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Resumo

O presente trabalho aborda o tema dos sistemas de gestdo de desempenho, e as suas
vantagens quando aplicado adequadamente. Pretende-se analisar a importancia da existéncia
de um sistema deste género, numa organizacdo. O Balanced Scorecard € o modelo de gestédo
de desempenho de referéncia neste trabalho, onde é feito uma abordagem a sua natureza, e
vantagens que uma organizacado tem na sua implementagcdo. O passo seguinte foi investigar a
organizacdo do Grupo REN, para entender como é pensado, implementado e controlado o
conjunto de atividades da empresa, e que preocupacdes existem relativamente ao alinhamento
de objetivos. Na Ultima parte do trabalho, é feita uma analise comparativa dum modelo
Balanced Scorecard e o modelo em vigor no grupo REN, verificando a existéncia de
convergéncia entre os dois, bem como das dificuldades tipicas na implementacdo de um

sistema desta natureza.

Palavras-chave: Organizagbes, Desempenho, Estratégia
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Abstract

This report addresses the issue of performance management systems, and its
advantages when properly applied. It is intended to analyze the importance of the existence of
such a system, in an organization. The Balanced Scorecard is the reference performance
management model in this report, which made an approach to its nature and advantages that
an organization has in its implementation. The next step was to investigate the organization of
REN, to understand as it was designed, implemented and managed all of the company's
activities, and the concerns regarding the alignment of objectives. In the last chapter of this
work, a comparative analysis is made between a Balanced Scorecard model and the model
implemented in the REN group, confirming the existence of convergence between both, as well

as the typical difficulties in implementing such a system.

Keywords: Organizations, Performance, Strategy
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DefinicOes e Conceitos

Misséo -

Visao -

Estratégia -

Objetivos Estratégicos -

Indicadores -

Metas -

Deve clarificar as razdes da existéncia da organizacdo, dos
seus valores e seu papel na sociedade, bem como devera

especificar a sua area de atuacao;

A Visdo tem como objetivo descrever as ambicdes da

organizacéo;

Representa os caminhos que a organizacdo deve seguir para

que se consiga atingir o sucesso desejado;

Indicam a forma especifica de como a empresa se deve

desenvolver para atingir a estratégia definida;

Informam sobre a evolucéo dos objetivos tracados. Permitem
ter uma visdo do que esta a acontecer e dotar os gestores de

mais informac&o, para uma tomada de decisdo mais eficaz;

S&0 os guias de orientacdo para os resultados que se

pretendem atingir nos indicadores;
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Introducao

Pretende-se com este trabalho perceber a importancia que existe, em uma organizacéo
ter todas as suas areas e colaboradores alinhados com objetivos comuns. E facil obter
exemplos reais de organizacdes que apenas se limitam a investir em melhores tecnologias,
deixando para segundo plano o investimento na sua propria estrutura organizativa, levando a
gue exista no seu interior desperdicios de energia. O mais usual verificar, sdo falhas de
comunicacdo de cima para baixo, ou seja da gestdo de topo para as suas areas mais
operacionais. Quanto maior for a organizacdo, mais dificil se torna obter uma comunicagéo
fluida ao longo de toda a estrutura. Frases do género “N&o sei bem o que eles querem que eu
faca agora”, ou “Acho que agora temos de fazer isto de outra forma”, sdo normais de ouvir
dentro de uma organizacdo e claramente denotam alguma falta de comunicacdo interna.
Vivemos uma época de grandes mudancas, onde a maioria das empresas sente grandes
dificuldades de sobrevivéncia. E necessario mudar de paradigmas, é necessario repensar
estratégias, € necessario eliminar desperdicios porque a concorréncia € feroz, ou seja mais do
que nunca € necessario que todos os que fazem parte de uma mesma organizacao estejam
alinhados com a estratégia definida e a ‘remar para 0 mesmo lado’. E exatamente sobre este
tema de definicdo de estratégias e alinhamento de objetivos que este trabalho se debruca,
fazendo um trabalho de pesquisa sobre um dos sistemas de referéncia nesta area. O Balanced
Scorecard é o sistema escolhido porque é considerado por muitas organiza¢des conceituadas,

como uma das melhores metodologias aplicadas com sucesso.

Atualmente desempenho fungdes de responsavel da area de operagbes na direcao
REN Atlantico, que pertence ao grupo REN. O trabalho inclui uma investigagdo a organizagao
do Grupo REN e de uma forma mais especifica a direcdo da REN Atlantico. O objetivo é
analisar comparativamente o sistema de Gestdo de Desempenho do Grupo REN, com um

sistema tipico BSC.
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Capitulo1 - BSC

Introducao

O primeiro capitulo deste trabalho é uma introducdo ao sistema BSC. E realizado um
enquadramento geral sobre a importancia da estratégia numa organizacdo, bem como da
evolucdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, em particular do sistema BSC. Sé&o
apresentadas as mais-valias que um sistema desta natureza, pode provocar ao ser
implementado corretamente, bem como os fatores usuais que fazem fracassar a sua

implementacéo

1.1 Estratégias

Sera possivel gerir uma organizagao sem uma estratégia?

Implicita ou ndo, existe sempre uma estratégia que sustenta as agbes tomadas mesmo que
seja de uma forma inconsciente. Quando falamos de um contexto empresarial, onde a
competitividade é cada vez mais agressiva, onde a globalizacao tornou tudo mais padronizado,
onde o acesso a informacédo permite-nos uma visao mais transparente, é de fulcral importancia
que as organizacOes se diferenciem pela estratégia adotada. O termo “estratégia” pode ter
diversas definicdes dependendo do sector da sociedade que o interpreta, mas podemos
assumir que € consensual considerar estratégia como: a forma escolhida para atingir
determinado objetivo. A figura abaixo, representa uma organizacdo sem qualquer tipo de

estratégia, para atingir os objetivos definidos.

Figura 1-1— llustrativa do que representa uma empresa sem rumo definido

A estratégia esta presente em todas as areas da sociedade, desde as organizacdes

empresariais a area da gastronomia, desde o desporto a area militar. Foi na area militar que a
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nocao de estratégia ganhou dimensao, com particular destaque quando no século V a.C., Sun
Tzu um general chinés escreveu alguns pensamentos e ensinamentos que a vida militar lhe
tinha proporcionado. Esses artigos deram origem a um livro, “A Arte da Guerra”, que ainda nos
dias de hoje é uma referéncia para a nocdo de estratégia militar mas também para qualquer
outro tipo de organizacdo. Do livro de Sun Tzu, sobressaem algumas ideias basicas para a
construcdo de estratégias. E fundamental reconhecer internamente os pontos fortes, 0os pontos
fracos, bem como conhecer o adversario e o campo de batalha. De acordo com Sun Tzu:

“Se conheces o0 inimigo e te conheces a ti préprio, ndo tens que temer o desenlace de
cem batalhas. Se te conheces a ti proprio mas ndo conheces o inimigo, por cada vitdria
sofreras uma derrota. Se ndo conheces o inimigo nem a ti préprio, sucumbiras em todas as
batalhas” ( Sun Tzu, 2007, pag. 84).

No desporto a nocdo de estratégia tem igualmente um papel importantissimo, sendo
disso um exemplo o futebol. Duas equipas adversarias entram num campo, ambas com o
objetivo de marcar golos e ganhar, no entanto a estratégia que cada uma delas coloca no
terreno, é por vezes bastante diferente. Umas preferem o contra-ataque, outras apostam numa

defesa sélida, umas jogam apenas com um avancado e outras jogam um futebol de ataque.

Sem as devidas conotac¢des militares, o principio subjacente ao excerto de Sun Tzu
apresentado acima, aplica-se perfeitamente ao mundo empresarial atual. As empresas nao
podem apenas olhar para dentro da sua organizacdo como também ndo devem apenas olhar
para as empresas concorrentes. A estratégia delineada por uma empresa ou qualquer outro
tipo de organizacdo deve ter em consideracdo o conhecimento interior e exterior. Qualquer
empresa tem como principal objetivo a venda dos seus produtos ou servi¢os e para isso, como
exemplo pode optar por uma estratégia onde o custo baixo seja a prioridade, ou por uma
estratégia onde dé privilégio a diferenciagdo do seu produto ou entdo uma estratégia onde se
dedique apenas a um determinado alvo de mercado especifico. Qualquer estratégia é valida e
cada uma tem as suas particularidades com as vantagens e desvantagens inerentes. A
definicdo ou elaboracdo de uma estratégia a implementar numa organizacao, deve ser feita ao
nivel de uma administracdo. Esta é apenas umas das fases a percorrer na gestédo estratégica
de uma organizagdo, uma vez que apenas a sua existéncia ndo garante que o caminho para o

sucesso esteja concretizado. Alday refere que o seguinte:
“ Pode-se encarar estratégia a partir de trés pontos de vantagem:

1) A formulagdo da estratégia (desenvolvimento da estratégia);

2) Implementagdo da estratégia (colocar a estratégia em Acéao);

3) Controlo estratégico (modificar a estratégia ou sua implementagéo
para assegurar que os resultados desejados sejam alcangados);”
(2002, pag. 21)
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Provavelmente o delinear de uma estratégia, € o passo mais facil neste processo. Tal
como referiu Ansoff, um dos principais responsaveis pela formulacdo do conceito de gestdo
estratégica: “ Nao ha nenhum problema em formular uma estratégia, o problema é fazé-la
funcionar” (1965, pag. 45)

De facto, implementar uma estratégia numa organizacdo nao é uma tarefa simples,
uma vez que nao se trata apenas de transmiti-la. Tém de ser criados mecanismos e
ferramentas que permitam que a mensagem seja passada de uma forma correta e em
simultidneo seja devidamente compreendida. Para os exemplos anteriormente apresentados,
seja num cenario militar ou desportivo, se o general ou o treinador ndo passarem para 0s seus
soldados ou jogadores respetivamente, a estratégia a aplicar no terreno, existe uma grande
probabilidade de sairem derrotados dos confrontos com 0s seus adversarios. A estratégia nao
pode ser algo que se restringe ao conhecimento apenas da parte superior de uma hierarquia,

porque € a parte inferior que geralmente operacionaliza os conceitos definidos.

De acordo com resultados obtidos em estudos podemos verificar que:
. 9 em cada 10 empresas falham na execucéo da sua estratégia;

. 75% das equipas de gestdo ndo tém uma proposta de valor clara sobre o que a

organizacado realmente oferece aos seus clientes;

. 85% das equipas de gestdo gastam menos de uma hora por més a discutir a

estratégia da organizacao;
. 92% das organizacdes nao reportam o desempenho de indicadores estratégicos;
. Menos de 5% dos colaboradores de uma organizagdo compreendem a estratégia;

. 60% das organizac¢des ndo relacionam o orcamento com a estratégia;

Fonte: http://www.pt.sgs.com/sgssites/training/balanced-scorecard.htm (fevereiro 2012)

O grande desafio atual das empresas, é conseguir implementar uma linguagem universal
em toda a sua organizacdo, de modo a sintonizar todos os colaboradores para os objetivos
comuns. Uma das ferramentas mais poderosas a disposicdo dos gestores, que tem como
objetivo colmatar o problema crénico de ligacdo ou sincronizagdo de objetivos entre os niveis

mais elevados e baixos de uma hierarquia, € exatamente o Balanced Scorecard.
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1.2 O que é o Balanced Scorecard (BSC)

O BSC em termos praticos, visa a implementacdo de um conjunto de indicadores em todas
as areas da organizacao, que sejam o desdobramento dos objetivos estratégicos da empresa e
que consigam através de uma forma simples envolver todos os colaboradores na perseguicédo
das metas definidas.

“ No BSC a comunicagdo da-se por meio da sua estrutura légica, baseada na gestao
das metas estabelecidas — o seu alcance ou ndo -, possibilitando aos gestores realocar

recursos fisicos, financeiros e humanos para que possam alcancar os objetivos estratégicos.”
(Da Silva, 2003, pag.62)

Tal como o capitdo de um navio, o piloto de um avido, o operador de uma sala de
controlo, entre outros exemplos, qualquer gestor necessita de instrumentos onde possa
monitorizar o ponto de situacdo real e atual da estrutura que gere, de modo a saber de onde
vem, para onde vai e se deve ou ndo corrigir algo. Esta imagem é aplicada a qualquer
estrutura, organizacao ou departamento que se pretenda gerir. O BSC é uma ferramenta cujo
objetivo € monitorizar as evolugdes das decisGes da empresa baseadas em indicadores-chave.
Tem como objetivo principal possibilitar aos gestores, 0 acompanhamento e controlo continuo
dos objetivos estratégicos delineados, de modo a assegurar que 0s mesmos sejam cumpridos.
O BSC privilegia uma orientacdo clara, para que as organizacbes mecam todas as suas
atividades de modo a que todas as decisbes tomadas pela gestdo, possam ser realizadas com

um ‘Balanceamento’ entre 0s VArios processos.

“O BSC permite aos gestores, uma forma de garantir que todos os niveis da
organizagdo entendem a estratégia de longo prazo e que tanto os objetivos departamentais

como os individuais estdo alinhados.” (Kaplan e Norton, 1996, pag. 2)

A medicdo do desempenho € indispensavel para qualquer empresa. Se a eficiéncia de
uma atividade ndo pode ser medida entdo dificilmente pode ser controlada. Por definicdo, o
desempenho estad associado ao que aconteceu no passado ou com 0 que esta a acontecer no
presente, portanto é visivel e mensuravel. A medicdo do desempenho nas diversas atividades
da organizacéo € indispensavel para os gestores entenderem o estado do sistema e tomar as
medidas adequadas para manter a competitividade. O BSC n&o é apenas um modelo de
medicdo através de indicadores, mas sim um modelo de gestdo que visa clarificar a visao
estratégica da empresa e converté-la num plano de Acdo mensuravel. Devera também fazer
parte de um plano corporativo de informacdo e divulgacdo entre toda a estrutura da
organizacdo, principalmente com as pessoas envolvidas com as decisdes da empresa. Um
sistema BSC corretamente implementado, torna o Planeamento Estratégico da empresa no
nervo central da organizacdo. Tal como se pode visualizar na figura seguinte, o modelo BSC

pode ser aplicado até aos niveis mais baixos de uma organizacéo.
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BSC Empresa

BSC Divisdo BSC Divisdo

BSC BSC BSC BSC
Departamento il Departamento il Departamento il Departamento

BSC BSC BSC BSC
Individual Individual Individual Individual

BSC BSC BSC BSC
Individual Individual Individual Individual

Figura 1-2 — Exemplo de aplicacdo do BSC numa organizagéo.
Fonte: Monteiro (2006)

A abordagem de um sistema BSC visa o tratamento da empresa como um todo,
tentando que todas as vertentes que constituem uma organizacdo sejam monitorizadas e
impulsionadas de forma idéntica. Significa que procura-se um equilibrio que permita um
crescimento sustentavel ndo s6 a nivel financeiro mas também nos chamados ativos
intangiveis, ou seja naquilo que é a partida algo mais abstrato ou dificil de se quantificar. De
modo a consolidar o atras referido, vejamos o que Kaplan e Norton referiram:

“As tradicionais medidas de desempenho financeiro funcionaram bem na era industrial, mas
estdo fora de sintonia com as capacidades e competéncias que as empresas estdo tentando
dominar hoje” (1996, pag.1)

Também Monteiro, tem uma referéncia no seu texto que se enquadra neste ponto.

“Para alcancar vantagens competitivas, sustentadas no tempo, é necessario, entre outros
fatores, equilibrar (BALANCED) a gestao financeira com o capital intangivel da empresa. Dos
novos métodos da gestdo moderna que dao especial énfase a estas problematicas
introdutérias, destaca-se o BALANCED SCORECARD (BSC). “ (2006, pag.5)

Foi durante a década de 1980 e inicio da 1990 que se deu a mudanca de paradigma
em relacdo ao conceito generalizado de que os indicadores de desempenho de uma
organizacdo poderiam ser apenas representado por indicadores puramente financeiros. A

maioria dos sistemas de desempenho empresarial até essa data, eram desenvolvidos a partir
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de uma perspetiva de negécio que dava cobertura completa a gestdo e desempenho
financeiro. Os indicadores financeiros estdo associados a um modelo de contabilidade que foi
pensado apenas para valorizar os ativos fisicos. Estes indicadores ndo sdo suficientes para
medir por exemplo a capacidade de criacdo de valor para o cliente, valor de capital intelectual,

qualidade do servico, qualidade dos processos, tecnologia e inovacédo. (Da Silva, 2003)

Com a evolugdo da sociedade e a globalizagdo dos mercados, a concorréncia
aumentou e as empresas para sobreviverem tiveram necessidade de aumentar a sua
competitividade e de fazer a diferenca, introduzindo formas de monitorizar e controlar outros
processos relacionados com a qualidade de servigo, que passaram a ser vistos como mais-
valias para o produto final. Ndo é possivel uma empresa sobreviver por muitos anos num
mercado tdo agressivo como € atualmente, apenas olhando para a perspetiva financeira. Nao
podemos descuidar a razdo da existéncia das empresas que sdo os clientes; nao podemos
deixar de olhar para dentro da empresa na tentativa de melhorar processos bem como de
valorizar todo o tipo de recursos disponiveis bem como ndo podemos descuidar a procura
constante da aprendizagem com a nossa experiéncia bem como com a dos outros. E no ambito
de alargar a gestdo das organizacfes a outras perspetivas que Kaplan e Norton referem o

seguinte:

“Os gestores que utilizam o BSC, ndo tém que confiar nas medidas financeiras de curto
prazo, como os unicos indicadores de desempenho da empresa. O BSC permite que sejam
introduzidos novos processos de gestdo, que separadamente ou em combinacdo, contribuam
para a articulagdo entre objetivos estratégicos de longo prazo com agfes de curto prazo.”
(1996, pag. 1)

Os dois criadores deste inovador sistema, idealizaram-no assente em quatro diferentes

bases, ou perspetivas:
. Perspetiva Financeira;
. Perspetiva do Cliente;
. Perspetiva Interna ou de Processos;

. Perspetiva da Inovacao e Formacéo;

Sendo este um sistema flexivel, permite que existam ajustes quanto as necessidades das
empresas. A figura abaixo, permite-nos verificar facilmente a ideia, que a gestdo organizacional

parte de uma visao e estratégia, e deve ser gerida através das quatro perspetivas referidas.
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Perspectiva Financeira

Para ser bem sucedido
financeiramente, que compromissos
devemos apresentar aos nossos

accionistas?
- Visao Perspectiva Processos internos
Pers'geg:twa Utente_zs_ ] 8 Para satisfazer os utentes em que
Para atingir a nosso visao processos
como assegurar uma forte ligacao Estratégia devemos ser excelentes?
ao0s nossos utentes?

Perspectiva Aprendizagem e
Desenvolvimento

Para alcancgar a nossa visao como tem a
nossa organizagao de aprender a mudar e a
melhorar?

Figura 1-3 — As Quatro Perspetivas da Gestao através do BSC

Fonte: Alvim (2009)

Cada uma das perspetivas é considerada fundamental para o sucesso de uma
empresa e portanto devera ser gerida e controlada adequadamente, nunca perdendo a nogéo
gue o todo é mais que a soma das partes, ou seja todas elas contribuem para um mesmo fim e
do qual todas dependem: o Sucesso da Empresa. Confirmando este pensamento, Prieto faz a
seguinte referéncia: “Cada perspetiva deve ter o seu proprio conjunto de indicadores,
formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia e da visdo da organizagcao” (2006,

pag.83).

Outros métodos de gestdo mais antigos também fizeram uma aproximacao a utilizacéo de
indicadores ndo-financeiros mas a principal diferenca para o BSC é tal como referido “Todos
esses métodos incluiam medidas ndo-financeiras como indicadores de desempenho mas néo
apresentavam uma estruturacao ldgica que mostrasse como as relagcbes (entre atividades ou

entre processos) interferem no desempenho” (Da Silva, 2003, pag.62)
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1.3 Origem e Evolucao

O conceito ou uma ideia similar ao Balanced Scorecard, surgiu na década de sessenta em
Franca e nos Estados Unidos, através da utilizagcao de ferramentas que incorporavam diversos
indicadores financeiros e outros indicadores nao-financeiros para controlo de varios processos
da empresa. O BSC surgiu efetivamente em1990, apés a realizacdo de um trabalho intitulado
‘Measuring Performance in the Organization of the Future’ produzido por David Norton, alto
executivo da empresa Nolan e Robert Kaplan como consultor académico. Foi sem duvida um

marco historico que veio introduzir um novo conceito de gestao estratégica das empresas.

Em 1992, os fundamentos principais do conceito do Balanced Scorecard, séo sintetizados
por David Norton e Robert Kaplan num artigo publicado na Harvard Bussiness Review e que se

intitulava ‘Measures that Drive Performance’.

Apé6s o lancamento dos seus primeiros trabalhos sobre o tema, existiram muitos gestores a
tentar implementar um sistema que se identificasse com o BSC. Constataram apds estudo e
analise nessas empresas que existiam muitas lacunas que estavam a ser cometidas, mais
concretamente ao nivel da identificacéo dos processos realmente importantes para a estratégia
da empresa. De modo a esclarecer e auxiliar os gestores a evitarem cometer erros idénticos,
no final de 1993 um outro artigo era publicado com o nome de ‘Putting de the Balanced

ScoreCard to Work’, igualmente na revista Harvard Bussiness Review.

Mais tarde em 1996, Kaplan e Norton, fazem uma revisdo a todo o conceito do BSC
ampliando 0 mesmo para um patamar de gestdo empresarial e deixando de lado a visédo de
apenas uma ferramenta de medi¢cdo e controlo. Esta reformulacdo do conceito foi realizada
num artigo intitulado “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, mais

uma vez na mesma revista.

Ao longo dos anos em que foram publicados os artigos, sempre foi atualizado ou
reformulado o conceito do BSC, atualizando-o de acordo com os resultados obtidos nas

primeiras tentativas de implementacdo do sistema em algumas organizagées.

A tabela seguinte mostra-nos de uma forma simples e interessante, o resultado dessa

referida evolucéo do sistema BSC.
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Tabela 1-1 - Evolug&o do conceito do BSC
Fonte: Patrdo (2011)

Sistema de Medicdo Sistema de Gestdo Sistema de Gestao
Estratégica

Indicadores de resultados e de | Ligacao da estratégia a gestdo | Alinhar a organizagdo com a
tendéncias de desempenho estratégia

Indicadores financeiros e nado | Comunicacdo da  estratégia | Traduzir a estratégia em termos

financeiros transversal a toda a empresa operacionais
Quatro perspectivas Mapas estratégicos A estratégia como  processo
continuo
“Medidas motivam” “Transformar a estratégia num “Fazer da estratégia o trabalho
plano de operagdes” de todos”
12 Geragdo 23 Geragdo 32 Geragdo
Inicio da década de 90 Meados da década de 90 Finais da década de 90

1.4 Implementacao de um Sistema BSC

Atualmente no interior das organiza¢des, os dias sao vividos intensamente na procura de
cada vez melhores resultados, de forma a vencer a concorréncia feroz. Muitas das vezes,
todos fazem o seu trabalho corretamente, mas os resultados nao séo os esperados. Embora
possam existir muitos fatores que determinem esses resultados aquém do esperado, devemos
nestas circunstancia questionar se estamos a fazer as coisas corretas. Isto é, podemos estar a
fazer as coisas corretamente embora ndo sejam as mais corretas que deveriamos estar a
fazer. E necesséario em determinados momentos pararmos para analisar, refletir e reformular

alguns conceitos, formas de trabalhar, vis@es, objetivos, etc... (Rohm, 2008)

Os dias de trabalho sdo muito intensos que raramente permitem que se facam reflexdes
sobre a nossa atividade. Isto é aplicavel desde os niveis mais baixos da hierarquia até a gestédo
de topo. Devemos questionar sempre se 0 que estamos a fazer tras algumas mais-valias para
a nossa organizacdo ou se ndo existirdo outros procedimentos que o fardo de uma forma
melhor. O BSC, obriga as organizacdes e pessoas a ter alguma disciplina neste tipo de andlise,
criando estratégias que permitam balancear corretamente o fazer corretamente as coisas

corretas.

A figura abaixo, mostra-nos as etapas principais que fazem parte da implementacdo de um

sistema de BSC numa organizacao.

Projeto Final Il - MEP 2011/2012 17



7\ AN 7\
'\1/I '\g/’ ‘\:_3,/"
FORMUL_AR > ESTABEL_ECER > IDENTIFICAR
A MISSAO A VISAO OS FCS
(4) (5) (8)
\_/ >/ \_/
FORMULAR OS DEFINIR OS LANCAR
OBJECTIVOS » INDICADORES E » INICIATIVAS DE
ESTRATEGICOS METAS MELHORIA

Figura 1-4 — Etapas para a implementacéo de um sistema BSC
Fonte: Simido (2010)

A implementacdo de um sistema BSC, pressupde que sejam cumpridas algumas
etapas fundamentais neste processo, as quais estéo todas interligadas e dependente umas das
outras. A definicdo dos objetivos estratégicos da empresa, bem como dos indicadores de
desempenho dos processos, ndo podem ser criados sendo tiver sido criado previamente a
misséao e visdo da empresa. Dando um passo de cada vez e alinhando sempre cada etapa com
a anterior, é a férmula para criar um sistema coerente e que sera com certeza mais facilmente

compreendido por toda a organizagéo.

Formular a Misséo

A missdo deve representar a verdadeira identidade da empresa, na qual os
colaboradores devem-se reconhecer. Visa criar uma cultura comum entre toda a organizacgéo e
por esse motivo deverda ser inspiradora. Para que a mensagem que transporta consigo, consiga
atingir todos de uma forma eficaz, ¢ fundamental que seja simples, curta e de féacil

compreenséo. Como auxilio a sua construcéo, Simido escreve o seguinte:

“Perguntas basicas para a formulacdo da Misséao:
. Por que existimos?
. Quem somos?
. Onde estamos agora?
. Para que propdsito existimos?
. Qual a razéo de ser da nossa organizacdo?
. Qual a nossa identidade?

. Qual a nossa razao de ser?
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. Qual a nossa funcéo basica?

. Qual é 0 nosso objetivo primordial?

. Para quem existimos?

. Quais séo o0s nossos ‘stakeholders’ mais importantes?
. Porque fazemos o que fazemos?

. A que necessidades fundamentais atendemos?”

( Simido, 2010, pag. 14)

A mensagem da missdo, ndo tera obrigatoriamente de responder a todas a questbes atras

apresentadas, mas algumas delas devem de estar implicitas.

Estabelecer a Visdo

A Visdo de uma empresa, deve representar os ‘sonhos’ e ambicdes da organizacao, e
como tal devera conseguir incutir em toda a estrutura, a motivagdo suficiente para que todos
acreditem nela. As bases de uma Misséo, assentam na prosperidade e melhoria continua da
organizagdo com vista o alcance da mesma. Tal como a Missdo, é conveniente que seja
simples e de facil entendimento para que seja compreendida e interiorizada por todos. Simido,

refere que:

“ Perguntas basicas para estabelecer a Viséo:
. Qual é o0 sonho ambicioso da nossa organizacao?
. Qual é a nossa visao do futuro?
. Para onde vamos a partir deste ponto?
. Quais séo as nossas aspira¢cdes duradouras?
. O que pretendemos atingir a longo prazo?
. Que mudancas nos afetardo no futuro?
. O que é decisivo para 0 nosso sucesso?
. Que fatores nos tornam Unicos?
. O que representamos?
. O que nos une?

. O que queremos ser?
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. O que é essencial na nossa atitude?

. Em que acreditamos?”

(Simido, 2010, pag. 16)

Identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Os FCS sdo uma etapa fundamental entre a Visdo e a definicdo dos Objetivos
Estratégicos. Nesta fase pretende-se que para cada uma das quatro perspetivas que
constituem o BSC, sejam identificados todos os fatores que podem colocar em causa o
sucesso da empresa. Ou seja, as areas, processos ou atividades da organizacdo onde nao se
deve falhar, ou melhor ainda onde se deve ser excelente e marcar a diferenca. Esta analise
pressupde o envolvimento de elementos-chave dentro da organizagdo, com conhecimentos
que permitam realizar uma avaliacdo correta dos fatores criticos. A gestdo de topo deve estar

envolvida também nesta fase crucial de implementagdo de um sistema BSC.

Formular os Objetivos Estratégicos

A concecgdo do Plano de Objetivos Estratégicos devem alinhar estes ultimos com a
Missdo da empresa, bem como devem tentar refletir a sua cultura e filosofia. Os Objetivos
Estratégicos podem e devem abranger as quatro grandes areas que constituem o BSC:
Financeira, processo, inovacdo e crescimento e clientes. Devem também ser claros,
focalizados no que é importante para a organizacdo e realistas. Em funcdo do rumo que se
pretende dar a empresa, assim devem ser definidos as ponderacdes para os diferentes
Objetivos Estratégicos. Ou seja, devem ser valorizados mais 0s objetivos que a organizagéo

sinta que sdo mais importantes concretizar.

Definir os Indicadores e Metas

Um dos passos mais importantes neste processo é a definicdo das metas estratégicas,
porque séo elas que vao orientar o rumo das decisdes com base nos resultados a que a
empresa se propde atingir. Os valores de referéncia para as metas podem ser definidos com
base em historico de resultados, em ‘benchmarking’, etc. Podem também ser criadas metas
novas, por exemplo para um objetivo hovo que teve necessidade de ser criado. Para cada
meta definida, devera também definido como sera feita a medicdo, ou seja que fontes de
informacdo serdo usadas, qual a sua fiabilidade, que unidades serdo usadas, com que

frequéncia sera feita a medicao e em alguns casos apresentar as férmulas de calculo.

Projeto Final Il - MEP 2011/2012 20



Lancar Iniciativas de Melhoria

Em paralelo com tudo o definido anteriormente, de uma forma estratégica e cirdrgica
podem ser definidas algumas a¢des que visem a melhoria de determinados processos criticos
para a concretizacao dos Objetivos Estratégicos tracados. Estas acdes podem ser originadas
desde a gestdo de topo até ao nivel hierarquico responsavel pela determinada atividade,
visada pela tentativa de melhoria. De uma forma simples, podemos ver na figura abaixo o ciclo

que constitui um processo de criacdo, implementacdo e manutencéo de um sistema BSC.

Clarificacdo e traducdo

da Visdo e Estratégia

* Clarificar a Visdo

* Construir consensos

Comunicagédo e Feedback e aprendizagem

alinhamento estratégico estratégica

Balanced

¢ Comunicar e formar * Articular a vis&o partilhada

* Fixar objectivos Scorecard * Fornecer feedback estratégico
* Relacionar recompensas com * Facilitar a aprendizagem

medicdo do desempenho * Rever a estratégia

Planeamento e

afectacdo dos recursos

* Fixar metas
* Alinhar iniciativas estratégicas
* Afectar recursos

* Estabelecer prazos

Figura 1-5 — Ciclo do Balanced Scorecard

Fonte: Patrdo (2011)

A Implementacao da Estratégia

De acordo com todos os objetivos e metas definidas, deve ser criado um Plano de Acéo
devidamente documentado e que represente as atividades que se preveem desenvolver para
possibilitar que as metas sejam atingidas. E fundamental envolver todos os colabores num
projeto deste género, porque sdo eles que alimentam este sistema diariamente. Além de saber

trabalhar com ele é determinante entendé-lo e para isso é necessario dar formacao. Este € um
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tipo de sistema com necessidade de adaptacdes constantes em funcdo dos contextos atuais e

que nos tempos modernos estdo sempre em alteragao.

Neste ponto relativo a implementacdo da estratégia, podem considerados algumas
metodologias conhecidas e testadas com algum sucesso, tais como o ‘Tableau de Bord’, o
‘Management by Objectives’, etc. Todos eles tém as suas vantagens e desvantagens e a
escolha de uma destas metodologias, implica a organizagdo adaptar-se as suas exigéncias.
Nesse sentido, o ideal é cada organizacdo conseguir conceber um modelo a medida e que
sirva os interesses da empresa e das estratégias adotadas. O modelo a implementar também
deve ser encarado como uma poderosa ferramenta de comunicacdo bilateral, cuja eficacia
neste ponto é fundamental para o sucesso na implementacédo do sistema global. Na proxima
figura, € apresentado um exemplo basico de como se pode “traduzir’ a estratégia e visao de

uma organizagao, e decomp6-la numa série de objetivos, metas e iniciativas.

FINANCEIRA
Medidas | Metas

Para sermos bem
sucedidos do ponto
de vista financeiro,
como nos devemos
apresentar aos
nossos accionistas?

Objectivos Iniciativas

{

CLIENTES PROCESSOS INTERNOS

Para atingirmos a
Visdo, como nos
devemos apresentar
aos nossos
clientes?

Objectivos| Medidas | Metas

Iniciativas

Visdo e Estratégia

Para satisfazermos
os accionistas e os
clientes, quais os
processos que
devemos melhorar?

Objectivos| Medidas Metas |Iniciativas

Para atingirmos a
nossa Visdao, como
iremos manter a
nossa capacidad

APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

Objectivos| Medidas

Metas

Iniciativas

de mudare
melhorar?

Figura 1-6 — A tradugéo da Visao e Estratégia num sistema BSC

Adaptado de Norton e Kaplan (1996)

Fatores Criticos na Implementagdo do Balanced Score

card

A implementacdo de um sistema BSC estd sujeito a uma série de varidveis que

condicionam o sucesso da sua implementacdo. Existem mesmo fatores criticos tipicos ja

identificados em alguns estudos efetuados a casos praticos de implementacdo de sistemas

BSC.
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“Um dos problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento da gestdo de topo, a partir
do momento que se comeca a delegar toda a estratégia do processo de implementacao ao

nivel hierarquico intermédio” (Prieto et al, 2006, pag.84).

De facto é necesséario que todos os intervenientes neste processo de implementacao

tenham o conhecimento e capacidade para “levar o barco a bom porto”.

“Kaplan argumenta que estes gerentes intermediarios podem ndo estar preparados para
entender a estratégia nem o projeto do BSC como um todo, ndo tendo nem a autoridade nem o
conhecimento dos processos necessarios para 0 sucesso da implementacdo”. (Prieto et al,
2006, pag.84)

Existe claramente a necessidade, em alguns casos, de mudar a mentalidade da gestédo de
topo de modo a perceberem as vantagens de repartir responsabilidades na busca do
compromisso dos colaboradores. Numa alusédo ao tema, Kaplan (1999a, pag.4) refere “tirar a
estratégia da méo de 10 e passar para 10 mil”. Também sintonizado com o referido, Prieto et
al. (2006, pag. 85) referem: “Um importante fundamento para Kaplan e Norton diz respeito a
falta de definicdo de uma estratégia comum e sua transicdo para objetivos claros. O simples
conhecimento das metas corporativas nao é suficiente para mudar o comportamento das
pessoas; é necessario incentivar a alianca dos objetivos e medidas, associando o nivel

individual as metas de longo prazo da empresa.”

Outro fator critico em qualquer fase de implementacdo € a ansiedade existente na busca
da perfeicdo imediata. Além de ser uma realidade impossivel, esta ansiedade é meio caminho
para que se perca o foco principal e prioritario, ou seja implementar um sistema BSC. “... em
vez de se deter em detalhes sem fim em busca de um comeco perfeito, as empresas deveriam
comecar pela utilizacdo de medidas de BSC e promover uma continua melhoria para esta
abordagem” (Prieto et al, 2006, pag. 84). Ainda neste sentido de dificuldade em priorizar o0 que
realmente é importante, devemos também incluir a tentacdo para como se tem o habito de
dizer em linguagem popular “ colocar a carroca & frente dos bois”. Numa referéncia a este
ponto Kaplan (1999b, pag.5 e 6) refere: “sistema e tecnologia sdo extremamente importantes...
mas os sistemas e tecnologias aplicados devem vir apos a gestao ter finalizado o seu trabalho
estratégico inicial e que irdo criar os objetivos, medidas, metas, iniciativas e scorecards

interligados por toda a empresa.”

Antes de se iniciar num projeto desta natureza qualquer organizacdo deve ter feito
anteriormente o seu “trabalho de casa”, ou seja é fundamental que ja exista bem presente as
atividades e processos existentes na empresa. Um sistema como o BSC é baseado numa
visdo de Gestdo por Processos” e € por esse motivo que é referido “... a implementacao do
BSC anda junto com a gestdo por processos, se a empresa ainda ndo mapeou Seus processos

criticos, vai demorar para estabelecer as métricas nesta perspetiva” (Prieto et al, 2006, pag.84)

O BSC é muito mais que um sistema onde nos limitamos a colocar determinados dados e a

obter outros. E um sistema que auxilia as organizagdes a alinhar estratégias e a envolver toda
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a organizacdo na busca dos objetivos comuns. Se assim ndo for entendido, o sistema esta

desde a partida condenado ao fracasso face as expectativas que poderdo existir.

Do estudo elaborado por Prieto e outros (2006), destaco o resultado da pesquisa realizada
em 14 empresas e transformada na tabela abaixo, onde s&@o salientados os fatores mais

criticos considerados por organizacdes que ja tiveram a experiéncia de implementacdo de um

sistema BSC.
Tabela 1-2 — Resultados da pesquisa de Prieto (2006)
Itens Aspectos criticos Ocorréncias Percentual de ocorréncia
1 Compromentimento da alta administracio 13 93
6 Discussdes ndo claras e infrequentes 13 93
7 Quatro perspectivas ndo balaceadas 11 79
4 BSC como evento tinico e ndo como processo continuo 9 64
3 Nio dividir papéis e responsabilidades 8 57
5 BSC como um projeto de sistema 8 57
2 Acdo isolada da alta administragio 3 21
13 Nio conseguir traduzir a estratégia 3 21
19 Implementar BSC como “femplate” 3 21

De destacar os dois primeiros fatores, ambos deierem 93% dos casos. Sao eles o

“Comprometimento da alta administracao” e as “Dss@@s nao claras e infrequentes”.
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Capitulo 2 - REN

Introducao

No presente capitulo, sera feita uma apresentacao do grupo REN. Analisaremos a sua
histéria e evolugdo no mercado da energia em Portugal, bem como a sua estrutura foi
respondendo as necessidades. Sera verificado o sistema de gestdo de desempenho

implementado na REN.

E feito uma andlise mais detalhada a direcdo da REN Atlantico, responsavel pela
operacdo do terminal de regaseificacdo de GNL em Sines, onde verificaremos as suas

atividades, processos e procedimentos na definicdo de Objetivos e metas.

Grupo REN

2.1 Area de Negocio

A REN atua em duas areas de negdcio principais: o transporte de eletricidade em muito
alta tensdo e a gestao técnica global do Sistema Elétrico Nacional - SEN, sendo titular da
concessdo de servigo publico para a exploracdo da Rede Nacional de Transporte - RNT, a
Unica rede de transporte de eletricidade em muito alta tensdo em Portugal Continental; e o
transporte de gas natural em alta pressdo e a gestdo técnica global do Sistema Nacional de
Gas Natural - SNGN, a rececdo, armazenamento e regaseificacdo de Gas Natural Liquefeito -
GNL e o armazenamento subterraneo de gas natural, sendo titular das respetivas concessfes
de servico publico. Estes negécios resultam da liberalizacdo das industrias de eletricidade e de

gas natural.

A atividade de transporte de eletricidade é assegurada pela REN, que detém a concessao
para a exploragdo da RNT. No ambito da concessdo a REN desenvolve em Portugal
Continental, um servigco de utilidade publica que inclui a gestédo técnica global do SEN, bem

como o planeamento, a construcdo, a operagido e a manutencéo da RNT.

O negécio do gas natural constitui o resultado da aquisicdo em Setembro de 2006, de um
conjunto de ativos da Transgas, sociedade integrada no grupo Galp Energia. O negécio do gas
natural abrange a titularidade e operacdo da Rede Nacional de Transporte de Gas Natural -
RNTGN, incluindo a gestéo técnica global do SNGN, do terminal de GNL de Sines, no qual se

desenvolvem as atividades de rececdo, armazenamento e regaseificacdo de GNL, e das
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infraestruturas de armazenamento subterrdneo e estruturas de apoio situadas no Carrico,
concelho de Pombal. O desenvolvimento destas atividades é efetuado através de concessées
de servico publico com a duracédo de 40 anos, atribuidas pelo Estado Portugués em Setembro
de 2006.

Entretanto o Estado Portugués atribuiu, nos termos do disposto no n.° 3 do artigo 5.° do
Decreto -Lei n.° 5/2008, de 8 de Janeiro e do Decreto-Lei n.° 238/2008 de 15 de Dezembro, a
concessédo para a exploragdo de uma zona piloto destinada a producdo de energia elétrica a
partir das ondas do mar, a Enondas, Energia das Ondas, S.A. (“Enondas” ou
“Concessionaria”), sociedade cujo capital social é integralmente detido pela REN. Nos termos
do Decreto-Lei n.° 238/2008 de 15 de Dezembro, a concessdo em causa tem a duracao de 45
anos, e inclui a autorizacdo para a implantacdo das infraestruturas para ligacdo a rede elétrica
publica, a utilizagcdo de recursos hidricos do dominio publico hidrico, a fiscalizacao da utilizacéo
por terceiros dos recursos hidricos necessarios a producdo de energia elétrica a partir da
energia das ondas, bem como a competéncia para a atribuicdo das licencas de
estabelecimento e de exploragdo da atividade de producédo de energia elétrica e respetiva

fiscalizagéo.

A REN esta ainda presente no negdécio das telecomunicacdes, explorando a capacidade
excedentaria de telecomunicacfes das respetivas redes de eletricidade e de gas natural, e na
da comercializacdo de energia, através da participacdo de 35% no Operador do Mercado
Ibérico de Energia (P6lo Portugués), S.A. (“OMIP”), o pélo portugués do mercado ibérico para a

transacédo de derivados de eletricidade. Fonte: http://www.ren.pt/ (Outubro 2012)
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A figura abaixo, mostra-nos como esta organizada a estrutura societaria do grupo REN.

REN Rede Electrica

REN Telecom i i Enondas

REM Trading REHN Servigos

Concessdes gas natural

REN Gas

—

REM Gasodutos

10034

REN Armazenagem

=100k

REN Arlintico

Figura 2-1 - Estrutura Societaria da REN

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN

2.2 Marcos Histoéricos

Na tabela abaixo podemos visualizar de uma forma resumida, 0s principais marcos da

histéria da rede elétrica e da rede de gas em Portugal.

Tabela 2-1 - Resumo histérico do ramo elétrico e gas em Portugal

Adaptado de site: http://www.ren.pt (Outubro 2012)

Constituicdo da CNE — Companhia Nacional de Eletricidade, SARL, ao abrigo do Decreto 36:286, de

1947 17 de Maio

1951 | Inicio da exploragéo da rede de transporte a 150kV
1958 | Inicio da exploragéo da rede de transporte a 220kV
1959 | Criagdo do despacho da rede primaria
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Constituicdo da CPE — Companhia Portuguesa de Eletricidade, SARL, por fusdo das principais

1969 | empresas do sector elétrico, nomeadamente a CNE, ao abrigo do Decreto-Lei 49211, de 27 de
Agosto

1976 Constituicdo da EDP — Eletricidade de Portugal, EP, na qual ficou integrada a CPE, ao abrigo do
Decreto-Lei 502/76, de 30 de Junho

1979 | Inicio da exploracéo da rede de transporte a 400kV

1988 | Inauguracéo do novo despacho nacional

1993 | Constituicdo da Transgéas
Constituicdo da REN — Rede Elétrica Nacional, SA na sequéncia da cisdo da EDP, em harmonia com

1994 o disposto nos Decretos-Lei 7/91, de 8 de Janeiro, e 131/94, de 19 de Maio, aprovada em
Assembleia-Geral de Acionistas, a 18 de Agosto de 1994

1996 | Entrada de gas na rede, via fronteira portuguesa

1997 | Primeiros fornecimentos de gas para a distribuigdo, indistria e primeira central de ciclo combinado

1999 | Constituigdo da Transgéas Atlantico (histérico do terminal)
Certificacdo pela APCER da atividade de projeto e construgdo de linhas e subestacdes de muito alta
tensdo, segundo a Norma NP EN ISO 9001, a 19 de Abril
Separagdo juridica da Rede Elétrica Nacional do Grupo EDP, a 23 Novembro, ao abrigo do Decreto-
Lei 198/2000, de 24 de Agosto

2000
Celebracdo do contrato de concessdo da exploragdo da rede nacional de transporte de energia
elétrica entre o Estado Portugués e a Rede Elétrica Nacional, a 6 de Setembro. A concesséao,
atribuida pelo Decreto-Lei 182/95 de 27 de Julho, tem a duragdo de 50 anos, contados a partir da
data de assinatura do contrato

2001 Constituicdo da RENTELECOM — Comunicac¢des SA, a 7 de Dezembro, ao abrigo do Despacho
128/2001, de 22 de Outubro
Constituicdo do OMIP — Operador do Mercado Ibérico de Energia (pdlo portugués), SA, a 16 de
Junho, ao abrigo do Despacho 360/ME/2003, de 6 de Junho
Troca de capital entre 0 OMIP e o0 OMEL no valor de 10%, mantendo a Rede Elétrica Nacional os
restantes 90%

2003 | Certificagdo pela APCER do sistema de gestdo ambiental, de acordo com a norma NP EN ISO
14001, a 31 de Dezembro
Aquisicdo de 18,3% do capital da Galp Energia, SGPS, SA, a 31 de Dezembro, ao abrigo da
Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 193-A/2003, de 17 de Dezembro
Inicio da gestéo do terminal GNL de Sines

2004 | Certificagdo pela APCER dos sistemas de gestdo qualidade e ambiente da Transgas

2005 | Na Rede Elétrica, publicagdo de uma nova politica empresarial e do manual do sistema integrado de
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gestdo qualidade, ambiente e seguranca e tripla certificacdo pela APCER destes sistemas, em 31 de
Dezembro

Na Transgas, certificacdo pela APCER do sistema de gestédo da seguranga

2006

Aquisi¢cdo dos ativos do transporte, regaseificacdo e armazenagem de gés natural, no ambito da

reestruturacdo do sector elétrico, em 26 de Setembro

2007

Criacdo da REN — Redes Energéticas Nacionais, SGPS, SA em 5 de Janeiro

Redefinicdo das declaracdes de misséo, visdo, valores e politica em matéria de qualidade, ambiente
e seguranca, para o contexto do grupo empresarial, e publicacdo da politica de responsabilidade

social

Constituicdo da REN Servigos, SA e da REN Trading, SA em 13 de Junho

Publicado o DL n.° 254/2007 de 12 de Julho que estabelece o regime de prevenc¢do de acidentes
graves que envolvam substancias perigosas, transpondo para a ordem juridica interna a Diretiva n.°
2003/105/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 16 de Dezembro

2008

Realizacdo das primeiras auditorias dos sistemas de gestdo da seguranca para a prevencgdo de

acidentes graves na REN Atlantico e na REN Armazenagem

Extensao da tripla certificacdo a REN Servigos e a REN Trading

2009

Extensdo da tripla certificagdo as empresas REN Gasodutos, REN Atlantico, REN Armazenagem e
REN Telecom

2011

Reestruturagdo societaria e organica do Grupo REN

2.3 Missao

A REN tem como missédo garantir o fornecimento sem interrupcdes de eletricidade e géas

natural, ao menor custo, satisfazendo critérios de qualidade e de seguranca mantendo o

equilibrio entre a oferta e a procura em tempo real, assegurando os interesses legitimos dos

intervenientes no mercado e conjugando as miss@es de operador de sistema e de operador de

rede que Ihe estdo cometidas. Fonte: http://www.ren.pt/ (Outubro 2012)

2.4 \isao

Ser um dos mais eficientes operadores europeus de sistema de transporte de eletricidade

e gas natural, construindo valor para os seus acionistas, dentro de um quadro de

desenvolvimento sustentavel. Fonte: http://www.ren.pt/ (Outubro 2012)
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2.5 Valores

De seguida sera mostrado os principais valores que regem a REN, na execuc¢do das suas

tarefas.

Garantia de Abastecimento

Explorar e desenvolver as atividades concessionadas, as interligacdes e terminais de
descarga de modo a garantir o fornecimento sem interrupcéo de energia, satisfazendo todos os
critérios de qualidade, e assim criando as condi¢gbes técnicas para o Mercado Ibérico da

Eletricidade e Gas.

Imparcialidade

Garantir a todos os intervenientes no mercado energético, produtores, distribuidores,
comercializadores e consumidores acesso as redes e demais infraestruturas de forma nao

discriminatoria e em condi¢gBes de igualdade de tratamento.

Eficiéncia
Desempenhar com rigor todas as tarefas que lhe s&o cometidas em termos de
eficiéncia produtiva e com a melhor utilizacdo de todos os recursos, contribuindo para o

desenvolvimento do Pais, tendo em vista 0 bem-estar das populacdes e a criacdo de valor para

0S acionistas.

Sustentabilidade

Gerir as suas atividades de acordo com os principios do desenvolvimento sustentavel,
na vertente econémica, social e ambiental, com a aposta no apoio a investigacdo e
desenvolvimento, e ainda na formacao, na ética e no desenvolvimento potencial dos seus

recursos humanos.

Fonte: http://www.ren.pt/ (Outubro 2012)
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2.6 Estratégia

A REN pretende ser um dos mais eficientes operadores de redes de transporte de energia

na Europa, e ao mesmo tempo criar valor para 0s seus acionistas dentro de um quadro de

desenvolvimento sustentado. A REN pretende atingir estes objetivos através da implementacgao

da seguinte estratégia:

Promover a Sustentabilidade
Ambiental e a Investigacéo e
Desenvolvimento

Focar-se nas principais
atividades reguladas em
Portugal

Criar uma infraestrutura
energética integrada

Melhorar performance
operacional e qualidade de
servico

Prosseguir uma estrutura de
capital eficiente

Maximizar o valor do
acionista

Promover iniciativas que minimizem o impacto da
atividade da REN

Estar na vanguarda tecnolégica e de performance das

redes

Desenvolver as redes de eletricidade e gas
preparando-as para necessidades de longo prazo

Alavancar competéncias técnicas

Liderar o processo de integragcdo das infraestruturas de
transporte, armazenamento e gestdo da RNT e
RNTGN

Eficiéncia de custos

Aumento da seguranca e fiabilidade das redes

Otimizacdo da estrutura de capital

Rating de crédito sélido

Criacéo de valor

Réacio de distribuicdo de dividendos atrativos

Adaptado de site: http://www.ren.pt (Outubro 2012)
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2.7 Qualidade Ambiente e Seguranca

No plano da sua organizacéo interna, a REN tem vindo a implementar e a desenvolver,
desde final da década de 90, sistemas de gestédo da qualidade, ambiente e seguranca e saude

do trabalho.

No negécio da eletricidade, a formalizacdo destes sistemas conheceu um primeiro marco,
em Abril de 2000, com a certificacdo do sistema de gestdo da qualidade das atividades de
projeto e construcdo de linhas e subestacdes de muito alta tensdo, segundo a norma NP EN
ISO 9001.

Desde entéo, idénticas iniciativas se seguiram nas vertentes do ambiente e da seguranca,
com a implementagdo de um sistema de gestdo ambiental segundo a norma NP EN ISO
14001, extensivo as atividades objeto da concessao conforme estabelecido no contrato entre o
Estado Portugués e a Rede Elétrica Nacional, e de um conjunto diversificado de ac¢des no
dominio da seguranca, em linha com a norma NP 4397 (OHSAS 18001).

Tendo em mente alargar o ambito destas iniciativas a todas as atividades, bem como
promover a sua articulacdo e capitalizar o esfor¢co nelas investido, em 2004 foi decidido instituir

uma abordagem simultanea dos trés sistemas.

Para além da experiéncia positiva acumulada, na base desta decisdo estiveram ainda
consideragbes como o incremento da cooperacdo interdivisional e a aquisicdo, pelos
colaboradores envolvidos, de uma visao abrangente da atividade da empresa, proporcionados
pelo desenvolvimento do sistema de gestdo ambiental; a capitalizacdo do investimento
realizado na formacao de uma equipa multidisciplinar; as interdependéncias que os sistemas
apresentam e as sinergias e correspondentes ganhos de eficiéncia esperados de um trabalho

articulado nas trés vertentes.

No negdcio do gas natural e na atividade de transporte, ainda no ambito da Transgas, a
implementacéo de um sistema integrado de gestdo incluiu numa primeira etapa as vertentes do
ambiente e da qualidade e foi depois alargado para contemplar a vertente de saude, higiene e

seguranca do trabalho.

As alteraces significativas ocorridas no sector energético portugués desde 2006, levaram
a uma reestruturacdo empresarial com efeitos naturais nos sistemas de gestao instituidos. Por
razfes de racionalidade, optou-se por constituir um Unico sistema de gestdo, harmonizado e
integrado, que incorpora também o0s aspetos da seguranca para a prevencdo de acidentes
graves envolvendo substéncias perigosas, a considerar pela REN Atlantico e pela REN
Armazenagem por estas empresas operarem estabelecimentos de nivel superior de

perigosidade.

Atualmente o sistema de gestdo da qualidade, ambiente e seguranca da REN abrange

todas as empresas do Grupo, com excecdo da ENONDAS e da REN. Fonte: http://www.ren.pt/
(Outubro 2012)
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2.8 Sustentabilidade

A importancia do contributo da REN para o desenvolvimento da sociedade Portuguesa
afigura-se-nos inquestionavel, seja pelo beneficio direto decorrente da sua atividade seja pela
responsabilidade que tem no dominio da cidadania empresarial. Projetos como o Prémio REN,
que premeia todos os anos trabalhos nas areas de engenharia associadas ao transporte de
eletricidade e géas natural, a cooperacao ativa com o Forum BCSD Portugal e com 0 movimento
mundial United Nations Global Compact, bem como o0 apoio a um conjunto significativo de
projetos de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) e as iniciativas de mecenato social e

cultural, séo exemplos ilustrativos da Acédo da REN neste dominio.

Ao nivel do envolvimento da empresa e da sua contribuicdo para o desenvolvimento
sustentavel, o relatério de sustentabilidade constitui um dos meios, possivelmente o mais
estruturado, de divulgar aos stakeholders relevantes a atividade da empresa neste dominio.
Elaborado, desde a sua primeira edicdo, de acordo com as Diretrizes da ‘Global Reporting
Initiative’ e verificado por uma entidade independente, o relatério de sustentabilidade da REN

constitui assim desde 2006, o veiculo de prestacao regular de contas aos stakeholders.

Ciente que o didlogo com as partes interessadas € um dos principais indutores de
compreensdo e aceitacdo da sua missdo, a REN tem vindo a desenvolver um conjunto de
acOes de comunicacdo de que se destaca a publicacdo de um folheto de perguntas e respostas
sobre campos elétricos e magnéticos (CEM) e o transporte de energia elétrica intitulado "Foi
vocé que falou em alta tensdo", a realizacdo em 2008 do Simpdsio bioCEM e um ciclo de
acbes de formacdo “Campos Eletromagnéticos e Dialogo com os Proprietarios”, dirigidas a
colaboradores da empresa e prestadores de servi¢cos, e ao nivel da sua politica de protecéo da
avifauna, o langamento de uma campanha de sensibilizacdo sobre a cegonha—branca, com a
publicacao do folheto “Querido, Mudei o Ninho” e através do projeto Webcegonhas-Condoninho
da Renata numa parceria com o jornal Publico e a Fundagédo para a Computacédo Cientifica
Nacional (FCCN). Todas estas iniciativas visam aportar esclarecimentos e tranquilidade a todos
quantos tém manifestado preocupacdo, quanto aos eventuais efeitos sobre a salde dos
campos eletromagnéticos gerados pelas linhas de transporte de eletricidade. Fonte:
http://www.ren.pt/ (Outubro 2012)
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2.9 Abordagem por Processos

A REN de acordo com a norma ISO 9001, utiliza no seu Sistema de Gestéo de Qualidade,
uma abordagem por processos. De acordo com a norma ISO 9001-2008, ‘Uma atividade ou
conjunto de atividades utilizando recursos, e gerida de forma a permitir a transformacéo de

entradas*) em saidas, pode ser considerada como um processo’.

A mesma norma refere que: * Quando utilizada dentro de um sistema de gestdo da

qualidade, tal abordagem enfatiza a importancia:
a) de entender e ir ao encontro dos requisitos;
b) da necessidade de considerar processos em termos de valor acrescentado;
c) de obter resultados do desempenho e da eficacia do processo;

d) da melhoria continua dos processos baseada na medigdo dos objetivos.’

A estrutura do modelo de processo, esta organizada em trés diferentes tipos de processos:

* Processos Integradores — aqueles que fornecem um contexto completo ao sistema
designadamente mecanismos de apoio;

« Processos Operacionais — aqueles que estéo diretamente ligados a criacdo de valor
para os clientes e outras partes interessadas;

* Processos de Apoio — aqueles que fornecem suporte aos outros processos,

designadamente recursos.

A figura abaixo é uma representacdo modelo de um processo-tipo.

Entrada
—_— Actividade Actividade Actividade

Codigo do processo
Designacdo do processo

Recurso

Objectivo Descricao do objectivo do processo
Monitorizacdo/medicido Descricdo dos elementos utilizados na monitorizacao ou medicao do desempenho do processo

Figura 2-2 - Representacao grafica do mapa de um processo-tipo

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN
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2.10 Modelo de Gestao de Desempenho

Os anos de 2006 e 2007 para a REN foram de mudancga profunda, com a aquisicdo dos
ativos do gas a Galp, bem como com a constituicdo da REN — Redes Energéticas Nacionais,
SGPS. Subitamente a REN alargou a sua area de influéncia na rede energética nacional,
aumentou o seu nimero de colaboradores, e talvez o mais sensivel foi que ao adquirir ativos
de uma outra empresa importou uma outra cultura ja existente. De um momento para 0 outro
dentro da REN, existiam diferentes formas de trabalhar, diferentes formas de compromisso
para com o0s objetivos da empresa, muitos servicos passaram a ser redundantes na
organizacdo, ou seja a REN tinha herdado uma organizacdo complexa, com imensas

oportunidades de melhoria.

Em 2010 A REN inicia um processo de reorganizacao interna profunda e em simultaneo
define o novo Modelo de Gestdo de Desempenho. Este modelo denominado de PROGRAMA
STAR, tem como lema “O seu desempenho na melhor direcdo”, e pretende assumir-se como
um instrumento integrado, transversal a todo o grupo e que servira de orientacdo, avaliacdo e

desenvolvimento de colaboradores e equipas para a obtencdo de resultados.

Os objetivos do Programa Star no Grupo REN séo:

. Avaliar o desempenho e o contributo de cada Colaborador para os resultados de cada
Direcdo / Equipa, relativos a cada periodo de avaliacdo e face aos critérios pré-
definidos;

. Clarificar os comportamentos individuais que traduzem a cultura organizacional

desejada e suportam a exceléncia dos desempenhos;

Identificar os pontos fortes e aspetos a desenvolver para cada Colaborador,
fornecendo elementos fundamentais para a determinacdo de a¢Bes de melhoria, tendo

em vista a melhor adequacao pessoa-funcéo (desenvolvimento pessoal e profissional)

. Promover a melhoria continua dos desempenhos, avaliando e diferenciando os

Colaboradores em fun¢éo da produtividade e resultados obtidos;

Reforcar os canais de comunicacdo entre Chefias e Equipas, implementando
processos e instrumentos de suporte a orientacdo, acompanhamento e ‘feedback’ de

desempenhos;

. Fomentar a motivacédo dos Colaboradores através do conhecimento / reconhecimento

diferenciado do contributo de cada Colaborador / Equipa.
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O programa STAR tem uma aplicagdo de suporte informatico, onde se pretende
materializar todas as etapas do sistema. Um dos grandes pilares deste sistema de gestéo de
desempenho, é a definicdo de objetivos. Nos manuais de apoio criados para auxiliar os
utilizadores deste sistema, é fornecido de uma forma bastante clara os principios base para a
definicdo dos objetivos a todos os varios niveis da empresa. Abaixo, podemos verificar que se
pretende aplicar o principio da cascata, onde os objetivos sdo definidos em cadeia e do topo

para a base da estrutura organizacional.

tivee do Crunos REN

GRUPO REN
i SGPS
| ‘ ! ,
= - ji% " = Yy )
1 : l
SN REN REN
o, Servicos Eléctrica
|
bjectivos das Direccles
l
Exploragdo Desenvolvimento Departamento X
!
vosda T = quipa
- (4] m
s 3 Objectivos do Colaborado
- g % Colaborador1
- =
I Colaborador 2
1
:‘ ““““““““““ Colaborador 3
1
B e Colaborador 4

Figura 2-3 — Organigrama exemplo do principio da aplicagdo do sistema em cascata

Fonte: Manual do Programa STAR
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Este é o principio que o modelo BSC também defende, porque garante coeréncia entre o0s
objetivos estratégicos definidos pelo topo da estrutura, neste caso da comissédo executiva do

grupo REN, até aos objetivos individuais de cada colaborador.

Este sistema distingue cinco diferentes tipos de objetivos, de acordo com os niveis

organizacionais a que se aplicam. Abaixo segue o exemplo do referido anteriormente.
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1

1
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1

: a tem de  akancar
Lemo—d Individuzis esiltados obtidos, promovendo

Figura 2-4 — Tipo de Objetivos

Fonte: Manual do Programa STAR

Outro dos principios onde assenta a definicdo de objetivos no Programa STAR, esta
relacionado com a natureza dos mesmos, ou seja devem ser consideradas varias perspetivas,
tais como: financeira, operacional, de servico e pessoas, de modo a refletirem uma abordagem

integrada. De seguida, podemos ver o exemplo ilustrativo.
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Custers Exemplos
1
1
1
ﬁrﬂll}ﬂlﬂ]ﬁ i EBITOA: nprie o Orgamental R . u g Adminlstrati
|
Operacicnais: O oy i Projec R i1 F nizagdo do Processos
1
Saervito Garantlr Nivels de Servigo; Satisfagio do Cliente Externo, Resposta a Solicits Ir e
1
- . Redugio do Absentismo; ReducBo Trabalho Suplementa

Figura 2-5 - Natureza dos Objetivos

Fonte: Manual do Programa STAR

Este é claramente mais um dos principios em que assenta o BSC e talvez aquele que
mais marcou a diferenca para todos os outros sistemas de gestdo de desempenho, que

assentavam basicamente na vertente financeira.

O Programa Star orienta também o utilizador para as boas praticas na definicdo concreta
dos objetivos, para que 0s mesmos tenham metas e que as mesmas sejam realistas, que 0s
resultados possam ser mensuraveis, que tenham escalas e ponderaces e também devam ser

limitados quanto a quantidade.

Fundamentais também num sistema de gestdo de desempenho séo as fases de avaliacao,
onde a comunicac¢do entre chefias e colaboradores é de extrema importancia para o sucesso
de um sistema deste género. O Programa Star, contempla também estas fases e varias linhas
de orientacdo sdo lancadas de modo a uniformizar o a forma de atuar dos intervenientes, bem
como sao lembradas as boas praticas destas fases de avaliagao bastante sensiveis para todos

os colaboradores, uma vez que esta em causa o seu desempenho e/ou das suas equipas.
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2.11 Politica de Gestédo de Desempenho

Em Novembro de 2011, da-se um passo fundamental para a implementagdo do sistema de
gestdo de desempenho do grupo REN. A comissédo executiva emite uma ordem de servigo,
onde define a Politica de Gestdo de Desempenho para todas as empresas. A ordem de servico

traca as linhas de orientacédo a seguir, de modo a padronizar procedimentos em todo o grupo.

Um dos objetivos assumidos por esta ordem de servico € comprometer os colaboradores
com os objetivos estratégicos do grupo. Este documento define a metodologia a adotar na
definicdo de objetivos, sejam eles partilhados (grupo, empresas, dire¢des) ou individuais. S&o
também definidas as responsabilidades dos intervenientes no processo de gestdo de
desempenho, desde o colaborador até a comissao executiva. A ordem de servigo confirma que
a materializacdo deste processo de gestdo de desempenho, sera através de uma plataforma
informéatica (Cézanne), ja disponivel e a funcionar desde 2010 para todo o grupo REN. Esta
ordem de servico vem finalmente colmatar uma falha existente no sistema de gestdo de

desempenho que era exatamente a sua politica e linhas de orientacdo gerais.

Gas Natural

O gés natural na REN, tem como representacao organizacional a empresa REN Gas, cuja

sua estrutura organica pode ser visualizada na figura abaixo.

REN Gas, SA

Estrutura orgdnica

REM Gas

Conselho da Qualidade, Planeamento = Controlo
Ambiente e Seguranca | — Operacional

Suporte REN Gés

Planeamento = Gestao do
Sistema
Engenharia & Gestio de
Activas

Investimento & Explaragao

Terminal Atldntico

Armazenagem Subterrinea

Orgdo funcional Gabinete

Direcgiio
Figura 2-6 - Estrutura organica da REN Gas

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN
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2.12 Sistema Nacional de Gas Natural

O SNGN pode ser dividido em seis atividades principais: rececdo, armazenamento e
regaseificagdo de GNL, armazenamento subterraneo de gas natural, transporte de gas natural,
distribuicdo de gas natural, comercializacdo de gas natural e operacdo do mercado do gas
natural, a serem desenvolvidas de forma independente. A figura abaixo representa a cadeia de

valor do Sistema Nacional de Gas.

Transporte/ Distribuicao Comercializacao

Armazenamento/

Aquisigao

Importacao

Regasificagdo

Areas de
Aprovisionamento e
Logistica

. Venda a outros

operadores;

. Logistica priméria e
secundaria

. Contratos de
aprovisionamento de
longo prazo com

produtores;

. Importagdes de GN e

Gestéao Global /
Transporte

. Gasodutos de alta
pressao;

Armazenamento
Subterraneo

. Cavidades
subterraneas

Terminal de GNL
(Sines)

. Descarga,
armazenamento e
expedicdo de GNL /
GN;

Distribuicéo de gas
nos sectores
residencial,
industrial e
comercial

. Distribui¢c&o regional;

. Distribuig&o local;

. Grossistas;

. Retalho;

Comercializador de
dltimo recurso

Mercado
(Liberalizado)

GNL;

Figura 2-7 — Cadeia de valor do Sistema Nacional de Gas Natural

Adaptado de site: http://www.ren.pt (Outubro 2012)

As atividades de rececdo, de armazenamento e regaseificacdo de GNL, de
armazenamento subterrdneo de gas natural e de transporte de gas natural continuam a ser
exercidas através de concessdes de servigo publico. A distribuicdo de gas natural é exercida

através da adjudicacéo de concessdes ou licencas de servigo publico.

As atividades de rececdo, armazenamento e regaseificacdo de GNL, armazenamento
subterraneo de gas natural e transporte de gas natural sao realizadas ao abrigo de concessdes

(de 40 anos) concedidas pelo Estado Portugués em regime de exclusividade.
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Muito a semelhanca do SEN, a atividade de comercializagdo de gas natural e a gestdo dos

mercados organizados estao abertos a concorréncia.

A REN Gasodutos detém a concessdo para o transporte de gas natural em alta pressao, que
inclui igualmente a gestdo técnica global do SNGN e a coordenacdo das infraestruturas de
distribuicao e transporte de gas natural, com vista a proteger a continuidade e a seguranca do

abastecimento e o desenvolvimento do SNGN.

A REN Atlantico, detém a concessao para a rece¢ao, armazenamento e regaseificacdo de GNL
no terminal de GNL de Sines. A REN Armazenagem detém uma concessdo de armazenamento

subterréaneo de gas natural.

Rececado, armazenamento e regaseificagdo de GNL, arm azenamento subterraneo de gas

natural e transporte de gas natural

Nas instalacdes do terminal de Sines, 0 GNL é descarregado e bombeado para os
tanques de armazenamento intermédio onde fica armazenado até que haja ordem de
regaseificagdo emitida pelo proprietario do gas. A vaporizagdo € realizada fornecendo calor
proveniente da agua do mar captada nas instalagcdes do terminal, ap6s a bombagem de alta
pressédo, sendo o gas emitido para a rede de alta pressdo no ponto de entrega do terminal. As
instalacdes possuem equipamentos para enchimento de camides cisterna que transportam

GNL em estado liquido.

Armazenamento subterraneo

O armazenamento cumpre funcdes de seguranca de abastecimento e de flexibilidade
para os utilizadores. Nas instalacdes de armazenamento subterrdaneo o gas natural é
armazenado em cavidades criadas no interior de um macico salino através de um processo de

dissolugéo controlada (lixiviagao).

Transporte

O gas natural é rececionado e transportado através dos gasodutos de alta presséo da
rede nacional de transporte que se ligam, através de estacdes de medicdo e reducdo de
pressdo, aos gasodutos de média e baixa pressao operados pelas empresas de distribuicdo

com vista a distribuicdo aos utilizadores finais.
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Distribuicdo de géas natural

A distribuicdo de gas natural através de gasodutos de média e baixa pressdo é
realizada através de concessfes e licencas concedidas pelo Estado Portugués. O gas natural
proveniente dos gasodutos de alta pressdo da RNTGN, é transportado para uma rede de
gasodutos de média e baixa pressao pertencente a empresas de distribuicdo que entregam o
gas natural aos utilizadores finais. O acesso de terceiros ao sistema de distribuicdo deve ser
assegurado pelos respetivos concessionarios. Numa escala mais reduzida, sdo igualmente
empreendidas atividades de regaseificacdo por parte de algumas empresas de distribuicdo

locais.

Comercializagdo de gas natural

A liberalizacao da comercializacdo de gas natural teve inicio em 2007 (no que se refere
a centros electroprodutores), tendo sido em 2008 alargada aos consumidores que utilizam mais
de um milhdo de metros cubicos de gas natural e, em 2009, aos consumidores que utilizam
mais de dez mil metros cubicos de gas natural por ano. Os comercializadores podem comprar
e vender livremente o gas natural no mercado aberto ou através de contratos bilaterais. No
novo sistema, os consumidores podem escolher o seu comercializador e trocar por outro

comercializador sem quaisquer encargos adicionais.

Operacédo dos mercados de gas natural

Os mercados de gas natural sdo operados numa base de mercado aberto, estando
sujeitos a autorizacdo, a ser concedida conjuntamente pelo Ministro das Finangas e pelo
ministro responsavel pelo sector energético. A entidade gestora do mercado organizado esta
também sujeita a autorizacdo pelo Ministro responsavel pelo sector energético e, sempre que

previsto na lei, pelo Ministro da Finangas.
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A figura abaixo ilustra a posi¢cdo da REN no Sistema Nacional de Gas Natural

___REN - Concessoes de
servico publico

Terminal
[

REMH!

AL GNL - Gas natural liquefeito
" UAG UAG - Unidade auténoma de gas

Transporte

REM

Interligacéo

Y

¥ Gasodutos de
I, Importacao

N

Rede espanhola

Figura 2-8 — llustracdo da posicdo de REN no Sistema Nacional de GN

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN

REN Atlantico

2.13 Terminal de GNL

A REN adquiriu o terminal de GNL de Sines, em Setembro de 2006, através da aquisi¢cao
da totalidade do capital social da SGNL. A REN Atlantico é proprietaria do terminal de GNL,
tendo-lhe sido atribuida uma concessédo mediante a qual prossegue as atividades de rececao
de GNL, armazenamento de GNL, regaseificacdo de GNL e de entrega de gas natural a
RNTGN. A REN Atlantico desenvolve ainda ao abrigo da referida Concessao, a carga e
expedicdo de camides cisterna e navios metaneiros, assim como a construcao e/ou expansao,

operacdo e manutencao das referidas infraestrutura.

Em Janeiro de 2004, o terminal entrou na primeira fase da sua operacdo em termos
comerciais. Este terminal é composto por uma estagcdo de acostagem para navios com uma
capacidade de 40.000 a 215.000 metros cubicos com um tempo de descarga de,

aproximadamente, 20 horas, trés tanques de armazenamento com uma capacidade comercial
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aproximada de 390.000 metros cubicos e sete vaporizadores destinados a regaseificagcao. O
terminal de GNL tem uma capacidade (nominal) de emissédo garantida de 1.125.000 metros
cubicos por hora (o equivalente a 9,8 bcm por ano), uma capacidade de ponta de 1.350.000 de

metros cubicos por hora e pode carregar até 8.500 camides cisternas por ano.

No inicio de 2012 com vista a agilizacdo da troca de informacéo entre a REN Atlantico e os
agentes de mercado, armadores e outras entidades relevantes para 0 processo de

compatibilidade Terminal-Navio, foi lancado um portal interativo, o @shippingatlantico.

Missao
Planear coordenar e controlar as operacfes do Terminal e a Manutencdo das
infraestruturas associadas, de modo a garantir o cumprimento dos planos de opera¢cbes do

Terminal, de manutencéo e de desenvolvimento da infraestrutura, e o cumprimento dos niveis
de servico e de seguranca estabelecidos.

Historico do Terminal

O Governo Portugués decidiu em 1998 instruir um estudo de viabilidade técnica,
econdmica e financeira em relagédo a construcdo de um terminal de importagédo de Gas Natural
Liquefeito (GNL) na costa portuguesa. Este estudo foi encomendado a Transgas — Sociedade
Portuguesa de Gas Natural, S.A., a0 momento a concessionaria do servico publico de

importacao, transporte e abastecimento de gas natural através da rede de alta presséao.

No seguimento do estudo de viabilidade, o Governo Portugués decidiu, em 23 de Dezembro de
1998, através da Resolucédo de Conselho de Ministros 150/98, prosseguir com a construgéo do

terminal de importacdo de GNL em Sines.

A Transgéas Atlantico — Sociedade Portuguesa de Gas Natural Liquefeito, S.A. (hoje
REN Atlantico) foi constituida em Abril de 1999 com o objeto de construir e operar as
infraestruturas necessarias a rececdo, armazenagem e processamento de GNL, ao abrigo da
subconcessdo do servico publico da Transgas que beneficiou da aprovacdo do Governo

Portugués, e iniciou o desenvolvimento do terminal de importacdo de GNL em Sines.

Uma vez concluido o Projeto, o GNL é recebido, armazenado e regaseificado e o gas
natural despachado para a rede de alta pressdo da REN Gasodutos, sendo o GNL carregado

em camibes cisterna, pela REN Atlantico, nos termos do Contrato de Subconcesséao.

O Terminal esta situado na costa atlantica portuguesa, na zona industrial do porto de
Sines, aproximadamente a 120 km a sul de Lishoa e compreende instalacdes portuarias de
rececao e descarga de navios metaneiros, trés tanques de armazenagem de GNL, instalacdes
de processamento de GNL e de despacho de gas natural para um gasoduto ligando Sines a

rede de gas natural em Setubal.
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O Terminal esta igualmente dotado de equipamento de carregamento de GNL em
camibes cisterna de forma a abastecer unidades auténomas de regaseificagdo (Unidades
Auténomas de Gas, "UAG") desenvolvidas pela Transgas em zonas de Portugal que ndo séo
servidas pela rede de alta presséo.

O Terminal de GNL de Sines foi financiado em regime de ‘project finance’ e alcancou 3
marcas a nivel mundial: primeiro Terminal de GNL a ser financiado em regime de ‘project
finance’ através de uma estrutura de portagem (toll), maior vida média de endividamento e
rapida execucao. O desenho do Terminal de GNL de Sines foi concebido segundo uma filosofia
modular, incluindo algum pré-investimento que permitisse sucessivas expansfes com a
minimizacdo da perturbacédo das operacfes e a ‘marginalizacao’ dos investimentos. Em Julho
de 2002, a GalpEnergia decidiu avancar com a 22 fase do Terminal de GNL de Sines,
duplicando a capacidade de emissdao e mantendo as datas chave do projeto. O
desenvolvimento do mercado conduziu a realizacdo da 32 fase, com a construcdo de um novo
tanque de de GNL e aumento de capacidade de emissédo para cerca de 9,8 bcm/ano, tendo

sido finalizada em Junho de 2012.

2.14 Atividades Operacionais

Descarga de GNL

O envio de GNL para a rede processa-se em continuo, mesmo em condicdes
simultaneas de descarga do navio, exceto se houver necessidade de intervir nas linhas de
descarga. O cais de acostagem onde se encontram o0s bracos de descarga, encontra-se
devidamente isolado das outras atividades portuarias, o que permite manter uma zona de
exclusdo de seguranca, quando o GNL esta a ser descarregado (200 metros). Quando um
metaneiro é descarregado, sdo utilizadas ambas as linhas para encher os tanques de GNL,
seja através da parte inferior ou da parte superior do tanque, consoante as densidades
relativas do liquido no interior dos tanques e da carga do metaneiro. Cada tanque podera
receber até 6.000 m® de GNL por hora. O método mais apropriado para a descarga, consiste
em utilizar as diferencas de densidade para misturar a carga de GNL a ser descarregada com o
conteudo do liquido que permanece no interior do tanque. Uma carga de GNL mais densa sera
descarregada para a parte superior do tanque sobre um contetido de menor densidade. Uma
carga de GNL menos densa sera carregada para a parte inferior por baixo de um contetdo
mais denso. No cais de acostagem, encontram-se instalados instrumentos de Monitorizacdo da
Qualidade “on-line” de modo a permitir que a REN Atlantico possa confirmar a especificacéo do
GNL.
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Manobra de acostagem e Cais

A manobra de acostagem no cais e o esquema de amarracdo, foram concebidos de
modo a receber metaneiros de GNL com um comprimento total até 300 metros. A maioria do
GNL é importada através de metaneiros com uma capacidade média entre 120 mil e 137 mil
m®. O Terminal permite manobrar navios mais pequenos (a partir de 40 mil m®), metaneiros até
215 mil m®. As instalacdes do cais do Terminal tém capacidade para receber navios de GNL
esféricos (tipo Moss-Rosemberg) e de membrana. As instalagdes técnicas do cais estdo em

conformidade com as normas internacionais tendo sido utilizada apenas tecnologia ja provada.

A REN Atlantico é informada sobre o programa previsto de entrega de GNL e sobre a
data e hora previstas para a chegada de qualquer metaneiro, um dia apés a partida do porto de
origem, sendo responsavel pela descarga segura de cada navio uma vez atracado no cais do
Terminal. Um piloto da APS entra no navio de GNL em Sines, a cerca de 3 quilémetros a Sul
da parte interior do molhe, no sentido de comandar os rebocadores que irdo guiar o navio até

ao cais de acostagem.

Os procedimentos no Porto foram estipulados de modo a assegurar que o resto do
trafego maritimo permanece a uma distancia adequada (doravante designada por "zona de
excluséo") relativamente ao metaneiro de modo a garantir o maximo de seguranca no trafego
maritimo. Tal é assegurado através de um Sistema de Gestdo do Trafego de Navios (VTS)

operado pela APS.

Para assegurar o controlo sobre os navios que entram no Porto (ou saem) com ajuda
de rebocadores, sdo monitorizadas as condicdes meteorolégicas “on-line”. As previsdes

atmosféricas sdo analisadas antes de qualquer Metaneiro entrar na area do Porto.

O cais de descarga de GNL encontra-se equipado com postes de amarragdo com
protecbes de grande dimensdo (e com protecBes redundantes em ambos os lados da parte
central da embarcacdo). Para minimizar ainda mais o risco de uma acostagem violenta
acidental, a distancia do molhe e a velocidade de aproximag&do na manobra final de acostagem
sdo medidas, registadas e enviadas ao piloto “on-line”. Uma vez que o navio esteja paralelo ao
cais, sao colocados cabos ligados aos postes de amarracdo para prender a embarcacao.
Todos os postes de amarracdo se encontram equipados com um conjunto adequado de
ganchos de abertura rapida que facilitam uma saida rapida e controlada caso seja necessario
em situacdes de emergéncia. A forga exercida em cada linha de atracagem é medida por
células de carga em cada gancho e, os niveis de alarme permitem gerar avisos atempados em

caso de necessidade de distender as linhas ao aproximar-se o limite de operacéo.

Os bracos de descarga encontram-se equipados com sistemas de seguranca em
conformidade com os cddigos internacionais, que consistem na afericdo angular dos bracos de
modo a proporcionar alarmes atempados em caso de o navio se afastar de forma anormal e

sistemas de emergéncia de interrupcéo da descarga.
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No decurso da transferéncia do GNL, todo o equipamento €& acompanhado
simultaneamente a partir da sala de controlo do navio, da sala de controlo do Terminal e da

sala de acompanhamento do cais.

Enchimento de Cisternas

Para facilitar o fornecimento de gas natural a &reas remotas onde nao seria
economicamente viavel disponibilizar gas por gasoduto, o Projeto inclui a construcdo e
funcionamento de instalagdes de carregamento de camides cisterna de GNL, que permitem

abastecer redes locais de GN através de pequenas instalacdes de regaseificacdo (UAG’s).

Estas instalacdes permitem o carregamento simultdneo de dois camifes com um fluxo
maximo de 50 m%hora e disponibilizam uma capacidade anual de carregamento de 8.500

camides cisterna de GNL, com 45 m® de capacidade.

Armazenagem de GNL

Foram considerados diferentes tipos de tanques de armazenamento de GNL, desde o
de parede simples ao de parede dupla, bem como o “full containment”. A REN Atlantico
selecionou o conceito de "full contaiment” e, consequentemente, os tanques tém parede em
betdo pré-esforcado, e o teto em betdo armado. Esta concecdo permite respeitar 0s mais
elevados padrées de seguranca e proporciona um “layout” compacto para o Terminal. Os
tanques foram concebidos de forma eficiente em termos de custos, com possibilidade de
resistir as elevadas cargas dos tremores de terra e em conformidade com as atuais normas e

praticas da industria de GNL.

Os trés tanques tém um volume de armazenamento Gtil de 390 mil m? cada. A pressao
de calculo foi estabelecida em 290 mbar g para minimizar a producéo de gas vaporizado (Boil-

off gas) quando um Metaneiro esta a descarregar.

Vaporizacdo e Emissédo de GNL

Os sistemas de emissédo de gas natural tém inicio nas bombas submersiveis de baixa
pressdo (bombas primarias), que se encontram montadas na posicao vertical dentro dos pogos
de bombagem dos tanques de GNL. O seu principal objetivo consiste em transferir GNL dos
tanques de GNL para as bombas secundarias e manter igualmente arrefecidas todas as
tubagens de GNL. As bombas de baixa pressdo proporcionam igualmente a pressao
necessdria e a capacidade para efetuar o carregamento dos Camifes Cisterna de GNL. Em
termos de capacidade, instalacdo e funcionamento seguem as atuais praticas exigidas na
indUstria do GNL. O esquema de montagem das bombas permite que sejam retiradas dos

tanques para inspecdo e manutencdo, sem que o tanque de GNL seja desativado.
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As bombas de alta presséo efetuam a succ¢édo do liquido a partir do recondensador. A
funcdo destas bombas consiste em colocar a pressao do liquido a um nivel um pouco acima da

pressao da linha principal da rede do gasoduto.

A REN Atlantico selecionou os vaporizadores do tipo cortina de agua (ORV ou “open
rack vaporisers” ) em detrimento do outro tipo igualmente comprovado, os vaporizadores de
combustdo submersa, devido a sua resposta rapida as alteracdes de carga, a sua maior
eficacia em termos de custos, a simplicidade do funcionamento e a proximidade de agua do
mar de boa qualidade e temperatura adequada. Os vaporizadores por cortina de agua
consistem numa série de painéis paralelos compostos por tubagens finas. A agua que corre na
superficie dos painéis proporciona o fluxo necessario de calor para vaporizar o0 GNL. Estas
unidades ndo tém partes moveis ou processo de combustéo, tendo um funcionamento simples
e geralmente requerem apenas uma interrup¢do para inspecdo e provavelmente para alguma
manutencao (nos sistemas de revestimento) uma vez por ano. Nos Ultimos anos, a conce¢ao
de vaporizadores por cortina de agua tem aumentado em eficiéncia, requerendo agora menos
espaco e permitindo ajustamentos rapidos do fluxo de GNL, tornando-os adequados para

funcionar nos diversos regimes (vazio, horas cheias e horas de ponta).

A unidade final do sistema de emissao € a estacao de regulacdo e medicao, que tem
quatro linhas de medicédo instaladas em paralelo. Cada uma das linhas tem um contador de gas
de turbina e um medidor ultra-sénico de fluxo de gas instalado em série por esta ordem. O
medidor de turbina constitui a base da contagem do gas enviado e a medi¢do para efeitos de
fiscalizacdo, enquanto o medidor ultra-sénico verifica as medicdes, assegurando assim a
fiabilidade e confianca do sistema de medi¢cdo. Os analisadores “on-line” séo instalados para

medir a composicdo do fluxo de envio de gas natural.

Em situagdo normal, o gas vaporizado (boil-off gas, BOG) ndo é enviado para a
atmosfera, sendo comprimido por compressores de BOG dedicados e recondensado no seio
do recondensador, antes do envio através das bombas de alta pressédo e dos vaporizadores

principais.

A figura abaixo simboliza 0 encadeamento das atividades desenvolvidas pela REN

Atlantico.

Figura 2-9 — llustracdo das atividades operacionais da REN Atlantico
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2.15 Organizacao dos Processos Internos — REN
Atlantico

A REN Atlantico, tem trés processos internos principais, embora também intervenha
noutros processos, denominados como Integradores e de Apoio e que sdo comuns a todas as
outras empresas do grupo. Estes processos transversais, séo geridos por uma outra empresa

do grupo que acumula praticamente todos os servicos comuns, tais como gestdo de recursos

humanos ou compras.
Os trés processos principais em causa sao:

 DP-0055 Projeto e construcdo das infraestruturas
« DP-0056 Operacgéo
e« DP-0057 Manutencao das infraestruturas
A figura abaixo mostra-nos a organizacdo de processos em torno da REN Atlantico.
Podemos verificar a existéncia de trés tipos de processos: Integradores, Operacionais e de

Apoio.
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£ Gestéo do sistema integrada 0 prov
gestdo 2
DP-0050 DP-0051 DP-0052
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Figura 2-10 — Organizacédo de Processos em torno da REN Atlantico

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN
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De modo a que seja facilmente entendivel quem é responsavel pelo qué, nesta complexa

teia de processos, abaixo temos uma matriz de responsabilidades. Nesta matriz, € possivel

identificar quais sdo as areas responsaveis por cada processo, bem como saber que tipos de

intervencdo tém em outros processos.

@ Fesponzivel pela actividade [unidade organizativa que executa
algo de acordo com orientagdes)

REM Gasodutos

eracional

Flaneamenta & Gestio Inestimento
dio Sistemna e Explora

£

© Participante na actividade [unidade arganizativa que colabarana
enecugio de algo conjuntamente com outrem ou que Formece
informagio par qualquer meio

GOFG-50
GOPG-RE
GO-DEG

Figura 2-11 — Matriz de Responsabilidade sobre Processos

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN
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Olhemos agora para o detalhe do processo DP-0056, cuja responsabilidade é a area de
operacao da REN Atlantico. A figura abaixo, € uma representacao grafica do processo atras

referido.
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Andlise de incidentes

Figura 2-12 — Representacéo grafica do processo DP - 0056

Fonte: Manual Sistema Integrado da REN

Podemos verificar que o processo acima representado, contempla atividades internas,

entradas e saidas, responsabilidades, documentacéo e outras informacfes relevantes para o

processo.
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2.16 Definicdo de Objetivos

Neste ponto vamos abordar o procedimento de definicdo de objetivos em prética. Existe

uma janela temporal no inicio de cada ano, onde cada colaborador com responsabilidade em

definicdo de objetivos, normalmente associados a responsaveis de empresa, direcdo e

equipas, devem definir os objetivos na plataforma informatica dedicada para o efeito.

A definicdo dos objetivos contempla 0s seguintes passos principais:

» Definicdo do objetivo;

» Descri¢do do objetivo;

» Definicdo das metas para cada indicador;

Identificacdo dos indicadores relativos a cada objetivo;

» Definicdo das escalas de avaliagdo para cada indicador;

» Definicdo das ponderacdes a aplicar a cada objetivo bem como a cada indicador;

* Fonte da informacéo.

Abaixo podemos visualizar o quadro, onde estdo definidos os objetivos e respetivos

indicadores do grupo REN para o ano de 2012. Na préxima figura, bem como nas seguintes

relativas a este ponto, € apenas apresentado um resumo da definicdo dos objetivos e

indicadores, ndo sendo visivel as metas, escalas e outras informacdes.

GRUPO
| Objectivos: ‘ Pond(eozlgao | | Descricao
1 EBITDA 2012 33,34
| Teleasls | Resultado~oper§10|onal~+ Amortizagdes +
Provisdes - itens ndo recorrentes.
EBITDA 100
2 RAB e.o.p 2012 33,33
RAB liquido de amortizagdes e
| Indicador | subsidios ao investimento (final do
periodo a custos de referéncia).
RAB e.o.p 100
| 3 | Resultado Liquido Recorrente 2012 ‘ | 33,33
| Indicador | RL recorrente consolidado do Grupo
REN.
RLR 100

Figura 2-13 — Quadro simplificado dos objetivos do Grupo REN

Projeto Final Il - MEP 2011/2012

52




A préxima figura, mostra-nos o quadro resumo dos objetivos e indicadores para a empresa
REN Gas.

EMPRESA
‘ Objectivos: | Pond{eofs(;ao | | Descricédo
‘ 1 | UN Gés: Indicador Operacional do Gas 2012 | | 33,34 |
[ Indicador |
Frequéncia de Acidentes | | 69 | _Média ponderada da avgliggéo de 3
indicadores pelo RAB médio de cada
uma das empresas.
Indice de Disponibilidade (Atlantico) | | 22 |
Indice de Disponibilidade da Estagéo de 9 |
‘ 5| UN Gas: Opex que concorre directamente para o | | 23 33 |
Revenue Cap 2012 ! OPEX directo que compara com o
Revenue Cap: corresponde a soma de
| Indicador | FSE's, Custos com Pessoal e outros
gastos e perdas, excepto custos inter-
|OPEX | | 100 | empresas.
‘ 3 | UN Gas: Transferéncias para Exploragdo a CDE's | | 33,33 |
2012
Transferéncias a custos histéricos
[ Indicador | (inclui aquisicdes directas RAB
related).
Transferéncias para Exploragéo | | 100 |

Figura 2-14 — Quadro simplificado dos objetivos da empresa REN GAS

Para a direcdo da REN Atlantico, foram definidos os objetivos e indicadores que podem

ser visualizados na figura abaixo.

DIRECCAO
‘ Objectivos: | Pond(eoi?@ao | | Descricéo
‘ 1 | TA: Cumprimento Orcamental 2012 | ‘ 75 |
1. Orgamento de Investimento;
[ Indicador | 2. Orcamento de Exploragdo. OPEX
orcamentado pelas araes (ndo s6 para
‘ Entradas em Exploragdo vs Orgam. | ‘ 50 | os seus Centros de Custo mas também
(0,25ME) para outros Centros de Custo do
Grupo).
. Valor orgamentado vs real - 50
V0=4.245.027
‘ 2 | TA: Desempenho técnico 2012 | ‘ 25 |
[ Indicador | Disponibilidade da Instalag&o.
. % de tempo ¢/ Capacidade Nominal | ‘ 100 |

Figura 2-15 — Quadro simplificado dos objetivos da direcdo REN Atlantico
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Para a area de Operacdo em simultdneo com os objetivos individuais dos colaboradores

da mesma area, foram definidos os objetivos e indicadores mostrados na figura abaixo.

camides cisterna

INDIVIDUAIS
‘ Objectivos: | Pond{eoz;;\gao ‘ | Descricao
Objectivos Individuais 2012 - Melhorar eficiéncia da
1 - . 20
actividade de descaraa de navio
| nalieagn | Melhorar eficiéncia da acF|V|dade de
descarga de navio
Caudal médio de descarga de navio
100
(m3/hora)
TA-DTA: Percentagem de cumprimento do valor
2 (.. ~ 45
injectado na rede (em kWh) em comparacdo com a
Melhorar eficiéncia da actividade de
| Indicador | emisséo de gas natural para a Rede
Nacional de Transporte de GN
Cumprimento nomeacgdes energéticas 100
de injeccdo GN
TA-DTA: Tempo de enchimento de uma cisterna,
3 - - <z 35
desde a sua entrada nos portées do Terminal até a
- Melhorar eficiéncia da actividade de
| Indicador | . .
enchimento de cisternas
Tempo médio efectivo enchimento 100

Figura 2-16 — Quadro simplificado dos objetivos da Equipa de Operacgéo

De referir que neste processo de definicdo de objetivos, foi aplicado o principio da cascata,

ou seja as definicGes comecam a ser realizadas de cima para baixo.

2.17 Monitorizacéo do Plano de Objetivos e Metas

Neste ponto vamos analisar como se processa a monitorizacdo dos indicadores e

objetivos ao longo do ano, dando como exemplo a monitorizacéo realizada nos resultados do

processo DP-0056. Verificamos na figura abaixo, que o acompanhamento dos objetivos e

indicadores é feito através de uma folha excel, onde é descriminada também em forma de

cascata horizontal (da esquerda para a direita) toda a informacdo encadeada, desde os

objetivos estratégicos do grupo REN até aos resultados dos indicadores.
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Figura 2-17 — Vista geral da folha de controlo de objetivos e indicadores

A préxima figura, mostra primeiro detalhe da folha de controlo e monitorizagdo dos
objetivos e indicadores. Conseguimos verificar que da esquerda para a direita temos a

sequéncia em cascata, desde os objetivos estratégicos até as atividades do processo.

Objecti
Item Iecj "o Cadigo | Processo SubProcesso Actividades
Estratégico
1
Recepgio de Navios

2
3 Emisz&c para areds
4

OE.01
3 OE.02

OE.03 opF.01 OP-0056
3} OE.04 Enchiments de Cisternas

OE.0%
T
g
3 Relatdrios Incidentes e M3o Conformidades

Anéli R d
1] nalse .e =pons do Recalha e tratamenta de dados einformagia
Funcionamento

Figura 2-18 — Detalhe n°1 da folha de controlo

Continuando com o encadeamento de informacéo, abaixo vemos o segundo detalhe da
folha de controlo de objetivos e indicadores do processo DP-0056. A definicdo em cascata é

visivel, desta vez desde os objetivos, passando pelos indicadores e respetivas metas.
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Meta | Meta

Objectivo Acgdo Indicador
Anual | Trimestral
Tempo !TIEdIEI efectivo d‘e descarga de Navios 19:30 19:30
Registo de tempo efectivo e~ |Metaneiros (= 24 horas)
atrasos Tempo médio de atraso da descarga de navios 0 0

metaneiros (horas)

&'_mw% .CI..II'I'IDI;II'I'\entU das numeag:uas energéticas de 99,00% 99,00%
Responder ds solicitacdes injeccdo de GN (= 89,0%)

Tempo médio efectivo de enchimento de

. . 01:45 01:45
camides cisterna (<= 1:45 horas)
TemEU meglu de atraso de.encmmentu de 00:45 00:45
camides cisterna (<= 45 minutos)
Tempo medic de atraso de enchimento de
Registo de tempo efectivo e " ) )
" camides cisterna, imputado ao Terminal (== 45 00:45 00:45
alrasos minutos)
% de cizternas com atraso (<= 20%) 206 206
% de cisternas com atraso, imputado ao 59 59

Terminal (<= 5%}

- .
Relatério de incidente N Cartas de Protesto na escala do navio 1
imputade ao Terminal

Melhorar a Qualidade de Servigo -
Satisfagdo do cliente

Melhorar a proficiencia na operagdo|N° Reclamagdes do Agente de Mercado 1

Figura 2-19 — Detalhe n°2 da folha de controlo

No terceiro e ultimo detalhe, podemos verificar a informagédo relativa a fonte da
informacdo, bem como os resultados obtidos nos indicadores com a respetiva indicacdo do

desvio e/ou percentagem de cumprimento do mesmo.

Prazo ::: ntf::):ss:s [ mi:;'-g;do a1 [ AnuaL | o l:.:;.p. 055 (Anuall
Digrio!Mensal [ OPERIME |Fel. Mavioflnd. 18:43 18:58 17:46 | 18:38 18:33 [1-4 00z A
Difrio!Mensal | OPERME [Rel. Maviollnd. L} L} o 0 000 0 1003 A
DizrioiMensal [ OPERIME |Mome.lBalango] 99.58% | 99.73x | 99,645 (99,55 | 93.62x% 174 100z A
Dizrio!Mensal [ OPERIME |Rel Cisternas 01:54 137 141 1:40 143 14 00z A
DidriofMensal | OPERIME |Rel.Cisternas 00:55 0:22 0:37 0:35 0:37 (14 1003 A
Dizrio!Mensal [ OPERIME | Rel Cisternas [ ] 0:15 0:30 0:35 0:37 [1-4 00z A
Dizrio!Mensal | OPERMME |Rel.Cisternas 25 10 14 143 163 0 1003 A
DizrioiMensal [ OPERIME |Fel Cisternas T.7% 3.0% 3.2% 4.0 4% 14 100 A

- OPERME |Indicadares 0 0 o 1] o 0 0oz A
- OPER  |Indicadores 0 0 o 0 o (14 1003 A

Figura 2-20 — Detalhe n°3 da folha de controlo

E através deste processo que se faz o acompanhamento dos indicadores ao longo dos
periodos de tempo definidos. Os valores carregados no programa STAR, sdo 0 resumo ou

resultado dos obtidos através deste controlo.
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2.18 Questionario sobre indicadores de desempenho

de atividades

De modo a avaliar o conhecimento a nivel global, sobre o tema dos Indicadores de
Desempenho, foi elaborado um questionario para os colaboradores da equipa de operagéo. O
objetivo era entender se o desdobramento de objetivos até ao final da cascata estava a
funcionar, se os colaboradores eram sensiveis ao tema bem como se tinham oportunidades de
melhoria a sugerir. Os resultados deste inquérito seriam fundamentais para avaliar o trabalho
desenvolvido neste tema, bem como definir os préximos passos a dar para consolidar a
implementacdo do sistema. Num universo de 24 pessoas, que formam as equipas de turno da
area das operacgdes do Terminal, foram recolhidos os resultados de 19 pessoas, representando
79,16%. Desta forma os resultados obtidos podem ser considerados representativos da

totalidade da equipa.

O questionario continha as seguintes questdes:

1- O que sao Indicadores de Desempenho

2- Que importancia tem numa atividade

3- Que indicadores conhecem relativos as atividades que desempenhas

4- Sabes os resultados obtidos no ultimo ano?

5- Achas que deveriam existir mais indicadores? Quais?

6- Com que regularidades consultas esses indicadores

7- Como e onde achas que deveriam ser expostos ou mostrados esses indicadores

8- Sabes o que é o Balanced Scorecard?

9- Achas que a monitorizacdo ‘on-line’ dos indicadores de desempenho podem ajudar a

melhorar a eficiéncia / resultados dessas atividades?
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Resultados do questionario

Questéo 1 - O que séo Indicadores de Desempenho

15,8 0 M correcto
M incorrecto

M ndo sabe/respondeu

Figura 2-21 — Distribuigdo (%) das respostas a questaol

Andlise dos resultados:

Dos resultados obtidos, podemos verificar que ainda existem algumas pessoas que néo
conseguem definir corretamente os que sao indicadores de desempenho. Das respostas

incorretas destaca-se o facto de existir uma tendéncia para associar o indicador de
desempenho apenas a componente individual.
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Questédo 2 - Que importancia tem numa atividade

M correcto
M incorrecto

M n3do sabe/respondeu

Figura 2-22 — Distribuicéo (%) das respostas a questao 2

Algumas respostas incorretas ou incompletas:
. “ Servem para uma avaliacdo mais rigorosa dos trabalhadores”

. “ E a maneira de termos algum feedback por parte das chefias e podermos ver onde

melhorar”

. “ Saber onde melhorar”

Analise dos resultados:

Aproximadamente uma em cada cinco pessoas, ndo tém a nocdo da importancia que
os indicadores de desempenho tém nas suas atividades. Mais uma vez, existe a tendéncia

para associar estes sistemas apenas a uma avaliacdo individual.
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Questédo 3 - Que indicadores conhece relativo as atividades que desempenhas

10,5

M correcto
M incorrecto

M n3do sabe/respondeu

Figura 2-23 — Distribuigdo (%) das respostas a questéo 3

Algumas respostas incorretas:
. “ Assiduidade, conhecimento técnico”

“Trabalho em equipa, pontualidade, assiduidade, conhecimento técnico, propostas de

melhorias. Nao me recordo do resto.”

Analise dos resultados:

Os resultados a terceira questao, sdo reveladores do desconhecimento a nivel geral
gue os colaboradores tém em relacdo ao tema sobre indicadores de desempenho. Apenas
57,9% dos colaboradores, consegue identificar os indicadores de desempenho associados as

atividades em que tem intervencéo direta.
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Questao 4 - Sabes os resultados obtidos no ultimo ano

0 15,8 M correcto
M incorrecto

M n3do sabe/respondeu

Figura 2-24 — Distribuigdo (%) das respostas a questao 4

Algumas respostas incorretas:
. “100%”"

. “ Desconheco os resultados concretos em relacdo ao ano passado, embora tenho ideia que

cumprimos os nossos indicadores em alguns pontos acima do esperado”

. “Ndo me lembro mas ja os consultei na altura da avaliagéo”

Analise dos resultados:

Os resultados sao claros, ninguém conseguiu identificar os resultados dos indicadores
de desempenho obtido no passado ano. O facto de este questionario ter sido realizado quase
do final de 2012, também é um fator a ter em conta para que as pessoas ndo consigam saber
os resultados exatos obtidos em 2011, apesar de estes terem sido divulgados. Ndo é um facto
muito relevante o colaborador ter na sua memodria os resultados obtidos ha cerca de 10 meses
atras. E mais importante que os mesmos conhegam os locais onde consultar esses resultados,

caso necessitem.
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Questédo 5 - Achas que deveriam existir mais indicadores? Quais?

M suficiente
M insuficiente

i sem opinido

Figura 2-25 — Distribuicéo (%) das respostas a questao 5

Propostas de indicadores apresentados:

. Assiduidade (individual)

. Pontualidade (individual)

. Rigor e fiabilidade (individual)

. Operacfes néo reguladas

. Processo de autorizacdes de trabalho

. N° paragens de emergéncia

. N° de horas sem paragens de emergéncia

. N° de horas sem ocorréncias/incidentes

Andlise dos resultados:

Das respostas obtidas assinalando como insuficientes os indicadores atuais, foram
retidas as propostas de possiveis futuros indicadores. Acima estdo listadas algumas das
propostas apresentadas.
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Questéo 6 - Com que regularidade consultas esses indicadores?

15,8 M anualmente
M mensalmente

M sem referéncia

Figura 2-26 — Distribuicéo (%) das respostas a questao 6

Analise dos resultados:

Podemos verificar que de acordo com 0s resultados acima, menos de metade dos
colaboradores consulta os resultados dos indicadores de desempenho mensalmente. Uma

grande parte dos colaboradores ndo mantém um habito de consultar os resultados dos
indicadores.
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Questéo 7 - Como e onde achas que deveriam ser informados esses indicadores

10,5

M como esta
M proposta alteracdo

i ndo respondeu

Figura 2-27 — Distribuicéo (%) das respostas a questao 7

Algumas propostas apresentadas:

. em reunides de informacao periddicas
. num portal ‘on-line’

. diariamente no local de trabalho

. divulgado num sistema informatico, por varios pontos da instalacéo

Analise dos resultados:

Os resultados das respostas mostram-nos que que uma grande percentagem dos
colaboradores pensa que a forma como os indicadores sé@o informados pode melhorar. Acima

sdo listadas algumas das propostas apresentadas nas respostas.
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Questéo 8 - Sabes o0 que é o Balanced Scorecard

5,30

M conhece
M n3o conhece

i ndo respondeu

Figura 2-28 — Distribuicéo (%) das respostas a questao 8

Analise dos resultados:

O resultado ndo deixa margem para qualquer divida. A totalidade dos colaboradores
desconhece o que é o Balanced Scorecard. Esta questdo destinava-se apenas a avaliar
conhecimento geral dos colaboradores sobre este particular sistema de avaliagdo de
desempenho.
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Questéo 9 - Achas que a monitorizacédo ‘on-line’ dos indicadores de desempenho, podem

ajudar a melhorar a eficiéncia / resultados dessas atividades?

Msim
M nado

i ndo respondeu

Figura 2-29 - Distribuicao (%) das respostas & questédo 9

Analise dos resultados:

Nesta questdo, os resultados obtidos mostram uma maioria de opinifes, que pensa
existir um impacto positivo numa possivel monitorizacdo ‘on-line’ dos resultados dos

indicadores de desempenho.
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Capitulo 3 — Analise

Introducao

Neste Ultimo capitulo é realizada uma analise comparativa dum modelo tipico de BSC e
0 sistema em vigor no grupo REN, apontando algumas oportunidades de melhoria na

implementacdo do sistema atual.

E neste capitulo que também sdo apresentadas as conclusdes finais, relacionado com

a elaboracéo do presente trabalho.

Analise

Iremos analisar os resultados da investigacdo realizada a organizacdo da REN, de
modo a identificar aquilo que podem ser considerados os pontos fortes e oportunidades de

melhoria. Iremos ter sempre como referéncia um sistema modelo BSC.

Recordando a figura 1.4, onde é mostrado as etapas para a implementacdo de um
sistema BSC numa organizacdo, podemos facilmente constatar que a REN tem a totalidade
das etapas concluidas. Este facto ndo estranho porque, sendo a REN uma empresa que atua
no ramo da energia em sectores com as atividades reguladas e sujeita assiduamente a
auditorias internas e externas, por consequéncia a suas estrutura organizativa teria de ser

evoluida o suficiente para responder eficazmente a todas estas exigéncias.

O grupo REN tem uma misséo claramente definida, sendo que cada empresa do grupo

tem também uma missao definida de uma forma mais especifica.

A abordagem por processos das suas atividades é feita de uma forma correta, com as
responsabilidade de intervengcdo de cada area da empresa, a serem bem definidas numa

matriz.

Recentemente a REN, definiu o seu modelo e politica de Gestdo de Desempenho a ser
implementado em todo o grupo. Este foi um projeto de grande dimenséo interna, que visava
acabar com os diferentes modelos em pratica nas varias empresas do grupo. Era uma
realidade que se justificava devido ao facto de quando os ativos do gas natural foram
adquiridos pela REN, as empresas recém-chegadas, vinham de uma cultura diferente e com
metodologias diferentes. Fez parte deste projeto, a implementacdo de uma ferramenta de

suporte informatico para materializar todo o processo de gestdo de desempenho. A
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implementacdo de um projeto com esta sensibilidade e importancia, necessitou de
variadissimas ac¢oes de sensibilizagdo, formacéo, criagcao e distribuicdo de manuais de apoio,
linhas de apoio, etc. O novo sistema de gestdo de desempenho da REN, veio trazer uma série
de regras e definicdes que uniformizam procedimentos. Este modelo de gestdo de
desempenho faz uma aproximacado clara aos principios de um modelo tipico BSC. Como
exemplo podemos verificar o ponto 2.10, onde se descreve sumariamente as linhas de
orientacdo para o novo modelo, e podemos verificar o principio da definicdo de objetivos em
cascata de modo a realizar o alinhamento de topo para a base. Outro dos principios implicitos
neste novo modelo, € o balanceamento da natureza dos objetivos, com a sugestdo que os
mesmos devam ser criados tendo por base quatro naturezas: financeiros, operacionais, servico

€ pessoas.

De realcar também positivamente, a estrutura da folha de controlo da evolugdo dos

indicadores, sendo possivel verificar a relacdo encadeada existente na definicdo em cascata.

Da analise efetuada foram também identificadas algumas oportunidades de melhoria.

A estratégia definida para a REN, e que pode ser verificada no ponto 2.6, esta
divulgada no site da REN na internet. Embora possa ser verificado as quatro vertentes em que
se baseia um sistema BSC (financeiros, operacionais, servico e pessoas), o balanceamento
pode ser questionado, uma vez que 0 ponto relacionado com as pessoas, esta claramente em
défice. Foi constatado também que existe documentacdo interna em vigor, com referéncia a
Plano Estratégicos atuais e que nao coincidem com o apresentado neste trabalho e divulgado
através do site oficial. E importante que n&o existam ddvidas nos colaboradores em relagédo a
um ponto tdo importante quanto € a estratégia do grupo, sendo que esta € o ponto de partida

para a definicdo de objetivos em cascata.

De referir também que embora seja um principio do novo modelo de gestdo de
desempenho da REN, a definicdo de objetivos em cascata alinhados com o plano estratégico
do grupo, ndo existe uma garantia que isso seja realmente realizado na pratica. Significa isto
que existe a possibilidade das areas poderem definir objetivos e indicadores que ndo estejam
completamente alinhados com os objetivos da unidade organizacional superior. E aconselhavel
que exista uma entidade ou estrutura que represente a gestao de topo neste assunto particular,
que analise todos os objetivos e indicadores definidos e garanta que os mesmos estédo

devidamente alinhados com os interesses do grupo.

Outro ponto que merece ser destacado como oportunidade de melhoria, é a realizacao
das reunides intercalares de avaliacdo. E um dos principios estabelecido no atual modelo de
gestdo de desempenho da REN, embora ndo seja uma pratica comum entre 0s responsaveis
de area. Estas reunifes intercalares sdo um momento importante para fazer um ponto de
situacdo sobre a evolucdo dos indicadores e objetivos definidos. Por serem realizadas em

momentos aproximadamente a meio do ano, permitem corrigir desvios ao plano tracado caso
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existam. E também sempre mais uma oportunidade para comunicar com os colaboradores que

fazem parte da equipa e sensibiliza-los para este tema.

Um projeto desta natureza, como € um novo modelo de gestdo de desempenho é uma
transformacdo na organizacdo de grande impacto e que implica muita sensibilidade na sua
implementacdo. Informar € um ponto fundamental para que este tipo de projetos tenha
sucesso. Por natureza o ser humano é resistente a mudancas, ndo se sente bem em sair da
sua zona de conforto, porque simplesmente desconfia de tudo o que é novo, tem falta de
confiangca em partir para novos desafios. A formacdo ou informacéo, facilita o processo de
mudanca, uma vez que da a conhecer as pessoas para onde se pretende caminhar e evita o
surgimento de informacfes erradas, que podem descontextualizar a verdadeiro objetivo do
projeto. Na fase de implementacdo deste novo modelo de gestdo de desempenho, foram
realizadas algumas acdes de formacdao, criados e distribuidos manuais de utilizador, criada e
distribuida a nova politica interna sobre este modelo. Num projeto desta dimensdo é
aconselhavel que as agfes de formacgdo ou informacéo continuem durante os primeiros anos
de implementacdo de modo a garantir que todos os colaboradores percebem a verdadeira
esséncia de um sistema desta natureza. Se analisarmos de uma forma global os resultados
dos questionarios realizado aos colaboradores da area de operacdo da Ren Atlantico,
confirmamos exatamente que existe alguma falta de conhecimento sobre o0 que é um sistema
de gestdo de desempenho. Significa que a informacéo podera ter passado até determinados

niveis da estrutura, mas néo chegou eficazmente ao fim da cascata.

Da Cruz, coloca a consideracdo das empresas a seguinte sistematizacdo de
conteddos, para elaborar um plano de comunicacdo interna. Na tabela abaixo refere os

conteudos a divulgar por todos os colaboradores da organizacao.

Projeto Final Il - MEP 2011/2012 69



Tabela 3-1 - Plano de Comunica¢éo — Aos Colaboradores

Adaptado de Da Cruz (2009)

O que transmitir

A quem

Porqué

O projeto

A estratégia (a missao, a visao e as
prioridades estratégicas)

Indicadores

Objetivos e metas para o0 ano em curso

Iniciativas estratégicas

Resultados do acompanhamento
estratégico

O modelo de processos da empresa

A todos os colaboradores da organizacao

Para que todos os colaboradores da organizacéo
conhegam o projeto da mudanga

Para que todos os colaboradores da organizacéo
figuem a conhecer o ‘destino futuro’ da
organizacdao, os fatores criticos do sucesso. Para
gue possa ser partilhado um espirito de mudanca
alinhado por uma dire¢do, uma orientagdo, uma
estratégia clara e inequivoca

Para que todos os colaboradores da organizacéo
saibam como se vai medir o grau de cumprimento
da estratégia, para que todos saibam que
estamos a falar a sério, e que nao se trata sé de
conversa, a conversa vai ter de se materializar
em numeros

Para que todos os colaboradores da organizacéo
saibam qual a dimensao concreta dos desafios
em curso

Para que todos os colaboradores da organizacéo
saibam o que vai ser feito, que ac¢des vao ser
desenvolvidas para que a organizacao seja
consequente com a estratégia que estabeleceu.
Chegados aqui, os colaboradores ficardo com a
ideia de que existe uma ideia clara de onde se
qguer chegar e como se vai la chegar

Para que todos os colaboradores da organizacéo
figuem a par da evolugéo, da convergéncia para
0S objetivos e metas do ano em curso e reforcar
a ideia dum trabalho planeado consequente

Para que todos os colaboradores da organizacéo
figuem a conhecer o modelo da organizacéo
baseada em processos

Na tabela seguinte é sistematizado o conteldo proposto para divulgar por todos os

intervenientes em cada processo.
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Tabela 3-2 — Plano de Comunicacdo — Aos Intervenientes

Adaptado de Da Cruz (2009)

O que transmitir

A quem

Porqué

Os processos em que participo

O propésito e os indicadores dos meus
processos

Resultados do acompanhamento dos
processos

Aos intervenientes em cada um dos processos

Para que cada colaborador da organizacao saiba,
relativamente aos seus processos, responder as
seguintes questdes:

. Em que processos participa

. Pode descrevé-los em menos de vinte e cinco
palavras

. Qual o seu propdsito
. Como é que o processo cria valor para o cliente

. Como é que cada um contribui pessoalmente
para esse valor

. Como é que os outros que trabalham consigo
também geram valor

. O que é que as pessoas, imediatamente antes e
depois de si no fluxo do processo fazem

. Quais as medidas que a empresa utiliza para
avaliar o desempenho do seu processo

. Qual o nivel atual de desempenho para cada
uma dessas medidas

. Como é que saba se pessoalmente esta a
operar corretamente

. Que outros processos fazem fronteira com o seu

. O que é que esses processos precisam de si, e
0 que precisa deles

. Que esforcos para melhorar o seu processo
estdo atualmente em curso

Para que cada colaborador da organizacao saiba,
relativamente aos processos em que intervém,
gual o nivel de desempenho e se aperceba de
relacdes causa-efeito
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Ap6s uma andlise mais detalhada ao universo da equipa de operacdo da REN
Atlantico, mais concretamente aos resultados globais do inquérito realizado, surgem também

algumas oportunidades de melhoria.

De uma forma inequivoca, verificamos que existe deficiéncia de conhecimento sobre o
qgue € um sistema e gestdo de desempenho, bem como dos objetivos e indicadores definidos
para as atividades em que sao intervenientes. Neste ponto € importante considerar a
implementacdo de um plano de comunica¢édo de acordo com o solicitado por Da Cruz, dando
como exemplo as tabelas acima. A realizacdo de reunifes intercalares também é importante e

deve ser incluido no plano de comunicacéo.

Verificando os objetivos definidos para a area de operacao, verificamos que existe
lugar para melhoramentos com a inclusdo de objetivos de natureza financeira e de pessoas. Do
questionario resulta também algumas propostas de possiveis objetivos e indicadores a
considerar para futura implementacdo. Embora praticamente metade dos colaboradores ache
suficiente a metodologia implementada de divulgacdo dos resultados dos indicadores, existe
espaco para melhoramentos. Algumas propostas sdo apresentadas pelos colaboradores e

devem ser consideradas para futura implementacéo.

7

De seguida é apresentada uma tabela, com o resumo dos principais aspetos positivos

encontrados na organizacdo da REN.

Tabela 3-3 — Resumo dos principais aspetos positivos

Descricéo Observacgéo
Misséo definida (|
Viséo Definida g
Abordagem processos g
Sistema de Gestdo de Desempenho g
Recursos e ferramentas disponiveis ]
Controlo de indicadores e metas [ |
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A proxima tabela, resume os principais aspetos com oportunidades de melhoria, bem como a

proposta apresentada

Tabela 3-4 — Resumo dos principais aspetos a melhorar

Descricéo Observacéao Proposta

Clarificar o Plano Estratégico quanto

Definicdo da Estratégia )
y 4 ao conteudo e local de consulta

Balanceamento da natureza dos o )
o i Deve existir um balanceamento mais
objetivos do Grupo mas também

o correto entre as quatro diferentes
aplicavel a restantes empresas e/ou Y 4 o
i : naturezas de objetivos
areas

Garantir que os objetivos a todos os

Supervisdo da definicdo de objetivos niveis estéo alinhados com o Plano

) Estratégico
o Garantir a realizacé@o das reunifes
Reunibes intercalares ¢ ] L
y 4 intercalares de avaliacéo
Deficiente conhecimento do sistema de Elaborar e implementar plano de
gestdo de desempenho, nos niveis /ff comunicacao sobre o sistema e
hierarquicos inferiores : gestdo de desempenho.
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Conclusoes

O BSC trata-se da aplicacdo de uma metodologia de trabalho, que visa principalmente
auxiliar a gestdo de topo a traduzir a sua visdo e estratégia em acdes concretas, com

possibilidade de serem acompanhadas e corrigidos os desvios quando existentes.

E uma ferramenta bastante (til para qualquer tipo de gestor, que quando bem implementada

€ um poderoso meio de comunicagédo entre todos os sectores e niveis da empresa.

“A capacidade de comunicar, traduzindo a estratégia em objetivos e indicadores

estratégicos € o grande trunfo do BSC.” (Da Silva, 2003, pag.71)

Este sistema ndo é de todo uma revolucdo na forma de avaliar o desempenho de uma
organizacdo, porque outros sistemas anteriores ja focavam alguns aspetos caracteristicos do
BSC. Da Silva (2003, pag. 72) refere-se a este ponto da seguinte forma: “... ndo é, de todo

uma inovacdo, mas um aperfeicoamento de praticas e ferramentas de gestéo ja utilizadas...”.

A compreensdo e o envolvimento de todos em busca de objetivos comuns sdo outro ponto
fundamental num sistema BSC, tal como a capacidade de melhorar as tomadas de decisdo
devido ao conhecimento que é transmitido em relagdo aos processos criticos. Independente do
tipo ou tamanho de empresa, um sistema BSC s6 é possivel ser eficiente com o auxilio de
tecnologias de informacdo que permitam a recolha e tratamento de dados que alimentem o
sistema. E portanto necessario a organizacdo estar preparada para investir nos recursos
necessarios. Além do investimento em bens materiais € decisivo também o investimento da

gestdo de topo em tempo de dedicacdo na implementacdo de um sistema desta natureza.

A implementacdo de um sistema BSC € um processo exigente para toda a organizagdo, em
especial para a gestdo de topo e que exige rigor e persisténcia durante todo o seu ciclo de
vida. Ndo pode ser considerado como algo que se implementa e depois permanece auto-
sustentavel. E um sistema dinamico, continuamente alimentado por toda a organizacdo e com

necessidade de ser sempre atualizado.

O sucesso na implementacdo de um sistema BSC, ndo significa o sucesso de uma
organizagdo, pois esse estd dependente de muitas outras varidveis. O BSC permite
operacionalizar a estratégia e visao definida pela gestdo de topo de uma organizacéo, ou seja
permite mostrar que o caminho escolhido pela organizacdo estd a ser trilhado e é do

conhecimento de todos, embora o caminho escolhido possa nao ser o melhor.

Os dois ultimos anos na REN foram de mudanca, no que respeita a este tema. Foi
desenvolvido e implementado um novo modelo e politica de gestdo de desempenho. A REN
possui agora um atualizado sistema de gestao de desempenho, em linha com a filosofia de um
sistema tipico BSC. Tem também as ferramentas e recursos necessarios para uma
implementacdo com sucesso de um projeto desta dimensao. Sao visiveis em determinadas

situacdes, que o sistema ainda ndo amadureceu, que necessita de algum tempo para
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estabilizar e as pessoas se adaptarem e reverem nele. Para que esta fase de amadurecimento
do projeto corra de uma forma eficiente, € conveniente continuar a insistir na informacéo,

criando um plano de comunicacéo interna.

Comparando a tabela 1.2 de Prieto (2006), que consta deste trabalho com a analise
realizada no Capitulo3, conseguimos verificar alguns pontos comuns, naquilo que sé&o

considerados 0s aspetos mais criticos na implementacao de um sistema desta natureza.

Ou seja, aspetos relacionados com a dificuldade em traduzir a estratégia, falta de
balanceamento das quatro perspetivas, BSC como evento Unico e ndo COmMO processo
continuo, sdo pontos que podem também ser identificados atualmente no sistema da REN.
Mais uma vez reforgco a convic¢ao que a comunicacédo e o amadurecimento do sistema serdo a

solucao para afinar o novo sistema de desempenho da REN.

O resultado da andlise efetuada neste trabalho, mais concretamente nos aspetos em que
séo apresentadas oportunidades de melhoria, sera alvo de um plano de acéo, onde cada ponto

focado sera tratado de forma independente, tal como se pode verificar na tabela abaixo.

Tabela 3-5 — Plano de acdo para oportunidades de melhoria

. Resp. pela Data
Ponto Descri¢éo Acéo 5 .
acao limite

Pedir  esclarecimentos & éarea de
Planeamento e Controlo de Gestédo, quanto
. . ao local de consulta da versdo atual do L
1 Defini¢éo da Estratégia - . L Ren Atlantico 31.12.2012
Plano Estratégico, e sugerir a comunicagéo
dessa mesma localizagdo a todos os

colaboradores do grupo REN

Reformular os objetivos para a éarea de
Balanceamento da natureza dos objetivos | operacao da REN Atlantico, tendo em conta

2 do Grupo mas também aplicavel a o balanceamento dos quatro tipos de | Orlando Aires | 31.12.2012
restantes empresas e/ou areas natureza previstos no manual do Programa
STAR

Solicitar a area de Planeamento e Controlo
de Gestédo, a verificagdo e confirmacdo do
3 Supervisao da definicdo de objetivos alinhamento dos objetivos definidos para a Ren Atlantico 31.01.2013
Diregdo da REN Atlantico e suas respetivas

areas operacionais

Elaborar um plano de reunides de avaliagdo
. com os colaboradores, onde ja esteja .
4 Reunides intercalares o » Orlando Aires | 31.12.2012
contemplado a realizacdo de reunibes

intercalares

. . . Elaborar um plano de comunicagdo a
Deficiente conhecimento do sistema de o o
~ o apresentar a Direcdo da Ren Atlantico, .
5 gestdo de desempenho, nos niveis Orlando Aires | 31.12.2012
o o baseado no apresentado nas tabelas 3.1 e
hierarquicos inferiores . 5
3.2, para implementacéo em 2013
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