % 119.34 104,25 85,53%
P.1.2 - Quantidade de residuos entregues para E =
tratamento NAO %0 3.76 -0,5% 59 44%
B -
P.1.3 - Consumos energéticos no S_.A A ™NAO Tnidade 0.78 0,76 96_97%
P. >
1 P.1.4 - Consumos energéticos no S_. AR NAO Unidade 0.76 0,72 94 86%
P.1.5 - Gastos com a emissdo, distribuicdo. I
cobranca de faturas e material eseritério NAO €uros 144.562 149916 103.57%
P.1.6 - Média de consumeo combustiveis viaturas de i
recolha de residuos urbanos NAO %% 53.43 50,45 94.10%
P.1.7 - Gastos com a reparacio de viaturas e -
equipamentos dos servigos regulados NAO €uros 72.480 91.000 120.35%
L
P.2.1 - Adequacio dos recursos humanos em A A SIVD Unidade 1.62 2 81.15%
Fah
P.2.2 - Adequacio dos recursos humanos em AR SV Unidade 417 5 98.34%
"
P. | P.2.3 - Adequagio dos recursos humanos em R.U SIM Unidade 2.40 1.5 120.04%
2 &
P.2.4 - Taxa de absentismo MNAO %% 6.49 45 55,78%
. N R g
- P.2.5 - Acidentes de trabalho: Indice de frequéncia NAO Unidade 49.55 40 76.11%
£ . o . . -
= P.2.6 - Acidentes de trabalho: Indice de gravidade NAO Unidade 1.172 400 -93.00%
= =
§ P.3.1 - Ocorréncia de falhas no abastecimento SIn Unidade 0.17 (1] 96,50%
g _ , -
~ P. | P.3.2 - Qualidade da dgua SINVD %% 00 82 o0 100.83%
3 e
P.3.3 - Ocorréncia de immdacdes em AR SINV Unidade 571 o 28.68%
=
P.3.4 - Lavagem de contentores SIn Unidade 6.35 [+ 101.,94%%
. -
P.4.1 - Agua ndo faturada SIVD % 35.80 314 85.70%
-
P. | P.4.2 - M3 fatwrados de aAgua para abastecimento NAO Unidade | 2 624 845 | 2 590 480 100.98%
4 q;‘.
P.4.3 - M3 faturados de aguas residuais NAO Unidade | 2283995 | 2 157.722 105.85%
-
P.4.4 - M3 faturados em contratos especiais de RU NAO Unidade 19.048 18.500 102.96%
-
P.5.1 - Perdas reais de dgua SIN Unidade 142 13197 92 _49%
P.5.2 - Cumprimento do licenciamento das i
captacdes SIM %o 100 100 100.00%
P.5.3 - Eficiéncia energética de instalacdes -
P. | elevatorias em A A ST Unidade 0.40 041 103.17%
5 | P.5.4 - Eficiéncia energética de instalagdes s
elevatdrias em AR SIN Unidade 1.20 0.88 63.,98%
P.5.5 - Destino adequado de aguas residuais -
recolhidas SINV %o 100 100 100.00%
P.5.6 - Controlo de descargas de emergéncia em ]
AR SInvi %o 95.45 100 95.46%




Perspetiv | O. - Unidade Meta . -
a E Indicador Desempenho ERSAR Medida 2014 2014 Classificacio
100,49% p
P.5.7 - Analise de aguas residuais realizadas SIM % 100 100 100.00%
. -
P.5.8 - Cumprimento dos parfmetros de descarga SV %% 08.03 8568 115.31%
P. -
5 | P.5.9 - Destino de lamas do tratamento em AR SIM % 100 100 | 100.00%
-
P.5.10 - Utilizagdo de recursos energéticos em R.U S Unidade 5.69 5.86 | 102.94%
P.5.11 - Emissdo de gases com efeito de estufa em ol
rR.U SIM Unidade 17,26 17,39 100.74%
S
P. | P.6.1 - Desvio na execugio de novos investimentos NAO % 22.83 20 85.87%
6 | P.6.2 - Desvio nos valores contratados das L
empreitadas NAO % 0 0| 100.00%
P.7.1 - Tempo maximo de execugio - Py
Estabelecimento de uma
nova ligagio / contador NAO % 94.5 95 99 48%
P.7.2 - Tempo meédio de execucgdo - Ramais agua e -
sancamento NAO %o 91,32 90 101.47%
P.7.3 - Tempo médio de execucdo - Limpeza de -
P Fossas NAO %o 100 95 105.26%
— | P.7.4 - Tempo médio de execugio - Recolha de Ll
= ' Jerdes NAO % 99.96 95 | 104.18%
§ P.7.5 - Tempo medio de execugdo - Recolha de -
= Monstros NAO % 08.3 95 103.48%
z P.7.6 - Prazo p/ Informacéio e resposta em processos -
& de obras NAO %% 100 05 105.26%
E P.7.7 - Prazo p/ Informacéo e resposta em processos -
- de loteamentos NAO %% 100 80 125.00%
P.8.1 - Aviso de Intermupedes de Servico -
(programadas) NAO % 100 100 | 100.00%
L
P. | P.8.2 - Implementa¢do de balcdo digital NAO % 25 90 27.78%
8 | P.8.3 - Promocédo de agdes de sensibilizacio E
ambiental NAO Unidade 30 70 42.86%
il
P.B.4 - N° de noticias no site da INOVA NAO Unidade 17 6| 283.33%
.. ¢
P.9.1 - Reabilitagdo de condutas em A A SIM % 0,51 0,58 | -103.75%
. . &
P.9.2 - Ocorréncia de avarias em condutas SIMNV Unidade 13.82 10,51 68.54%
E
P.9.3 - Reabilitagcdo de coletores STV % 0.42 2.55 16.33%
P. | P.9.4- Ocorréncia de colapsos estruturais em Py
9 | coletores SIM Unidade 0.77 o 80.80%
. . .
P.9.5- Reciclagem de residuos de embalagem SIM %% 12448 141 88.28%
-
P.9.6- Renovagiio do parque de viaturas em R.U SIM Unidade 426 313 430202 | 100.90%
. - . . L
P.9.7 - Rentabilizacio do parque de viaturas em R.U SIM Unidade 530.08 543 90.28%
Fonte: dados internos da entidade.
Legenda:

SAA — Sistema de Abastecimento de Agua; SAR — Sistema de Saneamento de Aguas Residuais; A.A. - Aguas em Alta; A.R. - Aguas
Residuais; R.U. - Residuos Urbanos.

Denota-se o elevado niumero de indicadores que integram a perspetiva de Processos Internos. Sendo
0 modelo total composto por cento e nove indicadores, esta perspetiva abarca cinquenta e dois
indicadores.

A definicdo dos indicadores foi referida pelo responsavel do projeto, como uma das maiores
dificuldades na criacdo e implementacao do BSC. A referida definicdo envolveu ainda o célculo das
respetivas férmulas de base para os indicadores, por forma a poder avaliar o desempenho em termos
da consecucdo dos objetivos. Foram ainda identificadas acfes a desenvolver para alcancar a
realizacao das metas definidas, tendo sido atribuida responsabilidade a diversos elementos dentro
da entidade, pela execucao das referidas agoes.

De acordo com a informagé&o recolhida por entrevista, ndo esteve presente aquando da construcdo
do sistema, a questdo da definicdo de indicadores de acao e de resultados (lag e lead).

Por outro lado, uma das preocupacgdes subjacentes durante a construcdo do BSC foi a questéo da
resposta as necessidades dos destinatarios do sistema, assumidos como a totalidade dos



stakeholders. Assim, € natural que a quantidade de indicadores nesta perspetiva seja muito elevada,
uma vez que foram assumidos como destinatarios/utilizadores da informacéo a propria entidade, a
Entidade Reguladora, as empresas de auditoria financeira, as empresas auditoras no ambito dos
sistemas de certificacdo da Gestdo da Qualidade pelas normas ISO (NP ISO 9001:2008, NP EN ISO
14001:2012 e OHSAS 18001:2007 /NP 4397:2008).

Também o leque das necessidades a que a informacao visava responder conduz a expansao desta
perspetiva. No caso da resposta as necessidades da entidade, a informacéo serve essencialmente
as finalidades de gestdo - homeadamente controlo, acompanhamento da estratégia, tomada de
decisdes. No respeitante a resposta as necessidades da Entidade Reguladora, a informacgéo serve
para efeitos de avaliacdo da qualidade de servico dos servi¢os regulados, envolvendo a regulacéo
por comparacdo, assim como o exercicio de benchmarking. Relativamente a ultima vertente, serve
essencialmente para avalia¢cdo dos objetivos definidos no &mbito do sistema de gestéo de qualidade,
ambiente e seguranca.

Figura 4 — Indicadores das Perspetivas Financeira e Clientes:

P v | O - Unidad DMeta . -
"":‘e = Indicador Desempenho ERSAR M‘" — d: 2014 e Classificagio
Classificacao Global 100,49% ]
F.1.1 - Acessibilidade econdmica do servigo de A A SIM %% 023 0.25 100.40%
.jj.
F.1.2 - Acessibilidade econdmica do servigo de AR SIM % 038 0,42 100.24%
-
F. | F.1.3 - Acessibilidade econdmica do servigo de R.U SV % 0.17 0.19 100.53%
! -
F.1.4 - Cobertura dos gastos totais em A A SIM Unidade 1.09 1 101_70%
. . A [
F.1.5 - Cobertura dos gastos totais em AR SIM Unidade 097 1 98 _10%
[
= F.1.6 - Cobertura dos gastos totais em R. U SNV Unidade 1.08 1 102.20%%
E @n
£ F.2.1 - Adesio ao servigo em A A SIV %% 97.81 a0 108.68%
= F. .;_’_g“.
2 | F.2.2 - Adesdo ao servigo em AR STM % 97.72 87 112.32%
_ -
F.2.3 - N® Clientes em R.U NAO % 8938 89 100_44%
_ (=
F.3.1 - Gastos operacionais unitarios em A.A NAO Euros 0,39 0.42 107.14%
F -
3 [ F.3.2 - Gastos operacionais unitarios em AR NAO Euros 0.72 0.8 110.00%
-
F.3.3 - Gastos operacionais unitarios em R U NAO €uros 75.91 | 81.95 107.37%
F. | F.4.1 - Tempo de envio das listagens de dividas para i
4 | contencioso NAO % 69.56 90 T7.29%
C.1.1 - Acessibilidade fisica do servigo de A.A SIM %% 99 66 99 100.67%
-
c | C.1.2 - Acessibilidade fisica do servigo de AR SNV %% 95.56 96 09 _54%,
-1 | C.1.3 - Acessibilidade fisica do servigo de R.U - recolha (-
indiferenciada SINV %% 95.36 94 101 .45%
C.1.4 - Acessibilidade fisica do servigo de R.U - recolha -
seletiva STM % 6732 66 102.01%
B =
C.2.1 - Inquérito satistagio cliente ao S.A A NAO Unidade 373 3.5 106.57%
e
C.2.2 - Inquérito satistagiio cliente ao S.AR NAO Unidade 3.68 3.5 105.14%%
g —
& ,
% c | €.2.3 - Inquérito satisfacfio cliente ac S R.U NAO Unidade 3357 3.3 102.00%
-2 | C.2.4 - Comparagio da qualidade do servigo ¢/ -
Municipios Vizinhos S.A.A - RASARP 2012 NAO Unidade 3 3 100.00%
C.2.5 - Comparaciio da qualidade do servigo o/ -
Municipios Vizinhos S.A.R - RASARP 2012 NAO Unidade 3 3 100.00%
C.2.6 - Comparaciio da qualidade do servigo e/ -
Municipios Vizinhos S.R.U - RASARP 2012 NAO Unidade 3 3 33.33%
-
C.3.1 - Resposta a reclamacdes e sugestdes em A A SIM % 100 100 100.00%
C -
3 | C.3.2 - Resposta a reclamacdes ¢ sugestdes em AR SIM % 100 100 100.00%
-
C.3.3 - Resposta a reclamacdes e sugestdes em R.U SIM % 100 100 100.00%

Fonte: dados internos da entidade.
Legenda:



A.A. - Aguas em Alta; AR. - Aguas Residuais; R.U. - Residuos Urbanos; SAA — Sistema de Abastecimento de Agua; SAR — Sistema de
Saneamento de Aguas Residuais; SRU — Sistema de Gestdo de Residuos Urbanos; RASARP — Relatério Anual dos Servicos de Aguas e
Residuos em Portugal.

Denota-se assim a integragdo no BSC de indicadores provenientes dos sistemas de Gestdo da
Qualidade implementados na entidade. A introducdo destes sistemas vai de encontro a questfées
referidas anteriormente, uma vez que os sistemas de Gestdo da Qualidade sdo também assumidos
como indutores da introducdo de inovagdo na administragdo publica: “(...) as politicas globais de
modernizacdo administrativa, encetadas no seio da Unido Europeia (UE), passam, entre outras
solucBes, por indicar os referenciais de Gestdo da Qualidade como ferramentas que facilitam a
introdugdo de modernizacdo e inovacao nas praticas de gestdo da AP” (Saraiva e Gabriel, 2016,
p.36). Outra constatacdo é a de que diversos referenciais da Gestédo da Qualidade direcionam, por
sua vez, as instituicbes que os utilizam para a introducdo de novas ferramentas de controlo e
avaliagdo, integrando-se nesta situacédo o BSC.

Nas duas perspetivas agora analisadas, sera de salientar a integracdo de indicadores, para além
dagueles que anteriormente integravam o sistema de avaliacdo da Entidade Reguladora, tais como
os relacionados com a satisfacdo dos clientes e os que envolvem comparagfes com entidades da
mesma regido relativos a qualidade do servi¢o — isto na perspetiva clientes.

Também na perspetiva financeira a introdugcédo de indicadores essencialmente direcionados para a
finalidade de controlo de custos e gastos, assim como com o controlo das receitas ndo realizadas
nos parece relevante e direcionado para a introducéo de praticas efetivas de controlo de gestéo.

Parece-nos de registar a tendéncia consequente com outras situagdes ja identificadas no BSC da
entidade, no sentido de prosseguir praticas de gestao baseadas na gestao privada, tdo carateristicas
da NPM e dos programas de modernizacao da AP.

4.3 Evolucéo do BSC implementado e principais resultados

De acordo com a informacgédo recolhida em documentos da organizacdo e através das entrevistas
realizadas conseguimos avaliar as principais evolu¢des prosseguidas depois da implementacdo do
BSC da entidade, que foi documentada nos dois subpontos anteriores, assim como 0s resultados
obtidos depois da sua implementacéo e até ao final do exercicio de 2015.

Em termos da evolucdo do BSC teremos de considerar dois niveis: por um lado, o nivel da
composicao dos indicadores do quadro — a qual se manteve estavel entre 2011 e 2015; por outro
lado o percurso relativo a operacionalizacao do BSC e ao seu funcionamento regular, que levaram a
gue em 2013 fosse implementada na organizacdo uma aplicacdo informatica que permitiu a
automatizacdo do processo e o aumento da frequéncia da avaliagcéo.

Figura 5 - Balanced Scorecard 2015 - Objetivos Estratégicos — Perspetiva Financeira e
Perspetiva Clientes

Parspativa Objetivo Estratégico Classificagio
Classificagae Global 11,65%
Classificagdo Contrato de Gestao Delegada 104 53%
Fi Praticar farifa sociaimente aceitavel gue garania a sustentabilidade dos sistemnas (A4 AR e R.U) 112,50% L]
5 F2 Criar Valor / Redugo do défica dos restantes servigos prestados (Expofacic, Espacos Vardes, Quinta Agricola, Limpaza e Transportas Urbanos) 83.58%
E Fa Maximizar a utilizagao das infraestruturas existentes e olimizar a sua gestac 102,10% [ ]
=
= Fa Reduzir os gastos operacionais (m3 AAJ/m3 AR/ ton. /m2 / nf bilhetes) 104,23% L ]
Fs Aumentar os recabimantos dos clientes 84 42% &
CA Aumantar o grau de coberiura dos sislemas de AA, AReRU 98,60%
E c2 Melhorar a2 percecao do senvigo 112,35% [ ]
]

c3 Resposta a reclamages e sugesifes 98,51%

Dados do Relatério e contas - 2015



Figura 5 - Balanced Scorecard 2015 - Objetivos Estratégicos — Perspetiva Processos Internos
e Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Parspetiva Objefivo Estratégico Classificagdo
Bi Reduzir o consuma da bans e sarvigos axterncs 107,5% [ ]
Pz Aumentar a produtividada fisica dos recursos humanos 93,76%
P3 Malhorar a qualidade do senvigo [ produto 87.20% L ]
]
E P4 Aumentar o volume de servigos prestados 07 55%
£
8 P5 Promover & sustentabilidade ambiental 05,75%
o
8
E PE Exacutar os novos investimantos nos prazos @ orcamentos previstos 51,50% O
P7 Celeridade na resposta a solicitagbes de clientes 106.62%
Pa Melhorar a comunicagao com os clientes 141,19% [ ]
Pg Manter os sistermnas em bom estado de conservarao e aumentar o grau de operacionalidade dos equipamentos £8,30%
A1 Disponibilizar uma plataiorma tecnolagica fiavel, eficaz e adequada a dimensao da empresa 75 40% O
o
it
=2 E A2 Desenvolver as competancias e as performances individuais 110,98%
N .=
23
E g A3 Consolidar o sisiema de gestao infegrado (Qualidade, Ambienta e Seguranga) 108,75%
2
Ad Implemantar o sistema da gestao patrimonial @ o plano de seguran;a de agua para consumo humano 125,00% [ ]

Dados do Relatério e contas - 2015

A ndo alteracdo dos indicadores ao longo deste periodo de tempo foi justificada quer pelo facto de
0s objetivos terem permanecido ao longo do tempo, quer pela forma como o BSC foi desenvolvido:
nomeadamente por ter sido concebido por técnicos que conheciam profundamente o funcionamento
da organizacdo e as respetivas necessidades. Foi ainda referido que ndo houve recurso a
consultores no processo de implementacéo do BSC.

Sao de seguida apresentadas figuras onde constam os resultados apresentados no ultimo relatério
e contas da entidade, relativos aos BSC.

introducdo da aplicacdo informética, proporcionou, segundo 0s responsaveis, diversas vantagens,
destacando-se as seguintes:

- centralizac&o do registo dos objetivos, indicadores, planos de acéo, iniciativas e meios (humanos,
materiais e financeiros), na mesma plataforma,;

- registo de todas as alteracdes efetuadas aos dados e mecanismos de segurancga;

- simplificacdo do processo de carregamento de dados para obtencdo dos indicadores a enviar
anualmente a Entidade Reguladora,;

- possibilidade de obtencao de historicos e relatérios para explicar a informagéo sistematizada;

- obtencéo de relatdrios que permitem a visdo integrada de toda a informacao;

- comunicacao clara dos resultados através de um cockpit de gestao.

Figura 7 — Cockpit de Gestao:



CA{01,/DEZ) SCORE CLASSIACAGAD

Classicagdo Global 00 03 aak
Financers 25% B3,48%
F1- Tanfa reduzida & sustentaniidads -
F2 - Colar udor restantos sonagoe = 7
FE . Manmua capacisds instalo u
Fat - Reducao o asios aporacanae =
FE - dumeriar o3 recebimentos dos cientes - b
Clerites 25% 5 350
€1 - Aumentar o grau d= cobertura [
C.2- MeRsear 3 DEICEpan 00 seriige 15.35% LR
C.3 - Respodla A reclama Des & sugesthes -
PrEEss0s MeIms 25% 28,025

P - Reduri consumis de Dens & sernvicos axtemas 154 B0 TE

P - fusmentar produtividade fiska iec. humams - B LA
P .3 - Miglhorar a qualidade do servige | prociut o -

P4 - AumantanMarter vodims serages prestaios

PE . Promover 3 sustentanlidade ambiantal

P& - Irvestimentos pazos @ orgamentos provishos

.7 - Colsncace resposta a solicitapdas clentes

5 - Moitorar 3 COMUNICSC 30 DO 0% cliantss m T3 L

P % - Bow conservacks dos sist=rmas - H
I peerdizagem e Conhecimenta 28% 141,62%

AT - Deponibikrar plataforma tecnologca -

A2 - Depenpobier compeldnOas & peloimmances -

A - Consalidar SETema de gestan megada -

B4 - Implerendal [ Comsosdar CP e PSa = Fer)

Fonte: dados internos da entidade.

O responsével pela implementacdo do BSC considerou que a introdugédo do suporte informatico
constituiu um passo extremamente importante na operacionalizacdo do BSC, uma vez que o volume
e a complexidade do trabalho associado ao sistema decresceram significativamente. Também
valorizou bastante a questao dos outputs graficos do sistema, que permitem visualizar de uma forma
clara a evolucdo dos indicadores e a prossecucao da estratégia.

Quanto as finalidades e a forma como o BSC é utilizado, foram identificadas nas entrevistas as
seguintes situacoes:

- para gestdo da entidade, nomeadamente: controlo, acompanhamento da estratégia, tomada de
decisodes;

- para avaliacdo da qualidade de servico dos servicos regulados (regulacdo por comparacéo,
envolvendo exercicio de benchmarking);

- para avaliacdo dos objetivos definidos no ambito do sistema de gestdo de qualidade, ambiente e
seguranca;

- como sistema de comunicagao da estratégia;

- como sistema de avaliacdo e de gestdo da estratégia, de apoio a gestado, através de avaliagdo de
desempenho;

- um instrumento de gestéo para controlo e avaliagdo da estratégia organizacional;

- como sistema que contribui para o desenvolvimento das capacidades dos seus funcionérios, na
sua adequacao a estratégia — sistema de aprendizagem estratégica.

Os principais resultados da implementacdo s&@o revelados através dos beneficios percebidos
relacionando-se essencialmente com:

- a obtencdo de uma maior percecdo dos efeitos da utilizac&do de indicadores néo financeiros;

- maior focalizacao estratégica;

- melhor clarificac@o e comunicacdo da estratégia

- maior ligacéo entre a estratégia de médio e longo prazo e as atividades e a¢des de curto prazo —
por exemplo através da garantia de servico ndo apenas no momento atual, mas também a médio e



longo prazo; nesse sentido tera que se ter uma pratica anual de reabilitacao das infraestruturas a fim
de evitar o seu colapso no futuro;

- a definicao/utilizacdo de uma linguagem comum para comunicar dentro da empresa/entidade;

- melhor percecdo e conhecimento das motivacdes e finalidades dos diferentes stakeholders -
exemplo dessa situacao, foi a incorporagéo dos indicadores para regulacao no BSC implementado;
- desenvolvimento da estratégia - a informacao que se vai obtendo, permite afinar a estratégia;

- permite aos gestores a oportunidade de questionar a relevancia dos objetivos estratégicos,
proporcionando aos individuos a possibilidade de troca de conhecimentos e a contribuicdo para
aumentar o conhecimento dentro da entidade (processo de melhoria e aprendizagem continua);

- incentivo ao investimento em ativos Intangiveis através da percecdo de que o investimento na
formacdo dos colaboradores, na implementacdo de sistemas de gestdo e no uso de novas
tecnologias, pode melhorar a eficcia e eficiéncia dos processos produtivos e consequentemente do
desempenho global da organizacao.

Foi ainda referido que a capacidade de a entidade conseguir realizar os objetivos estratégicos
aumenta, uma vez que o BSC facilita a identificacdo de oportunidades que permitem melhorar a
performance e o desempenho e consequentemente realizar os objetivos estratégicos.

Quanto ao sucesso das iniciativas delineadas no BSC foi avaliado positivamente tendo sido
considerado que determinadas iniciativas foram cruciais para alcancar determinados resultados.

Quanto a verificacdo da realidade/ajustamento das relacdes causa-efeito, foi considerado existirem
essas relacbes e que isso era percebido através da informacdo proporcionada pela evolucédo da
informac&o resultante dos indicadores.

Resultados positivos foram também percebidos ao nivel da melhoria dos processos internos, da
capacidade de inovacéo, da relacdo com os clientes e da relagdo com os acionistas — em todos estes
aspetos foi referido que a mensuragcdo dos fendmenos permitia conhecé-los melhor e esse
conhecimento proporcionava a base para conseguir a melhoria.

Quanto a perspetivas de futuro, as mesmas passam por continuar a desenvolver o conceito e fazer
alguns ajustamentos ao sistema atualmente existente, nomeadamente a adequacdo dos recursos
materiais e a formacao dos recursos humanos — com impactos/ efeitos mais percetiveis no BSC,
assim como a possibilidade de serem introduzidas compensacbes em ligacdo ao sistema de
avaliacdo da performance.

5 - Conclusoes

Nas ultimas décadas tem-se verificado, crescentemente, um esforco para dotar a gestdo das
entidades do setor publico de ferramentas na area do planeamento e controlo de gestdo provenientes
das praticas vigentes no setor privado. O referido esfor¢o prende-se ainda com a finalidade atribuida
a estas ferramentas, no sentido de promover a sua utilizacdo ndo apenas numa perspetiva
operacional, mas também estratégica, levando em linha de conta temas como a satisfacdo dos
clientes/cidadéaos, a eficiéncia dos processos operacionais, a imagem das entidades que respondem
as necessidades publicas e a obtencgéo de visibilidade e de poder por parte de cada uma destas
entidades.

O caso estudado pode ser analisado a luz da existéncia de carateristicas organizacionais propicias
a introducéo de inovacdo e mudanca: nomeadamente apoio e suporte por parte da gestao de topo,
ligacdo a avaliagdo da performance e a politica de compensacfes (intencdo atual na organizacao
estudada), adequacédo dos recursos materiais e da formacao dos recursos humanos (Shields, 1995).

Foi, ao longo do processo de estudo de caso, claramente referido pelos responsaveis que, apesar
de existir um modelo de avaliacdo de desempenho prévio - 0 modelo da Entidade Reguladora — esse
modelo servia 0s propositos dessa entidade, mas os propdsitos préprios poderiam nédo ser totalmente
coincidentes com os da Entidade Reguladora. Isto gerou a oportunidade para que um quadro da



entidade assumisse a iniciativa de introduzir uma inovacao no sistema de controlo de gestdo, o que
configura um caso de empreendedorismo no setor publico.

De uma forma geral, os empreendedores, sdo essenciais nos casos de inovacao estudados na
administracéo publica — o que foi verificado também no caso em andlise. Windrum (2008, p.4), refere
empreendedores nos programas publicos e empreendedores nos servicos, que designa com
“campebes” da inovacgéo, por estarem dispostos a experimentar e a assumir riscos, aplicando pela
primeira vez, novas ideias. Estas ideias sdo quer desenvolvidas por eles, quer ideias desenvolvidas
por outros, mas aplicadas por eles.

Sera ainda de evidenciar que no caso presente a iniciativa da introduc¢édo da inovacao partiu de um
guadro técnico que identificou a necessidade e a oportunidade de resolver uma limitacdo da
organizacdo em que se enquadra. Para o facto contribuiu o conhecimento que tinha do setor, a sua
formac&o de base, assim como a formacao frequentada ao longo da sua vida profissional. De acordo
com Windrum (2008), o potencial de inovagcédo por parte dos empreendedores que desenvolvem
atividade profissional nos servigos pode ser elevado, pois estes empreendedores tém um profundo
conhecimento dos processos e normalmente sdo altamente especializados e com um profundo
conhecimento do setor, habitualmente com formacg&do superior, assim como treino profissional
(Windrum, 2008, p.14).

Desta forma, o caso presente contribui para que o papel destes empreendedores passe a ser
analisado de forma mais atenta, sustentado no facto de que assumindo estes empreendedores um
papel tdo relevante na difusdo da inovagdo, parece haver lugar para que as politicas de inovagéo
levem em linha de conta estes atores: reconhecendo-os, conferindo-lhes os recursos necessarios e
as responsabilidades associadas.

Prefigura-se na organizacdo analisada um caso de sucesso de iniciativa empreendedora,
acompanhada de um caso de sucesso de implementacdo de um BSC numa entidade do setor
publico.

Atente-se também neste caso, ao que parece configurar a existéncia de condicBes prévias que
algumas organizacdes reinem e que permitem a introducdo com sucesso de inovacdo e mudanca
na &rea da contabilidade:

- a presenca de facilitadores da mudanca (Innes e Mitchell, 1990) - neste sentido e existéncia prévia
de um sistema de medic&o da performance é um facilitador, pois nos casos em que existe um sistema
prévio, o sucesso do sistema superveniente é mais provavel;

- carateristicas operacionais e de ator (Anderson, 1995) - a referida atitude empreendedora do ator
e 0 seu dominio dos aspetos técnicos necessarios a implementacao e desenvolvimento do BSC;

- catalisadores e motivadores da mudanca (Innes e Mitchell, 1990; Laitinen, 2001) — a necessidade
identificada de implementar um sistema de avaliacdo da performance que fosse ajustado aos
objetivos e estratégia da organizacgéo;

- capacidade para promover a mudanca e a para a implementar (Libby and Waterhouse, 1996) — as
carateristicas e os conhecimentos do empreendedor;

- apoio e envolvimento da gestdo de topo (Shields, 1995) — o que ao longo do caso estudado é
evidente.

Refira-se que todas estas condi¢cdes sdo normalmente referenciadas em entidades do setor privado.

Também a existéncia de uma abordagem de implementacao por parte de um ator especifico, denota
a existéncia de um ambiente p6s Weberiano na AP portuguesa — o que vai de encontro ao tipo de
entidade em causa — trata-se de uma empresa municipal. O conceito de empresa municipal é
introduzido em Portugal numa légica de introducdo das préaticas de NPM, libertando as autarquias
das atividades que ndo fazem parte da sua “motivacdo” ou misséo, e entregando uma parcela dessa
atividade ao setor privado.

As principais limitacdes da investigacao apresentada prendem-se com o facto de uma investigacao
desta natureza dever acompanhar as evolugbes dos casos estudados — pelo que a presente
investigacdo sera continuamente uma investigacdo em continuacdo ou ongoing. Realce-se ainda a



guestdo da escolha do modelo de BSC aplicado pela organizagdo — que ndo se conseguiu ainda
aprofundar com a intensidade pretendida.

Assim, como pistas para futuras investigacdes estas questdes terdo de ser consideradas. Outras,
tais como a aplicacao efectiva e a avaliacdo dos resultados no setor publico em geral e no setor das
aguas, em particular, parece-nos uma senda relativamente inexplorada e a prosseguir.
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