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Resumo

Com a chegada do seculo XXI, estdo a ocorrer no mundo diversas transformacdes
econdmicas, tecnologicas e sociais, 0 que contribui para um aumento das incertezas.

A elaboracéo da estratégia assume-se cada vez mais, como um fator critico de sucesso, nesse
sentido o Balanced Scorecard surge como uma ferramenta de extrema importancia, contudo
estima-se que 70 por cento dos Balanced Scorecard implementados falharam (McCunn,
1998), seja por dificuldades na implementacéo por parte das organizacdes, seja por limitagao
do proprio método.

Por forma a se tentar colmatar estas falhas, o presente trabalho tem por objetivo efetuar a
ligacdo entre o Balanced Scorecard e o Scenario Planning, por forma a verificar se estas
duas ferramentas se complementam e assim se consegue minimizar as limitacGes
identificadas na implementagédo do Balanced Scorecard, como tal, foi efetuado um estudo
de caso com a empresa Suma, onde se elaborou cenarios prospetivos para o horizonte
temporal 2019-2030, bem como se definiu com base nesses cenarios, estratégias, objetivos

e metas para o Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Estratégia, Balanced Scorecard, Scenario Planning, Mapa Estratégico

(Strategy Map) e Future Mapping



Abstract

With the arrival of the 21st century, economic, technological and social transformations are
taking place in the world, which contributes to an increase of uncertainties. The elaboration
of the strategy is increasingly becoming a critical success factor. Scorecard emerges as an
extremely important tool, however it is estimated that 70 percent of the Balanced Scorecard
implemented has failed (McCunn, 1998), either due to difficulties in implementation by
organizations, or by limitation of the method itself, the present work aims to make the
connection between the Balanced Scorecard and Scenario Planning, in order to verify if these
two tools complement each other and thus it is possible to minimize the limitations identified
in the implementation of the Balanced Scorecard, as such, a case study was conducted with
Suma company, which prepared prospective scenarios for the 2019-2030 time horizon, as
well as defined based on these scenarios, objectives and goals for the Balanced Scorecard.

Key Words: Stategy, Balanced Scorecard, Scenario Planning, Strategy Map e Future
Mapping
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1. Introducao

Num ambiente competitivo e marcado por uma constante mudanca, um melhor
conhecimento do meio envolvente de uma organizagdo, possibilita uma tomada de
decisdo mais consciente e assertiva.

Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta estatica e com algumas limitacdes, na
medida em que ignora 0 ambiente externo, o Scenario Planning podera considerar-se uma
ferramenta complementar, necessaria na elaboracdo de uma estratégia organizacional,
uma vez que implica uma reflex@o explicita sobre possiveis cenarios futuros.

Usando estas duas ferramentas de forma complementar, é expectavel que os gestores
possam estar melhor preparados para uma implementacéo estratégica mais fundamentada,
minimizando assim as suas incertezas relativamente ao meio envolvente, a sua evolucao
e provaveis consequéncias.

A presente dissertacdo tem como propdsito a reintroducdo do Balanced Scorecard e a
implementacdo, pela primeira vez, do Scenario Planning numa empresa na &rea da
recolha de residuos, e analisar em que medida estas duas ferramentas sdo efetivamente

reconhecidas como complementares e Gteis na gestdo estratégica.

1.1 Tema de investigacao e sua relevancia

O Balanced Scorecard € uma ferramenta muito estudada pelos investigadores e é também
uma ferramenta muito popular nas empresas, estimando-se que cerca de 60 por cento das
empresas do Fortune 1000 ou implementaram ou estdo a tentar implementar.

No entanto, estima-se que 70 por cento dos Balanced Scorecard implementados falharam
(McCunn, 1998), seja por dificuldades na prépria implementacdo por partes das
organizagbes, seja por limitacdo do proprio método, estas falhas constantes de
implementacdo, levantam diversas ddvidas e criticas relativamente a qualidade do
processo de desenvolvimento e implementacdo do Balanced Scorecard.

Segundo Othman (2008), o Balanced Scorecard é uma ferramenta estatica, que ignora o
ambiente externo, os objetivos definidos ndo tém em consideragdo as mudancas externas,
ele ignora as atividades e iniciativas que vado além das metas e objetivos definidos a priori,
como tal, mesmo que o Balanced Scorecard seja uma ferramenta importante para ajudar
uma organizacdo na implementacdo da sua estratégia, ndo a ajuda a lidar com as

mudangas que possam afetar a estratégia.



De acordo com o mesmo autor, desenvolver um modelo estratégico numa organizagao
ndo garante o sucesso desta, as estratégias podem falhar, e o grau de probabilidade de
falhar, quando assentes em pressupostos errados, € ainda maior.

Para Othman (2008), a fuséo entre o Balanced Scorecard e o Scenario Planning oferece
as organizagdes um processo mais completo para a formulacéo da estratégia.

O Scenario Planning obriga a organizacao a focar-se em aspetos externos, que ate entdo
ndo eram téo enfatizados no Balanced Scorecard.

As organizacfes tém que pensar acerca das mudancas na envolvente externa que possam
surgir e tracar um plano por forma a combater as incertezas que existem.

Ao identificar diversos caminhos para o “futuro” a organizacao estara melhor preparada
para a implementacdo da sua estratégia em termos temporais.

Permite igualmente a organizacdo antecipar algumas descontinuidades, ou mesmo
incertezas, ao longo do caminho, esta percegdo do “futuro” vai obrigar a organizagdo a
fazer vérios mapas estratégicos de acordo com os diferentes cendrios estudados, em vez
de fazer um planeamento estratégico estatico, estando assim melhor preparada para

algumas das situac@es que possam advir.

1.2 Objeto de investigacdo

A presente dissertacdo tem como objeto de estudo, uma empresa caracterizada como
grande empresa segundo recomendacao efetuada pela Comissdo Europeia para o efeito,
cuja a atividade principal se centra na recolha de outros residuos ndo perigosos, conforme
definido na Classificacdo das Atividades Econémicas (CAE).

Atendendo ao facto de a referida atividade poder abranger varios mercados/setores

especificos, a analise vai-se cingir ao setor da recolha de residuos sélidos urbanos.

1.3 Objetivo da investigagao

O objetivo principal do estudo de caso, é propor a organizacao a implementagdo de um
Balanced Scorecard e conforme sugerido por Othman (2008), proceder-se a
implementacdo de um Scenario Planning por forma a complementar a ferramenta
principal.

Pretende-se, assim, com a juncao destas duas ferramentas, identificar quais os indicadores
mais relevantes para o setor em estudo, no sentido de avaliar de que modo 0s mesmaos,

qguando integrados com o Balanced Scorecard permitam melhorar o desempenho


http://smi.ine.pt/Categoria/Detalhes/1173640?modal=1&data=25%2F09%2F2018%2000%3A00%3A00

operacional da empresa, agilizar a comunicacdo da informacéo e ainda facilitar a tomada
de deciséo.

Assim, a presente dissertacdo estabelece como propdsito, a elaboracdo do Balanced
Scorecard, bem como a elaboracdo de um processo de Scenario Planning por forma a
verificar se efetivamente estas duas ferramentas se complementam e se lhes é reconhecida
a sua utilidade na estratégia de uma empresa, adicionalmente pretende-se, fornecer a
empresa uma Vvisao para onde o setor se esté a direcionar, e de que forma se pode encontrar
solucdes, e assim, contribuir para que a empresa continue na sua senda de sucesso e de

lideranca.

1.4 Metodologia

Para a elaboracéo do presente trabalho utilizou-se o método de investigacao designado de
estudo de caso.

O estudo de caso centra-se numa investigacdo qualitativa, este método permite analisar
com intensidade e profundidade diversos aspetos de um fendmeno, de um problema, de
uma situacdo real, Yin (2001:32) define estudo de caso como “uma investigagdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendémeno e o contexto ndo sdo claramente
definidos”.

De acordo com Yin (2003) o estudo de caso facilita o entendimento da informacéo
produzida, bem como a sua compreensdo e comunicagdo, permitindo um relato mais
pormenorizado da informacao, proporcionando deste modo uma maior compreensdo da
realidade.

Optou-se pelo método do estudo de caso dadas as vantagens que apresenta na analise dos
processos da organizacdo, permitindo deste modo explorar, descrever, avaliar e
proporcionar conhecimento que fica disponivel acerca do fendmeno estudado.

Para a realizacdo do presente trabalho, a pesquisa e organizacéo foi realizada com suporte
em bibliografia técnica especifica, que incidiu sobre a aplicacdo do Balanced Scorecard
bem como do Scenario Planning.

A recolha de dados centrou-se em observaces diretas, recolha de informagéo documental

nomeadamente artigos cientificos, livros, websites e documentos internos da empresa.



1.5 Estrutura da dissertagao

Face aos objetivos atras referidos o trabalho ird4 estruturar-se em quatro partes.
Inicialmente sdo detalhados os referenciais tedricos sobre os quais este trabalho se ira
debrucar, ir-se-4 abordar a tematica acerca do Balanced Scorecard, desde a sua
implementacdo, as suas perspetivas, bem como a enumeracdo de algumas criticas
efetuadas ao modelo e como se pode complementar, do mesmo modo vai-se abordar a
tematica acerca do Scenario Planning onde se destaca as principais escolas de
pensamento e 0s seus principais autores, bem como as suas diferentes visdes acerca deste
tema, destaca-se igualmente as virtudes desta ferramenta na implementac&o estratégica.
Na segunda parte parte-se para o estudo de caso propriamente dito, onde se fard uma
caracterizacdo do setor onde a empresa esta inserida, bem como uma rapida apresentacéo
da empresa e seus principais numeros, de seguida sera efetuada uma analise PESTAL da
Suma, por forma a saber quais os fatores externos que podem influenciar a organizacéo,
bem como uma anélise SWOT.

Posteriormente, e para dar continuidade a andalise que se propés no trabalho, criar-se-a
uma narrativa de cenarios, criada com base em megatendéncias selecionadas, tendo como
pressuposto a sua influéncia no setor de atividade da empresa. Seguidamente, sera
apresentado o Balanced Scorecard com a discriminacgdo das perspetivas e dos objetivos
estratégicos para cada perspetiva, bem como acdes e metas correspondentes.

Na ultima parte serdo analisados e comparados todos 0s dados obtidos para cada uma das
hipbteses apontadas, referindo ainda as limitacdes deste estudo e salientando sugestfes

para estudos futuros.



2. Revisdo da literatura

No presente capitulo optou-se por uma revisdo da literatura do Balanced Scorecard em
termos muito genéricos, focando-se mais nas criticas ou pontos fracos que alguns autores
identificam, nomeadamente Norreklit.

A revisdo da literatura do Scenario Planning, incidiu sobre as escolas de pensamento
anglo-saxonicas e francesas, apresentando-se seguidamente algumas etapas do processo

de cenarizacdo conforme descrito pelos autores Schwartz e Shoemaker.

2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi originalmente introduzido por Norton e Kaplan em 1992,
através de uma publicacdo na conceituada revista Harvard Business Review cujo titulo
do artigo era “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”, surgiu
inicialmente como necessidade de colmatar falhas relativamente aos sistemas de
avaliacdo de desempenho tradicionais, que se baseavam muito nas métricas econémico-
financeiras, assentes essencialmente na informacdo contabilistica, como o balanco,

demonstracdes de resultados e demonstracoes de fluxos de caixa.

Hoje em dia, o ritmo das empresas é muito exigente e muito acelerado, o que hoje ¢,
amanha ja pode ndo ser, 0 que obriga as empresas a estarem sempre a acompanhar o que

se passa, ndo s6 na empresa, mas também em redor da mesma.

O sucesso hoje em dia ndo depende s6 de variaveis de desempenho econdémico-financeiro,
depende também de variaveis menos tangiveis, como grau de satisfacdo dos clientes,
qualidade dos servicos prestados, taxa de retencao dos clientes, valor acrescentado face a

produtos similares de concorrentes e eficiéncia ao nivel das atividades e processos.

O Balanced Scorecard veio tentar responder a estas falhas, ao tentar encontrar um
equilibrio entre os indicadores de desempenho econdmico-financeiro e os indicadores
menos tangiveis, e rapidamente evoluiu para um sistema de gestdo estratégica, conforme
descrito nas publicacbes seguintes dos mesmos autores (cf. Kaplan e Norton 1996a,
1996b).

Kaplan e Norton (1992) defendem que os gestores se devem preocupar com quatro

parametros fundamentais:

1. A forma como os clientes vém a organizacdo, nas vertentes de qualidade-preco e tempo

de resposta as solicitacdes;



2. O desempenho da organizacdo, nomeadamente, a organizacdo deve identificar os
processos e competéncias criticas para o sucesso, bem como metas e indicadores que

possam ser mensuraveis e faceis de monitorizar;

3. A forma como a empresa se desenvolve em torno da inovacgdo, criacdo de novos

produtos e a forma como cria valor aos seus clientes.
4. A forma como a empresa cria riqueza para 0s Seus acionistas.

Assim, os autores propdem a adocdo do Balanced Scorecard como uma ferramenta de
avaliacdo integrada, através destas quatro perspetivas, que estdo interligadas, pelo que para
a empresa conseguir atingir os seus objetivos, é necessario haver interligacdo entre todas

estas perspetivas.
Perspetiva Financeira: “Como somos vistos pelos acionistas?

A perspetiva financeira traduz a expetativa daqueles que investiram o seu capital na
empresa e como tal, esperam que a empresa gere cash flows e/ou mais valias por forma a
que haja retorno. Esta perspetiva indica se a implementacao e a execucao da estratégia da
empresa estdo a contribuir positivamente para a melhoria dos resultados, alguns fatores
criticos de sucesso nesta perspetiva sdo: capacidade da empresa em gerir 0s seus ativos, de

gerar resultados e na capacidade de criar de valor.
Perspetiva do Cliente: “Como somos vistos pelos clientes?”

Esta perspetiva assenta na segmentacdo do mercado, na analise dos clientes, de forma a dar
a empresa respostas acerca de como esta pode criar valor para os seus clientes e vantagens

competitivas sobre os concorrentes.

Esta perspetiva abrange um conjunto de medidas como: satisfacdo dos clientes; fidelizacéo;
atracdo de novos clientes; rentabilidade e quota de mercado.

Perspetiva dos Processos Internos: “Em que processos temos de ser excelentes?”

Esta perspetiva assenta na criacdo de valor por parte da empresa para o cliente, ou seja,
quais 0s processos criticos onde a empresa se deve focar, por forma a criar valor para o

cliente e para satisfazer as suas necessidades.

As medidas de processos internos que advém do Balanced Scorecard, devem ser aquelas
que tém impacto no cliente, tais como, fatores que afetam o ciclo de exploragdo,

qualificacdo dos empregados, qualidade e produtividade.



As empresas adicionalmente também devem identificar quais sdo os seus fatores criticos

de sucesso, para promoverem uma melhoria competitiva nos seus respetivos mercados.
Perspetiva da Aprendizagem: “Como podemos melhorar e criar valor?”

Esta perspetiva pretende identificar as capacidades e 0s conhecimentos da empresa.
Segundo os autores Kaplan e Norton (1996), os objetivos criados nas perspetivas anteriores
identificam onde a empresa se deve focar, por forma a atingir o desempenho pretendido.
Os objetivos que advém desta perspetiva visam fornecer as bases para a empresa conseguir

atingir os objetivos das perspetivas anteriores.
Os objetivos subjacentes a esta perspetiva assentam em trés pilares fundamentais:

+ Capacidades das pessoas da organizagdo - Os recursos humanos de uma empresa sao
fundamentais para o desenvolvimento da mesma, pelo que se pretende que estas
consigam tirar o maximo partido das qualificacGes dos seus recursos, quer em termos
de produtividade, quer em termos de qualificacbes e até de conhecimento. Os
indicadores propostos para este pilar assentam na satisfacdo dos recursos humanos, na
sua retencdo, produtividade e formacéo.

+ Capacidades dos seus sistemas de informacdo - No mundo atual, ter recursos humanos
com grande capacidade ndo chega, a empresa tem que ter um sistema de informacéo que
forneca dados, nomeadamente, acerca dos seus clientes, do que estes gostam, de como
gostam. O sistema deve adicionalmente fornecer informacédo acerca da evolucdo dos
processos internos e até das consequéncias financeiras das decisfes que possam ser, ou

nao, tomadas.

+ Motivacdo e comprometimento — Até 0s recursos mais capacitados, com toda a
informac&o disponivel em tempo real, ndo garantem um desempenho extraordinario por
parte da empresa, aliado a todos esses fatores, 0s recursos humanos devem estar
motivados, alinhados e comprometidos com a estratégia desenvolvida por parte da

empresa.

De acordo com Norton e Kaplan (1992) para aferir a evolugdo do desempenho das
empresas ter-se-a de recorrer a indicadores, que vao permitir verificar se 0s objetivos a
alcancar, em diferentes areas, estdo “Balanced”, ou seja, equilibrados e

consequentemente quantificaveis “Scorecard”.



Os objetivos deverdo ser estabelecidos, mas também avaliados, considerando aspetos
inerentes & sua natureza, se sdo objetivos de curto ou longo prazo, se sdo do ambito
financeiro ou ndo financeiro e internos ou externos. Nas caracteristicas dos indicadores,
Norton e Kaplan (1992) estabeleceram ainda dois aspetos diferenciadores, os indicadores

“lead” ¢ “lag”.

Podemos definir os indicadores “lag” como indicadores de resultados, que se baseiam em
acOes passadas, pelo que se focam na medicao de resultados de ac¢des j& concretizadas, 0s
indicadores “lead”, centram-se em ac¢des cujos resultados estao previstos acontecerem no
futuro, como por exemplo, qual o efeito na performance da empresa ao estabelecer como

objetivo, um determinado nivel de satisfacdo para os trabalhadores no curto prazo.

O Balanced Scorecard estabelece assim um elo de ligacdo entre indicadores indutores de
um processo “lead” e os indicadores de efeito ou resultado, “lag” relativamente as agdes

despoletadas.

Mais recentemente, o Balanced Scorecard evoluiu de um mero instrumento de avaliagdo
de desempenho, para um modelo integrado de gestdo estratégica. Esta evolu¢do comegou
com a necessidade de estabelecer as ligacGes entre as perspetivas numa relacdo de causa
e efeito, para tal recorreu-se a outro modelo/conceito que € o mapa estratégico, este
modelo “fornece aos gestores uma linguagem precisa, que possibilita a clarificacdo do
rumo a seguir pela empresa, bem como a discusséo de prioridades” (Ferreira, Caldeira,
Asseiceiro, Vieira & Vicente 2014, p. 916), ou seja, 0 mapa estratégico fornece uma
forma consistente de descrever a estratégia, estabelecendo assim as ligacGes entre a
execucao e a formulagdo da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico facilita o processo de medicao
e acompanhamento do desempenho organizacional, que devera ser um processo continuo,
baseado, para além do controlo or¢camental, em indicadores de natureza financeira e ndo

financeira, associados a metas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), 0 mapa estratégico é utilizado nas organizacGes para
esclarecer a estratégia no nivel executivo, comunicar a estratégia aos colaboradores,

alinhar as unidades, departamentos, funcdes e iniciativas e focar os processos de gestao.

Foi com o recurso ao mapa estratégico que o Balanced Scorecard fez a sua evolugéo para
um Sistema de Gestdo Estratégica, este sistema coloca a estratégia e a visdo da

organizacdo como foco dos gestores, mais do que um sistema de medicéo de performance,



¢ um sistema que motiva a introducdo da melhoria continua relativamente a
competitividade e desempenho.

Este processo tem inicio, quando a gestdo procede a elaboracdo da estratégia e a sua
quantificacdo em relacdo aos objetivos estratégicos definidos, para que se possam
identificar assim quais os indutores criticos de sucesso.

Apos a elaboracdo da estratégia, surge a necessidade de passar a estratégia para o plano
operacional, para o processo de implementacdo, a gestdo nesta etapa tem que tentar
garantir que a ligacao entre estes dois processos corra da melhor forma, Kaplan e Norton
(1992) defendem que o recurso ao mapa estratégico permite ultrapassar a determinadas
barreiras tais como:

i)  Clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia

Muitas empresas ndo tém estratégias bem definidas, e nem sempre a misséo e a visao sao
discutidas e clarificadas. O mapa estratégico através de uma sequéncia de relacdes de
causa-efeito entre os indicadores definidos, ultrapassa as dificuldades referidas,
clarificando as a¢Oes a desenvolver para 0 sucesso da organizagao.

i)  Comunicacdo e alinhamento estratégico

O Balanced Scorecard facilita a comunicacdo da estratégia a toda a organizacao,
interligando os objetivos globais e os departamentais. Uma boa comunicacdo é
indispensavel, pois permite uma melhor compreensédo dos objetivos estratégicos definidos
pela organizacédo, permitindo aos colaboradores ajustar 0s seus objetivos individuais e até
das suas unidades de negocio, garantindo assim, uma melhor e mais eficiente
convergéncia de esfor¢os com vista a um objetivo comum.

iii) Planeamento e afetagéo de recursos

O Balanced Scorecard permite a organizacdo quantificar quanto a necessidade de
recursos que serdao necessarios alocar por forma a prossecucao do objetivo delineado.
Além do alinhamento dos recursos humanos, € igualmente necessario ajustar 0s recursos
fisicos e financeiros a estratégia definida. Este processo permite a organizacao:

« quantificar os resultados pretendidos a longo prazo, em todas as perspetivas do Balanced
Scorecard,

« identificar 0S mecanismos e proporcionar 0s recursos para alcancgar esses resultados;

* estabelecer metas a curto prazo para indicadores financeiros e nao financeiros, que vao

testando continuamente a implementagdo da estratégia.



iv)  Aprendizagem organizacional

Através do mapa estratégico, a organizacdo consegue uma melhor clarificacdo da
estratégia, bem como uma melhor comunicacéo e alinhamento estratégico.

Permite ainda instituir e definir o processo de aprendizagem estratégica sobre as relacfes
de causa e efeito identificadas pelos gestores, conduzindo assim a reformulacdo das
mesmas caso Seja necessario, seja por via de mudangas no mercado, entrada de novos

players, preferéncias dos consumidores ou até de novos produtos ou tecnologias.

Contudo, o Balanced Scorecard apesar de estar amplamente difundido entre inimeras
empresas, de diversas dimensdes, areas geogréaficas e até de areas de negdcio, tem sido
alvo de algumas criticas, relativamente as relacGes causa e efeito entre as perspetivas e as
medidas definidas, 0 modo como a implementacdo Balanced Scorecard pode ser um

entrave a criatividade e inovacdo e até como forma de implementacao.

Um dos principios fundamentais do Balanced Scorecard diz respeito as relacdes causa e
efeito, amplamente difundidas e defendidas como matéria de extrema importancia,
contudo existem alguns estudos que ndo concordam plenamente com o que é preconizado
pelo proprio modelo.

Conforme referido nos pontos anteriores foram identificados quatro passos fundamentais
na implementacao estratégica: clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia, comunicacao
e alinhamento estratégico, planeamento e afetacdo de recursos e aprendizagem
organizacional.

O primeiro passo procura desenvolver uma forma de entendimento entre a missao e a
estratégia na prossecucao das metas definidas, no segundo passo, cada unidade estratégica
determina as suas medidas, estabelecendo o processo de comunicacdo e de ligagdes, 0s
gestores definem quais 0s objetivos estratégicos das suas unidades de acordo com 0s
objetivos organizacionais, o terceiro passo serd o da definicdo de metas e orcamentos e,
no quarto passo, recebem feedback das estratégias das unidades de negdcio e da
organizacao ao avaliar seus desempenhos em relacdo as medidas implementadas.

No que diz respeito as relacdes causa e efeito atras elencadas, bem como nas relacbes
causa e efeito entre as diferentes perspetivas, Norreklit (2000), afirma que a relagéo causa
e efeito entre as perspetivas conforme descritas pelo Balanced Scorecard ndo sdo téo
lineares, as relacdes aprendizagem e desenvolvimento > processo interno > clientes >

resultado financeiro, nem sempre se verificam.
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Norreklit (2000), afirma com base na teoria econdmica, que se um alto nivel de satisfacéo
dos clientes leva a um resultado sélido, isso poderd implicar que a empresa nao esta a
praticar o prego 6timo e por consequéncia ndo esta a maximizar os seus resultados, assim
do ponto de vista econdmico, a relagéo entre satisfacdo do cliente e resultado financeiro,
é mais uma relacdo de I6gica do que uma relacao causa e efeito.

Outra critica efetuada por Norreklit (2000) prende-se com a unidirecionalidade entre as
medidas, segundo a autora, nem sempre existe essa unidirecionalidade, a titulo de
exemplo para se poder investir em pesquisa e desenvolvimento, as empresas precisam de
resultados financeiros satisfatorios, mas tambem precisam de pesquisa e desenvolvimento
para poder produzir resultados financeiros satisfatorios, em vez de estarmos perante uma
relacdo de causa e efeito, a relacdo entre as areas € mais provavel que seja de
interdependéncia.

Norreklit (2000) afirma igualmente, que uma relacdo de causa e efeito pressupde a
existéncia de um intervalo de tempo entre a causa e o efeito, o Balanced Scorecard, ndo
tem em consideragéo essa dimensao temporal, a adocao de diversas medidas nas referidas
perspetivas, ttm dimensbes temporais diferentes relativamente ao impacto que possam
ter nos resultados ou até mesmo nas suas relacdo de causa e efeito, ou seja, a adocao de
uma inovagdo pode demorar mais a ter resultados e até pode em termos de processo
produtivo produzir alteragcdes imediatas, contudo, para ter impacto nos resultados de uma
organizagdo pode demorar algum tempo, tempo esse que sera necessariamente diferente
consoante as perspetivas. Por outro lado, uma pequena alteracdo de um processo
produtivo pode ter resultados imediatos.

O Balanced Scorecard segue uma l6gica de eficiéncia, permitindo que as organizagdes
reajam as mudancas, alinhando os processos a uma estratégia definida, no entanto, é uma
ferramenta de medicdo relativamente rigida, ao identificar apenas quatro perspetivas
como principais categorias, onde, segundo as quais, sdo definidos os principais fatores de
sucesso, limitando assim a visdo da empresa.

Os indicadores ou medidas que ndo se encaixem ou ndo podem ser categorizados dentro
das quatro perspetivas definidas pelos autores correm o risco de serem negligenciadas.
Kaplan e Norton (1992), no entanto, afirmam que essas categorias ndo devem ser um
entrave, contudo afirmam que “sé se pode gerir o que se pode medir”, 0 que resulta num
alto nivel de entropia, ou seja, o potencial de uma empresa é reduzido a realiza¢do de uma

determinada meta, tornando-se a empresa como um todo ineficiente.
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A utilizacdo do Scenario Plannig e em especial 0s cenarios, torna a organizagdo com uma
outra perspetiva e mais dindmica, sendo que uma organizagdo mais dinamica
forcosamente, estd mais aberta a novas oportunidades e conhecimentos, podendo desta

forma evoluir e crescer para outros patamares que de outra forma é dificil.

2.2 Scenario Planning

N&o se pode abordar o Scenario Planning sem referir a prospetiva, a prospetiva encontra-
se enquadrada no campo dos estudos futuros, trata-se, pois, de uma metodologia de
caréater interdisciplinar que se dedica ao estudo das mudancas passadas e presentes, tendo
como objetivo antecipar/tracar futuros possiveis e assim facilitar a mobilizacdo dos
decisores de acordo com 0s objetivos pretendidos.

A prospetiva é entendida como uma metodologia com grande potencial, sobretudo no que
diz respeito ao desenvolvimento e mudanca das organizacdes, o0 seu papel centra-se na
antecipagédo, ou seja, a prospetiva explora o estudo acerca do futuro, de uma forma
organizada, estruturada, consistente e plausivel (Alvarenga e Carvalho, 2007).

Dentro desta metodologia, surgem varios métodos de estudos prospetivos, sendo 0s
cenarios um dos métodos mais utilizados, a elaboracdo de cenarios comegou a ganhar
terreno no campo da estratégia no inicio dos anos 70, com o Pierre Wack, quando
trabalhava na Royal Dutch Shell.

Os cenarios naquela altura surgiram como necessidade de criar uma ferramenta que
auxiliasse os decisores no planeamento de longo prazo, nomeadamente devido ao facto
de o preco do petréleo que até entdo era considerado uma commodity, comecar a sofrer
algumas oscilacdes, o que poderia criar bastantes impactos nos resultados da organizacao.
Assim, Pierre Wack e Kees Van der Heijden, tiveram necessidade de se dedicar a este
problema por forma a encontrar os fatores determinantes para a oscilacdo do preco e de

que forma estes podiam ter impacto na organizacéo.

De acordo com Heijden (2004), o objetivo principal na altura era tentar compreender o
sistema, identificar os elementos pré-determinados e descobrir quais as conexdes

existentes entre essas variaveis, para a posteriori ajudar numa melhor tomada de decisao.

Foi de acordo com este estudo levado a cabo por Pierre Wack e Kees Van der Heijden

que a Royal Dutch Shell, conseguiu antecipar o choque petrolifero de 1973.
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A partir do sucesso desse estudo, comegaram a surgir outros autores também a aprofundar
0 tema, sendo que em 1987 surgiu a Global Business Network (GBN), uma empresa de
prospetiva liderada por Peter Schwartz, que impulsionou a utilizagdo dos cenarios como

instrumento de gestao estratégica.

A prospetiva pode ser estudada através de diferentes escolas: a escola francesa e a escola
anglo-saxénica. A escola anglo-saxdnica segundo as orienta¢fes de Pierre Wack e mais
tarde por Peter Schwartz e a escola francesa, onde a prospetiva foi estudada inicialmente
por Gaston Berger diretor fundador do “Centre International de Prospective” e da revista
“Prospective”, ¢ mais tarde, pelo que ¢ considerado como a principal referéncia da

prospetiva francesa, Michel Godet.

De acordo com Schwartz (2000), os cenarios podem ser definidos como uma ferramenta
para ordenar as percecOes sobre ambientes futuros alternativos, representando um

conjunto de formas organizadas para pensarmos eficazmente sobre o futuro.

Michael Porter (1985) refere que os cendrios sdo uma visdo interna acerca de como o
futuro pode ser, ndo sdo uma previsdo, mas sim um resultado futuro. J& Ogilvy e Schwartz
(1998), definem os cenarios como uma narrativa de varios ambientes alternativos, eles
ndo sdo previsdbes nem estratégias, sdo sim, hipoteses de diferentes futuros
especificamente definidos por forma a fazer sobressair, quer 0S riscos, quer as

oportunidades que estdo envolvidas na definicdo de uma estratégia.

Para o planeamento por cenarios ser uma ferramenta eficaz, os cenarios devem ser
escritos sob a forma de historias convincentes, que descrevam uma ampla gama de futuros
alternativos relevantes para o sucesso de uma organizagao.

O objetivo dos cenarios ndo € o de acertar a situacdo que prevalecera no futuro, mas sim
conhecer esses possiveis futuros, permitindo assim que os decisores e os stakeholders
estejam melhores preparados, no momento atual, para definir estratégias e para lidar com

as incertezas deste ambiente em constante mudanca.

Shoemaker (1995), define o Scenario Planning como um método disciplinado de
imaginacdo de varios futuros possiveis que as organizagGes podem estudar, 0s cenarios
permitem a transformacdo de uma quantidade enorme de informagdo, num ndmero
limitado de opc¢oes, ou seja, cada cenério construido conta uma histéria, acerca de como

alguns elementos podem agir sob determinadas circunstancias, depois de processados,
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estes elementos podem ser gerados em modelos quantitativos por forma a se poder avaliar

a consisténcia do cenario criado, bem como a sua probabilidade de acontecer.

O Scenario Planning tenta capturar a riqueza e a variedade de possibilidades, estimulando
0s gestores a olhar e a tomar certas decisdes que de outra forma as ignorariam. Ao mesmo
tempo, organiza essas possibilidades em narrativas, tornando-as assim mais faceis de
entender. Contudo, o principal objetivo dos cenéarios é desafiar a mentalidade, a inércia e

a monotonia em que 0s gestores e as organizagdes muitas vezes estdo inseridos.

Esta ferramenta tenta de certa forma compensar os dois principais erros cometidos
aquando da tomada de decisdo, a falta de previsao e o excesso de previsdo relativamente
a mudanca.

O Scenario Planning divide o nosso conhecimento em duas areas: 1) coisas em que
acreditamos que sabemos e 2) elementos que consideramos incertos.

Segundo Godet e Durance (2011), qualquer forma de previsao/predi¢do do futuro é uma
“aldrabice”: o futuro ndo esta escrito, contudo é possivel construi-lo, isto é, o futuro
podera ser multiplo, indeterminado e aberto a uma grande variedade de futuros possiveis.
Godet e Durance (2011) defendem a existéncia de dois tipos de cendrios: 0s cenarios
exploratérios, que partem das tendéncias passadas e presentes e conduzem a futuros
verosimeis e os cenarios de antecipacdo ou normativos, que sdo construidos a partir de
imagens alternativas do futuro, desejados ou temidos, e sdo concebidos de maneira
retrospetiva.

De acordo com os autores a elaboracao dos cenarios permite o estudo ou o conhecimento
de uma multiplicidade de futuros e favorecem a identificacdo de problemas, de relagdes
e de questdes ignoradas ou voluntariamente deixadas de lado por serem controversas.
Godet e Durance (2011) identificam trés fases para a elaboracdo dos cenérios, a fase 1
refere-se a construcdo da base, esta fase assume um papel de extrema importancia na
construcdo dos cenarios, é nesta fase que aprofundamos a situacéo e o contexto atual onde
a empresa esta inserida.

A construcdo da base passa pela delimitacdo do sistema, pela determinacéo das variaveis
essenciais e pela analise das estratégias de atores.

Uma vez feita a delimitacdo do sistema, bem como a andlise & organizacdo, os autores
sugerem a elaboracdo de um estudo retrospetivo aprofundado, este estudo visa acima de

tudo que se privilegie a situacéo atual e que se extrapole essa situacdo para o futuro.
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A analise retrospetiva ajuda a perceber quais as dindmicas de evolugédo do sistema e quais
0s papeis que determinados atores possam assumir na evolucdo da organizagao, cada ator
deve ser definido em funcio dos seus objetivos, problemas e meios de a¢éo. E necessario,
em seguida, examinar como se posicionam os atores em relacdo uns aos outros. Com esta
finalidade, constréi-se o quadro das estratégias dos atores.

Na fase 2, deve-se varrer o campo dos possiveis e reduzir a incerteza, projetam-se 0s
futuros possiveis através de uma lista de hipoteses que traduzam, a continuidade de uma
tendéncia ou, a sua rutura, através da analise morfoldgica o sistema em andlise €
decomposto em dimensdes essenciais, estas dimensdes vao permitir que se utilize
diversas recombinacGes destas dimensdes, recombinagfes essas que constituem outras
possiveis linhas de futuro.

Com recurso aos métodos periciais do tipo Delphi, Abaco de Régnier ou Smic-Prob-
Expert, pode-se reduzir a incerteza, estimando as probabilidades subjetivas da ocorréncia
destas diferentes combinacgdes, na ultima fase 0s cenérios ainda nao estdo selecionados,
com base nas fases anteriores e com 0s numeros apresentados, fazem-se analises ao
sistema e efetuam-se algumas verificacGes acerca da coeréncia dos mesmos.

Para Schwartz (1996) o método de elaboracdo dos cenarios é composto por 8 etapas, na
etapa inicial efetua-se a identificacdo da questdo principal, esta questdo é o fator que vai
trazer um objetivo ao processo de elaboracdo dos cenarios, vai dar foco ao estudo, ela
deve basear-se nas preocupacOes da organizacdo, estas questbes devem surgir
naturalmente, por meio de entrevistas, analises e ou discuss6es que possam ocorrer
durante o processo.

Schwartz (1996), sugere que o grupo de analise efetue algumas perguntas tais como: em
que é que os decisores estdo a pensar quando se fala do futuro? Que decisdes a serem
tomadas terdo impacto a longo prazo nos destinos da organizacao?

Com a colocacdo destas questdes, a organizacdo esta a agir de dentro para fora, a definir
quais as dimensdes de tempo e espaco, bem como a elaborar uma lista de potenciais
consequéncias que a questdo pode provocar no longo prazo.

Na etapa seguinte analisa-se 0 microambiente, a organizagédo foca-se no conhecimento
dos fatores chave, quais as forgas existentes no ambiente onde a organizagéo se insere e
que estdo relacionadas com o negocio desta, bem como com a questdo principal definida
no ponto anterior.

Estes fatores chave séo os clientes, fornecedores, os concorrentes, tamanho do mercado

onde se insere e qual a volatilidade do mesmo.
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Posteriormente analisam-se as forgcas motrizes, o grupo tem que fazer uma analise mais
alargada, em vez de se focar no ambiente mais proximo da organizacdo, vai ter que alargar
0 campo de pesquisa, tais como as variaveis sociais, econdémicas, politicas, ambientais e
tecnoldgicas que podem influenciar a organizacao, podem ser exemplos destas forcas de
influéncia, as inovacdes tecnoldgicas, o crescimento econdémico, o envelhecimento da
populagéo, alteracdes legislativas no setor onde a organizacao se insere.

Depois de se estudar quer o ambiente interno e externo onde a organizagdo se insere,
separa-se as certezas inevitaveis das incertezas criticas.

As certezas inevitaveis sdo forcas que ja estdo em desenvolvimento, contudo, ndo se sabe
quando vao ocorrer, nem 0s seus impactos, sdo exemplo disso 0 aumento da esperanca
média de vida para além dos 100 anos, a inteligéncia artificial ou a medicina regenerativa.
Assim, segundo Schwartz (1996), as certezas inevitdveis como ndo dependem de
qualquer cadeia de eventos e a sua ocorréncia parece certa, ndo devem ser consideradas
para a elaboragdo dos cendrios, em sentido inverso as incertezas criticas, como ocorrem

de eventos incertos sdo de extrema importancia para 0s cenarios.

Schwartz (1996) sugere ordena-las segundo o seu grau de incerteza em relacdo ao
ambiente futuro. A classificacdo podera ser feita atribuindo 1 a variavel com grau de
incerteza mais baixo e "n" a que possuir o maior grau de incerteza. Deve-se, segundo 0
autor, adotar o mesmo procedimento para classificar essas mesmas variaveis, quanto ao

seu grau de importancia.

Identificadas as variaveis que serdo as condicionantes dos futuros a serem construidos,
passa-se a etapa da selecdo das I6gicas dos cenarios.

Segundo Schwartz (1996), deve-se construir varios cenarios, 0 objetivo é a criacdo de
apenas alguns cenarios diferentes, cujas diferencas sejam importantes para o0s decisores.
Nesta fase trata-se de inserir detalhes e identificar cenarios diferentes, de modo que
descrevam a dindmica da situacdo e comuniquem o ponto principal de cada um,
estabelecendo as principais possibilidades existentes.

A descricao dos cenarios deve ser realizada com base na andlise dos fatores e tendéncias
principais, identificados nas etapas dois e trés e com base na defini¢do das l6gicas dos
cenarios, cujas principais condicionantes se referem as incertezas criticas.

Deve-se igualmente verificar qual a solugdo mais adequada a adotar para cada cenéario e
se for caso disso, quais serdo as vulnerabilidades e oportunidades de cada situacao.

Nesta etapa o grupo de estudo analisa qual dos cenarios € mais coerente e qual se
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aproxima do curso da historia, passando a organizacdo a monitorizacao desse cenario de
uma forma continua e analisando quais as variaveis que devem ser observadas mais
efetivamente.

Segundo Schwartz (1996) a monitorizacdo dessas varidveis com base nos cenarios
construidos permite a organizacdo ter um aumento da percecdo das possiveis mudancas
que possam ocorrer, e assim agir de acordo com a estratégia definida, tendo em atencéo
essa ocorréncia.

Com os cenérios ja elaborados e apresentados, a organizacao confronta 0s mesmos com
a questdo principal, para verificar as implicacdes de cada um deles, e assim considerar
quais as vulnerabilidades e quais as oportunidades existentes.

A organizacdo com base nos cendrios apresentados e na questdo principal formulada,
define as estratégias a adotar de acordo com 0s cenarios apresentados e por forma a ir ao
encontro dos resultados definidos.

Por forma a identificar melhor as etapas, bem como o papel das mesmas no processo de
elaboracdo dos cenarios, elaborou-se uma tabela resumo 2.1 abaixo identificada.

Tabela 2.1 — Etapas dos cenarios conforme sugerido por Schwartz

Etapa Descricdo da etapa

1 Identificacdo da questdo principal - fator que vai trazer um objetivo ao
processo de elaboracdo dos cenarios que vai dar foco ao estudo;

2 Anélise do microambiente - organizacao foca-se no conhecimento dos fatores

chave, quais as for¢as existentes no ambiente onde a organizacgdo se insere e que
estdo relacionadas com o negocio desta;

3 Anélise das forcas motrizes —a empresa tem que alargar o campo de pesquisa,
analisar as variaveis sociais, econdémicas, politicas, ambientais e tecnologicas
que podem influenciar a organizagao;

4 Nomear as forcas motrizes por importancia e incerteza

5 Selecdo da l6gica dos cenarios - a criacdo de apenas alguns cenarios diferentes,
cujas diferengas sejam importantes para 0S decisores;

6 Descricéo dos cenarios - deve ser realizada com base na anélise dos fatores e

tendéncias principais, identificados nas etapas dois e trés e com base na
definicdo das lI6gicas dos cenérios, cujas principais condicionantes se referem
as incertezas criticas;

7 Implicacgdes - a organizacdo confronta os mesmos com a questéo principal, para
verificar as implicacbes de cada um deles, assim considerar quais as
vulnerabilidades e quais as oportunidades existentes

8 Selecdo dos indicadores principais

Fonte: Elaboracdo propria
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No que concerne ao processo de cenarizagdo proposto por Schoemaker (1995), este
sugere que se convidem pessoas de fora para 0 processo, como 0s principais clientes,
fornecedores-chave, reguladores, consultores e académicos, cujo objetivo € ver o futuro
em termos de tendéncias e incertezas importantes para 0 ambiente onde a organizagéo
esta inserida, por forma a se poder construir uma estrutura compartilhada de pensamento
estratégico, que incentive a diversidade e percecdes mais nitidas sobre as incertezas e as

oportunidades que possam surgir.

De acordo com o autor o processo de desenvolvimento de cenarios deve seguir dez etapas,

sendo elas muito semelhantes as preconizadas por Schwartz.

A primeira etapa centra-se na definicdo do periodo temporal e do ambito da analise, o
ambito da andlise pode ser em termos de produtos, mercados, areas geograficas, ou
mesmo novas tecnologias, enquanto que o periodo de tempo pode variar de diversas

formas tais como, a taxa de evolucgéo tecnologica, o ciclo de vida do produto, etc.

Nesta fase devemos igualmente fazer uma retrospecdo acerca do que aconteceu na
organizacdo, na industria, no pais ou até mesmo no mundo, e & posteriori tentar fazer o

mesmo exercicio, mas para 0s anos seguintes.

Posteriormente identificam-se os principais Stakeholders, quais 0s seus papéis e 0 seu
poder, quer na organizacdo, quer no mercado onde a organizagdo se insere, quais as
entidades que tém interesse nestas areas? Quem sera afetado? Quem tem poder para

influenciar?

De seguida efetua-se a identificacdo de tendéncias com base numa analise PESTAL
(Politico; Econdmico; Social; Tecnoldégico, Ambiental, Legal), cujo objetivo se prende
em identificar quais as tendéncias que poderdo ter impacto na fase 1.

Apobs a identificacdo de tendéncias e da analise PESTAL identificam-se quais 0s eventos
que podem acontecer num futuro proximo e quais 0S possiveis impactos na nossa
organizacao, nesta fase apos a identificacdo de cada incerteza temos que igualmente

determinar possiveis resultados.

Nesta fase e uma vez definidas as tendéncias e as incertezas, pode-se criar as bases para
um processo de cenarizacdo, nesta fase identificam-se teorias extremas, onde se elencam

de um lado todos os elementos muito positivos e do outro lado elementos muito negativos.
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Efetua-se a verificacdo se as tendéncias selecionadas nas etapas anteriores, Sao
consistentes com o periodo temporal definido na fase 1, caso contrario tem que se
selecionar novas tendéncias, se os resultados que provém dos cenérios forem plausiveis
temos que verificar posteriormente se os Stakeholders selecionados, quando colocados
sobre determinadas situa¢es, como no caso dos cenarios extremos tém comportamentos
que possam desvirtuar a analise, existem certos Stakeholders que, pelo poder que tém,
quando sujeitos a determinadas situaces podem reagir e, assim, inviabilizar/desvirtuar a

analise.

Uma vez finalizadas as etapas anteriores, deve-se convergir para cenarios que possam ser
utilizados na nossa estratégia e com isso conseguir gerar novas ideias, 0s cenarios
elaborados devem tentar abordar alguns dos problemas reais das organizagdes, por forma
a forcar a organizacdo a evoluir e definir a estratégia para resolver esses mesmos

problemas, caso contrario o processo de cenarizacdo foi infrutifero.

Tabela 2.2 — Etapas dos cenarios conforme sugerido por Schoemaker

Etapa Descricdo da etapa

1 Definigcdo da questéo principal e o horizonte temporal;

2 Identificar os maiores principais stakeholders: papéis, interesses e posi¢des de
poder;

3 Identificar as tendéncias bésicas: principais tendéncias ambientais e se as
mesmas exercerao influéncia nas estratégias da organizacao;

4 Identificar as incertezas principais;

5 Construir cendrios iniciais: identificando tendéncias e incertezas;

6 Verificar consisténcia e plausibilidade: analise da consisténcia interna

alinhada as tendéncias e ao resultado das combinacbes e as reacGes dos
stakeholders;

7 Desenvolver cenarios de aprendizagem;

8 Identificar necessidades de pesquisa: verificar se ha a necessidade de mais
pesquisas;

9 Desenvolver modelos quantitativos: a partir de pesquisas adicionais é possivel

reexaminar a consisténcia interna dos cenarios e avaliar se certas interagdes
podem ser formalizadas via modelos quantitativos;

10 Evoluir para cenarios de decisdo: faz-se necessario convergir as dire¢des de
cenarios que serdo eventualmente utilizados para testar estratégias e gerar
novas ideias. Caso o cendrio realmente seja o definido, esta pronto. Caso
contrario, devem-se repetir 0s passos anteriores.

Fonte: Elaboracdo propria
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Como conclusdo, o método dos cenarios proporciona, portanto, a possibilidade de se
raciocinar, e até mesmo de se “inventar” o futuro, pelo que o dominio e aplicacdo deste
método, se reveste de todo o interesse na época atual para os decisores das organizacdes.
As organizacfes tém que pensar acerca das mudancas na envolvente externa que possam
surgir e tracar um plano por forma a combater as incertezas que existem.

Ao identificar diversos caminhos para o “futuro” a organizacao estara melhor preparada
para a implementacdo da sua estratégia em termos temporais.

Permite igualmente a organizacdo antecipar algumas descontinuidades, ou mesmo
incertezas, ao longo do caminho. Esta percecao do “futuro” vai obrigar a organizacao a
fazer vérios mapas estratégicos de acordo com os diferentes cendrios estudados, em vez
de fazer um planeamento estratégico estatico, estando assim melhor preparada para

algumas das situac@es que possam advir.
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3. Estudo de Caso: Suma, S.A.

O estudo de caso foi efetuado sob 7 grandes pilares, o primeiro incide sobre o setor onde
a empresa se insere, onde se faz um breve enquadramento do setor, a posteriori apresenta-
se a empresa, identificando alguns marcos historicos conquistados pela empresa em
estudo, bem como uma breve andlise financeira da mesma.

O terceiro e quarto pilares assentam na analise da envolvente interna e externa, onde se
realizaram as analises SWOT e PESTAL, posteriormente elaborou-se 0s cenarios,
definiram-se os objetivos e indicadores no Balanced Scorecard para no final com o mapa
estratégico se estipular as metas de acordo com os objetivos e indicadores definidos

anteriormente.
3.1 Caracterizagdo do setor dos residuos

3.1.1 Conceitos e definicoes

Em Portugal, a gestdo dos residuos solidos urbanos (RSU) € da responsabilidade das

Cémaras Municipais. Porém, legalmente, os Municipios podem, através de concursos

publicos, contratar empresas privadas para executarem a recolha dos mesmos.

A recolha de residuos € um processo muito importante na gestdo dos RSU’S, esta tem

como papel principal a transferéncia dos residuos dos pontos de recolha (contentores ou

ecopontos) para as centrais de tratamento. A recolha pode ser indiferenciada ou seletiva.

Segundo o Decreto-Lei n.° 152-D/2017, de 11 de dezembro, existem outras defini¢des

importantes no que se refere as operacBes de gestao de residuos sao eles:

i)  Gestdo de residuos: a recolha, o transporte, a valorizacdo e a eliminacdo de
residuos, incluindo a supervisdo destas operacdes, a manutencdo dos locais de
eliminagdo no pds-encerramento, bem como as medidas adotadas na qualidade de
comerciante ou corretor;

i)  Recolha: acoleta de residuos, incluindo a triagem e 0 armazenamento preliminares
dos residuos, para fins de transporte para uma instalacédo de tratamento de residuos;

iii) Recolha seletiva: a recolha efetuada de forma a manter o fluxo de residuos
separados por tipo e natureza com vista a facilitar o tratamento especifico;

iv) Eliminacédo: qualquer operacdo que ndo seja de valorizagdo, nomeadamente as
incluidas no anexo i do presente decreto-lei, ainda que se verifigue como

consequéncia secundaria a recuperacao de substancias ou de energia;
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v)  Tratamento: qualquer operacdo de valorizagdo ou de eliminacdo de residuos,
incluindo a preparagdo prévia & valorizagdo ou eliminacdo e as atividades
econdmicas referidas no anexo iv do presente decreto-lei, do qual faz parte
integrante;

vi) Valorizacdo: qualquer operacdo, nomeadamente as constantes no anexo ii do
presente decreto-lei, cujo resultado principal seja a transformacao dos residuos de
modo a servirem um fim Qtil, substituindo outros materiais que, caso contrario,
teriam sido utilizados para um fim especifico ou a preparacdo dos residuos para esse

fim na instalacdo ou conjunto da economia.

3.1.2 Planos estrategicos

Em Portugal, as orientaces estratégicas para os residuos foram consagradas em varios
planos especificos, nomeadamente o Plano Estratégico para 0s Residuos
Urbanos (PERSU), o Plano Estratégico de Residuos Hospitalares (PERH) e o Plano
Estratégico de Gestdo dos Residuos Industriais (PESGRI). Sendo que para o &mbito do
presente estudo o PERSU é o plano mais importante e sobre o qual se vai explorar o seu
contetdo.

Assim o0 PERSU é um documento que define as estratégias e metas no ambito da Gestao
dos Residuos Soélidos Urbanos. O primeiro PERSU foi fundamental para mudar o
paradigma na gestdo dos residuos em Portugal, tendo sido aprovado em 1997, teve um
periodo de vigéncia de 10 anos.

O PERSU teve o papel impulsionador para a transicdo da deposicdo de residuos em
lixeiras para a depositagdo em aterros, tendo como metas, o encerramento da totalidade
das lixeiras, a criacdo de sistemas multimunicipais e intermunicipais de gestdo de RU, a
construcdo de infraestruturas de valorizacao e eliminacdo e criacao de sistemas de recolha
seletiva multimaterial.

O PERSU forneceu ainda linhas de orientacéo gerais para a criacdo dos fluxos especiais
de gestdo, abrindo caminho a criacdo de legislacdo especifica e a constituicdo e
licenciamento das respetivas entidades gestoras.

Conforme referido no paragrafo anterior o PERSU estabeleceu objetivos que foram na
sua totalidade cumpridos e forneceu linhas de orientacdo para a concretizagdo de outros,
assim e ap0s a monitorizacdo e consequente revisdo do plano, surgiu a necessidade de

elaborar um novo PERSU.
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Este novo PERSU (PERSU 1I) passou a ser o instrumento estratégico da gestdo dos
RSU’S para o periodo de 2007 — 2016, este plano tem como foco os RSU’S, no sentido
em que estes tém que ser vistos ndo como um residuo em si, mas sim como um recurso.
“O PERSU II vem requerer um reforco na aplicacao de medidas que permitam aumentar
a eficiéncia e a eficacia das préticas de gestdo de RSU, na prossecu¢do de uma otimizagéo
global e integrada, e de um cada vez menor recurso a deposi¢do em aterro, através da
maximizagdo da reciclagem, e subsidiariamente de outras formas de valorizacdo.”
(PERSU II, portaria n.° 187/2007, 12 de fevereiro).

O PERSU Il foi desenvolvido sob trés pilares:

) Dimensdo estratégica de ambito comunitario, mas assente igualmente nas
estratégias nacionais definidas para a gestao dos residuos;

i)  Dimensdo legal, onde foram publicados documentos legislativos que estabelecem
0s parametros para o planeamento e o funcionamento das atividades relacionadas
com a gestao dos residuos, sendo o Regime geral de residuos um desses exemplos;

iii) Dimensdo cientifica e tecnologica.

Face as alteracdes ocorridas a nivel dos sistemas de gestdo de residuos, a estratégia,

objetivos e metas comunitarias entretanto definidas e a necessidade de alinhamento da

politica nacional de RU com a referida estratégia para cumprimento das metas,

considerou-se essencial proceder a revisdo do PERSU II.

Como consequéncia da revisdo do PERSU I, surge o PERSU 2020, que é o instrumento

de referéncia ao nivel da politica de gestao dos residuos sélidos urbanos em Portugal, este

plano estabelece a viséo, objetivos, metas globais e especificas a atingir por sistema de

gestdo de residuos e as medidas a aplicar no seu periodo de vigéncia (2014-2020), o

periodo de vigéncia inicia-se em 2014, uma vez que o plano anterior terminou dois anos

antes do previsto, fruto das alteracdes que estavam a decorrer nesse periodo,

principalmente ao nivel de metas e objetivos estabelecidos pelas Unido Europeia.

O PERSU 2020 define a politica, orientacdes e prioridades para 0s residuos urbanos,

geridos no ambito dos sistemas de gestdo de residuos urbanos, tais como:

1) Residuos geridos como recursos enddgenos, minimizando 0s seus impactos
ambientais e aproveitando o seu valor socioeconémico;

i) Eficiéncia na utilizag&o e gestdo dos recursos primarios e secundarios, dissociando

o0 crescimento econdmico do consumo de materiais e da producédo de residuos;
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iii)  Eliminacdo progressiva da deposicédo de residuos em aterro, com vista a erradicacao
da deposicéo direta de RU em aterro até 2030;

Iv)  Aproveitamento do potencial do setor dos RU para estimular economias locais e a
economia nacional: uma atividade de valor acrescentado para as pessoas, para as
autarquias e para as empresas, com capacidade de internacionalizacdo, no quadro
de uma economia verde;

v)  Envolvimento direto do cidaddo na estratégia dos RU, apostando -se na informacéo

e em facilitar a reducdo da producéo e a separagdo, tendo em vista a reciclagem;

3.1.3 Caracterizagdo do Setor

O setor dos residuos urbanos em Portugal por opg¢éo estratégica nacional, nomeadamente
a sua gestao, esta estruturado sob a forma de um monopodlio legal, de modo a que haja um
unico gestor por area geogréafica, minimizando assim os problemas de impacto ambiental
e até de salde publica.

O setor dos residuos esta estruturado sob duas grandes atividades, a atividade em baixa e
a atividade em alta, sendo os sistemas multimunicipais sdo responsaveis pela atividade
em alta e os sistemas municipais pela atividade em baixa.

A atividade em baixa é a atividade onde se efetua a recolha e transporte dos residuos
urbanos, quer seja recolha indiferenciada ou seletiva, ja as atividades em alta englobam
entre outras, a triagem, reciclagem, valorizacdo organica, incineracdo e por fim a
deposicdo em aterro que sera o ultimo destino dos residuos.

A figura abaixo identifica a cadeia de valor associada ao fluxo de residuos urbanos

descrito acima.

Recolha Tratamento/Destino Final Valorizacao

[ '- T > ﬁ—’
Indiferenciada 4 l
nergia

“Vidro, Papel

Triagem Metal, Plastico

Figura 3.1 - Cadeia de valor dos residuos urbanos
Fonte: EGF — Algar - relatdrio e contas 2013
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Assim, em Portugal continental a gestéo de residuos em alta é assegurada por 23 sistemas,
sendo 12 multimunicipais e 11 intermunicipais, sendo a atividade em baixa assegurada
por cerca de 255 entidades, servindo estas entidades a totalidade da populagdo portuguesa.
A atividade em baixa gerida pelas entidades gestoras pode, por via de contratos de

prestacdo de servico ser adjudicada a terceiros.

3.1.3.1 Dados estatisticos das empresas do setor

O setor dos residuos, de acordo com a sua atividade econémica esta codificado com a
divisdo 38 — Recolha, tratamento e eliminacdo de residuos; valorizacdo de materiais,
sendo a posteriori dividido em classes e subclasses conforme a respetiva atividade.
Segundo dados publicados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE) em 2017 sob a
divisdo 38 — Recolha, tratamento e eliminacdo de residuos; valorizacdo de materiais,
existiam cerca de 991 empresas, 0 que representa face ao total de empresas cerca de
0,08%.

A divisdo 38 pode ainda ser dividida em 3 grupos: grupo 381 — Recolha de residuos;
grupo 382 — tratamento e eliminacéo de residuos e o grupo 383 — valorizacdo de materiais.
Sendo que estes 3 grupos apresentam caracteristicas distintas.

Das trés atividades econdmicas que constituem o setor dos residuos, recolha, tratamento
de residuos e valorizacdo de materiais, esta ultima foi a que concentrou um maior nimero
de empresas, cerca de 466, 0 que representa cerca de 47% do total das empresas do setor
em 2017, conforme abaixo identificado na tabela 3.1.

Tabela 3.1 - NUmero de empresas por atividade econémica

Atividade econ6mica 2013 2014 2015 2016 2017
Total nacional 1.098.409 | 1.128.258 | 1.163.082 | 1.196.102 | 1.242.693
Recolha, Tratamento e 985 1.005 1.028 1.002 991
eliminacéo de residuos

Recolha de residuos: 359 378 421 419 413
Recolha de residuos ndo 345 362 404 402 398
perigosos

Recolha de residuos 14 14 17 17 15
perigosos

Tratamento e eliminagéo 113 107 1006 106 112
de residuos

Valorizagdo de materiais 513 520 501 477 466

Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)
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Quando comparado com o total nacional, nomeadamente o crescimento do nimero de
empresas, verificamos que este setor € um setor relativamente estavel, sendo, no entanto,
o setor da recolha de residuos o que mais cresceu (13%) em termos de empresas, e 0 setor
da valorizacdo o que mais diminuiu (-10%).

Verifica-se igualmente que a atividade de valorizacdo de materiais, também teve maior
volume de negdcios cerca de 44% do total do setor, contudo quando analisamos o volume
de negocios per capita de empresas, a atividade com maior volume de negocios é a

atividade de tratamento e eliminacéo de residuos, conforme tabela 3.2 abaixo identificada.

Tabela 3.2 - Volume de negdcios € por atividade econdomica per capita empresas

Atividade econdmica 2013 2014 2015 2016 2017
Total nacional 289.250 | 286.290 | 285.106 | 284.658 | 298.930
Recolha, Tratamento e | 1.623.129 | 1.529.104 | 1.405.822 | 1.482.804 | 1.675.808
eliminag&o de residuos

Recolha de residuos: 969.428 926.732 804.548 814.135 884.639
Recolha de residuos ndo | 943.134 888.655 775.332 775.204 | 859.009
perigosos

Recolha de residuos | 1.617.395 | 1.788.230 | 1.498.875 | 1.734.735 | 1.565.698
perigosos

Tratamento e eliminagéo | 4.409.082 | 4.707.692 | 5.061.063 | 5.288.813 | 5.080.233
de residuos

Valorizacdo de materiais | 1.466.923 | 1.312.926 | 1.137.719 | 1.224.389 | 1.558.763

Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)

Em termos absolutos, o setor dos residuos tem pouca expressao, pois representa apenas
0,45% do total nacional, contudo quando analisado o volume de negdcios per capita das
empresas do setor e do total nacional pode-se verificar que estas tém um valor
substancialmente mais elevado que a média nacional.

No que concerne a representatividade em termos de nimero de funcionérios, a atividade
de recolha de residuos destaca-se por ser aquela com maior representatividade em termos
de nimero de funcionarios, representando cerca de 40% do total do setor, analisando o
periodo de 2013 a 2017, verifica-se um aumento de cerca de 10% do ndmero de
funcionarios, sendo a atividade de tratamento e eliminacdo de residuos aquela que maior

contributo teve com um aumento de cerca de 18%.
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Tabela 3.3 — Pessoal ao servico

Atividade econdmica 2013 2014 2015 2016 2017
Total nacional 3.377.598 | 3.449.428 | 3.578.913 | 3.704.740 | 3.892.218
Recolha, Tratamento e | 14.941 14.499 14.641 15.951 16.673
eliminacéo de residuos

Recolha de residuos: 6.158 6.262 5.907 6.349 6.721
Recolha de residuos ndo 5.989 6.061 5.706 6.156 6.537
perigosos

Recolha de residuos 169 201 201 193 184
perigosos

Tratamento e eliminagdo | 5.223 4.848 5.324 6.037 6.418
de residuos

Valorizacdo de materiais | 3.560 3.389 3.410 3.556 3.534

Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)

O nivel médio remuneragdes do setor é de 13.298 euros, sendo que em termos genericos

a atividade cujo nivel de remuneracdao médio é mais elevado, é a atividade de tratamento

e eliminacao de residuos, contudo a subactividade recolha de residuos perigosos, inserida

na atividade de recolha de residuos tem um nivel de remuneracéo bastante acima da média

atingindo os 23.183 euros.

Relativamente ao Valor acrescentado bruto (VAB), novamente em termos absolutos este

setor tem pouco peso para o total nacional, representando apenas 0,56% total, contudo

quando analisado o VAB per capita de empresas pode-se verificar que este setor em

termos médio acrescenta muito valor ao mercado, conforme tabela 3.4.

Tabela 3.4 - Valor acrescentado bruto das empresas per capita em €

Atividade econémica 2013 2014 2015 2016 2017
Total nacional 21.646 22.071 22.506 23.054 23.814
Recolha, Tratamento e eliminagdo de 32.102 31.501 31.979 31.956 31.031
residuos

Recolha de residuos: 21.912 22.240 22.043 21.554 20.323
Recolha de residuos ndo perigosos 21.027 21.489 21.223 20.517 19.369
Recolha de residuos perigosos 53.301 44.882 45.306 54.623 54.201
Tratamento e eliminacdo de residuos 46.068 44.536 46.826 45.413 41.278
Valorizacdo de materiais 29.236 29.968 26.010 27.694 32.788

Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)
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Em termos de setor dos residuos propriamente dito, o setor com maior VAB ¢é o setor do
tratamento e eliminacédo de residuos, em termos a absolutos este setor representa cerca de
51% do setor.

Podemos verificar novamente a estabilidade do setor, pois para o periodo em analise e
quando comparado com as taxas de crescimento do total nacional, o setor dos residuos

cresce abaixo da média nacional.

Tabela 3.5 -Valor acrescentado bruto das empresas em €

Atividade 2013 2014 2015 2016 2017
econdémica

Total nacional 73.111.436.585 76.130.692.143 80.547.613.497 85.410.309.530 92.690.115.941
Recolha, Tratamento

e eliminagio de | 479.630.194 456.735.489 468.204.234 509.732.900 517.385.409
residuos

Recolha de residuos: | 134 937 052 139.265.656 130.206.681 136.846.966 136.590.954
Recolha de residuos

0 Perigosos 125.929.162 130.244.346 121.100.144 126.304.711 126.617.988
Recolha de residuos

perigosos 9.007.890 9.021.310 9.106.537 10.542.255 9.972.966
Tratamento e

eliminago de | 240.613.867 215.909.612 249.302.374 274.156.410 264.922.029
residuos

Va'tmiz?‘?éo de | 104.079.275 101.560.221 88.695.179 98.729.524 115.872.426
materiais

Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)

3.1.3.2 Dados estatisticos Residuos Urbanos

Relativamente aos residuos, em Portugal durante o ano de 2017 foram recolhidas cerca
de 5.012.383 toneladas de RSU’S, verificando-se um aumento de 2% face ao periodo
homologo, sendo a recolha indiferenciada a que tem maior peso na totalidade da recolha
representando cerca de 81%, analisando os Ultimos 3 anos desde 2015 que se verifica um
aumento da recolha de RSU’S, em termos capitacdo, em 2017 para Portugal continental
esta situou-se nos 484 kg/hab, valor idéntico a capitacdo da EU-28 (483 kg/hab, dados
2016), neste tema verifica-se desde 2016 uma inversdo da tendéncia verificada até entéo,
conforme gréfico 3.1, pode-se verificar que em 2012 existe uma diminuicéo da capitacéo,
valor que até 2015 se manteve relativamente estavel, periodo esse coincidente com a crise

financeira que se viveu em Portugal, tendo-se invertido em 2016.
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Grafico 3.1 Residuos urbanos recolhidos por habitante (Kg/hab.) em Portugal
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Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)
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Relativamente a propor¢do de RSU’S depositados em aterro no ano de 2017 cerca de

49,6% tiveram esse destino, significando um aumento de cerca de 5% face ao ano

anterior.

Verifica-se neste aspeto uma possivel inversdo da tendéncia de descida relativamente ao

destino dos RU’S. Em 2011 cerca de 58,9% dos RU’S tiveram como destino os aterros,

percentagem essa que tinha vindo a diminuir até 2016 onde atingiu o valor mais baixo de

47% conforme tabela 3.6 abaixo identificada.

Tabela 3.6 — Proporcao dos residuos urbanos depositados em aterro (%)

Localizagdo 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
geogréfica
Portugal 58,9 54,4 50,5 49 48 47 49,6
Continente 59,4 54,9 50,8 49,2 49 48 50,5
Norte 58,3 56 54,4 52,2 49 46 45,1
Centro 82,6 64,1 54,2 49,5 51 57 57,2
Area 32,1 333 31,3 32,8 34 33 40,4
Metropolitana
de Lisboa
Alentejo 84,1 78,2 72,9 67,9 63 60 62,3
Algarve 87,9 86,4 76,9 77,6 85 82 84,8
R.A. dos 89 87,6 81,9 82,8 67 52 66,3
Acores
R.A. da 14 1,4 1,3 1,2 2 2 14
Madeira

Fonte: Adaptado de INE (abril de 2019)
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Em termos regionais, o Algarve ¢ a regido com maior percentagem de RU’S para aterro,
em 2017 cerca de 85% tinham esse destino.

A regido da Area metropolitana de Lisboa foi a regido com maior aumento de residuos
urbano para aterro, esta regido em termos percentuais, estava relativamente estabilizada,
desde 2011 que a percentagem de deposicao se situava perto dos 33%, sendo que em 2017
esta percentagem aumentou para 40,4%, a contribuir para esta situagdo ndo sera alheio o
aumento do numero de turistas que se tem feito sentir, em 2017 o nimero de dormidas
situou-se nas 18.229.484, representando um aumento de cerca de 11,5% face ao ano
anterior.

Em sentido inverso temos a regido Norte, que desde 2011 tem conseguido diminuir a

percentagem de residuos urbanos com destino a aterro.

3.1.3.3 Posicionamento face as metas
Conforme referido nos pontos anteriores, Portugal, tem metas que tém que ser cumpridas,
metas essas estabelecidas pela Unido Europeia e vertidas no PERSU 2020.

Relativamente a meta de:

2020: reducdo minima de producdo de residuos por habitante, de 10% em peso,

relativamente ao valor de 2012.

Face ao valor de capitacdo de RU calculado para 2012, 452 Kg/(hab.ano), e sendo o valor
da capitacdo em 2017 de 484 Kg/(hab.ano) obtém-se uma reducdo de 1,07 % face a 2012,
sendo que a meta definida pelas autoridades para 2016 seria de 7,6.

Verifica-se relativamente a esta meta, um incumprimento face aos objetivos delineados
para esta fase, sendo que serad necessario com vista ao cumprimento das metas definidas,
apostar em medidas de prevencdo, medidas essas que devem ser dirigidas a todos 0s
agentes envolvidos na producdo de residuos, sejam eles a populacdo em geral ou
empresas.

Para cumprir a meta de prevencdo definida para 2020, serd necessario haver decréscimo
de producéo de residuos bastante acentuado nos proximos 3 anos, 0 que se considera um
objetivo ambicioso tendo em conta a tendéncia contraria nos Gltimos anos.

No que diz respeito ao cumprimento da meta de desvio de RUB de aterro
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2020: Reducéo para 35% da quantidade total de RUB depositados em aterro, face
aos gquantitativos totais produzidos em 1995.

Esta inversdo da tendéncia de decréscimo registada em anos anteriores podera
comprometer o alcance dos objetivos definidos. A concretizacdo da meta em 2020 esta
dependente da otimizacgdo das unidades TMB j& existentes, cujo funcionamento se iniciou

nos ultimos anos.

Como se constata, o resultado obtido, para o0 ano de 2017, encontra-se ainda bastante
aquém da meta definida para 2020. Por forma a se poder cumprir com o objetivo
estabelecido, sera necessério efetuar uma aposta forte na recolha seletiva, a par com o
aumento da eficiéncia de triagem e recuperacao de reciclaveis em instalacées TM e TMB

e da valorizacdo da fracdo organica em unidades dedicadas ou TMB.

3.2 Apresentacao da Empresa

A Suma — Servicos Urbanos e Meio Ambiente, S.A tem sede social em Lisboa, foi
constituida em junho de 1994, tendo como CAE 38112 — Recolha de outros residuos ndo
perigosos.

Ao longo dos seus 25 anos de histéria, muitas sucessos e contratempos surgiram a
empresa, contudo esta com a sua experiéncia e sabedoria tem conseguido lidar com as
situacOes de forma coerente e com sucesso, conforme de pode verificar na tabela abaixo

onde se identificam alguns marcos historicos para o sucesso da empresa.

Tabela 3.7 — Marcos histéricos da Suma

Ano Marco historico/acontecimento

1998 A SUMA marca presenga na EXPO’98, a tltima exposi¢cado mundial do
século XX, aplicando um modelo exemplar de limpeza em espago urbano.

2000 | Gestdo da recolha seletiva e limpeza da sede da Presidéncia Portuguesa do
Conselho da Unido Europeia — PORTUGAL 2000.
2001 | A SUMA ultrapassa 1 milhdo de habitantes servidos.

2001 Lancamento de um projeto pioneiro no dominio da Educacdo e
Sensibilizacdo Ambiental, a LIXOTECAZ® lItinerante.
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2001

O Municipio de Aveiro é distinguido com o 1° lugar do prémio Cidades
Limpas, cujo ambito é extensivel ao trabalho desenvolvido pela SUMA.

2004

Grupo SUMA atinge uma implantacdo de 60,3% no universo de populacao

servida por operadores privados de recolha de residuos e limpeza urbana

2004

Atribuicdo do 1° lugar do Prémio Nacional de Inovagdo Ambiental pelo
equipamento  SUMA-VLE (viatura de lavagem de contentores de

ecopontos e subterraneos).

2006

Certificacdo da Sede da SUMA e do centro de servicos de Aveiro/ Oliveira
do Bairro, no ambito da NP EN 1SO 9001:2000, tornando-se a Unica

empresa privada na sua area de atuacdo a deter este reconhecimento.

2007

Adesdo da SUMA a rede portuguesa Global Compact, iniciativa
internacional lancada pelas Nagfes Unidas para a promogdo de uma

economia global mais sustentavel e inclusiva.

2011

Reconhecimento da VISTA Waste como “Melhor Participagdo

Internacional” na 1* Feira Internacional de Ambiente, em Angola.

2014

A SUMA vence o concurso de compra da Empresa Geral de Fomento
(“EGF”), sub-holding do Grupo Aguas de Portugal (“AdP”)

2017

Elei¢ao da SUMA como “Marca de Confianga Ambiente 2017,

Fonte: Suma — Relatério e contas de 2018
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3.2.1 Misséo, Valores e Viséo
Missdo, Valores e Visdo sdo o conjunto de diretrizes fundamentais, pelos quais uma
organizacdo se deve reger, estas pecas representam um recurso de extrema importancia

para orientar o planeamento estratégico e construir uma certa cultura organizacional.

A Suma definiu as seguintes diretrizes:

Missao:

Gerir residuos na construcdo de um ambiente melhor.

Valores:
Foco nos clientes e na melhoria; Desempenho sustentavel e seguro;

Comprometimento das pessoas.

Visdo:
Manutencdo da lideranca no mercado nacional, de forma sustentavel,

Consolidacdo do negdcio nos mercados internacionais.

Figura 3.2 — Misséo, Valores e Visao

Fonte: Elaboracao propria

3.2.2 Politica de gestao

Com base na misséo, nos valores e na visdo, a Administracdo da SUMA estabelece a

politica de gestdo, comprometendo-se a liderar e gerir a organizacdo, de acordo com 0s

seguintes compromissos e orientacoes:

1) Cumprimento de todas as obrigac6es de conformidade da Organizacao;

2) Manutencdo da lideranca no mercado nacional da Limpeza Urbana e Recolha de
Residuos Sélidos Urbanos, promocao da area de negdcio de servigos de Educagdo e
Sensibilizacdo Ambiental e consolidacéo da internacionalizagcdo do negocio;

3) Satisfagdo sustentada dos Clientes, oferta de solucGes de gestdo de residuos
inovadoras, integradas, eficazes e eficientes;

4) Utilizacdo sustentavel da energia e da agua, prevencao da poluicdo, implementacéo
de medidas de prevencao e controlo para protecdo do ambiente;
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5) Prevencdo de lesdes e outros danos para a saude, implementacdo de medidas de
prevencdo e controlo adequadas para eliminacdo ou reducdo dos riscos para a
seguranca e salde de Trabalhadores e Terceiros;

6) Comprometimento das pessoas, valorizacao profissional e pessoal dos Trabalhadores,
adequacao das competéncias as suas funcdes, responsabilidades e autoridades;

7) Criacdo de valor para os Acionistas, Clientes, Trabalhadores, Fornecedores e demais
Partes Interessadas relevantes;

8) Comunicacdo adequada as Partes Interessadas relevantes, promoc¢do quer do seu
envolvimento na Cultura da Organizacdo, quer da percecdo do beneficio mutuo
resultante desse envolvimento;

9) Tomada de decisbes baseada em evidéncias, analise e avaliacdo de dados/informacao,
para potenciar a obtencdo dos resultados pretendidos;

10) Melhoria Continua do Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, Ambiente e

Seguranga e Saude no Trabalho, a fim de melhorar o desempenho da Organizag&o.

3.3  Andlise Econdmico Financeira da empresa

A analise financeira € um processo baseado num conjunto de técnicas que tem por fim
avaliar e interpretar a situagdo econdmico-financeira da empresa, ela centra-se em torno
de questdes fundamentais para a empresa e que direta ou indiretamente afetam os seus
indicadores econdmicos — financeiros, tais como o equilibrio de curto prazo, racios de
endividamento e liquidez, entre outros.

Da anélise a empresa verifica-se que esta, apresenta resultados operacionais positivos ao
longo do periodo de 2013 a 2017, sendo relativamente estaveis, com excecdo do ano de
2014 cujo resultado operacional atingiu os 27.741.585 Euros, fruto de um aumento da
performance das sua participadas, nomeadamente em Angola.

Em termos homdlogos o resultado operacional aumentou cerca de 9%, impulsionado pelo
aumento do volume de negdcios e pelo aumento dos ganhos relativamente as suas

participadas, conforme se pode verificar no grafico abaixo identificado.
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Grafico 3.2 Resultado operacional

30.000.000

25.000.000

20.000.000
15.000.000
10.000.000
5.000.000
0

2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Dados da Suma

A atividade comercial da empresa tem-se mantido relativamente estavel ao longo do
periodo em anélise, apesar de o volume de negdcios ter sofrido uma queda acentuada
entre 2013 e 2014, para os periodos seguintes, o volume de negdcios da empresa tem-se
mantido relativamente estavel entre os 50,5 e 0s 52 milhGes de euros, sendo que em 2016

houve uma ligeira quebra.

Gréfico 3.3 Volume de negdcios
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Fonte: Dados da Suma

Analisando as demonstracfes financeiras da empresa, verifica-se que no curto prazo, as
responsabilidades exigiveis que a empresa tem, sdo inferiores ao ativo de corrente,
podemos verificar que a liquidez da empresa se tem vindo a reduzir, sendo que em 2017
ela ja é muito préxima de 100%.
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Gréfico 3.4 Liquidez geral
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Fonte: Dados da Suma

A este facto ndo é alheio o aumento do financiamento que ocorreu, através do recurso a
contas correntes caucionadas, e igualmente pelo fato da maturidade do empréstimo
obrigacionista ter passado para curto prazo em 2017.

Os financiamentos obtidos de médio e longo prazo entre 2017 e 2016 diminuiram cerca
de 16%, em contrapartida dos financiamentos de curto prazo aumentaram cerca de 61%
para 0 mesmo periodo.

A autonomia financeira indica qual a percentagem de ativos que esta a ser financiada por
capitais proprios, quanto menor esta percentagem, mais dependente de capitais alheios
esta a empresa.

No caso em aprego, o racio de autonomia financeira situa-se entre os 40% e 50%, desde
2013 até 2017, pelo que a empresa apresenta um bom equilibrio financeiro no que a este

racio diz respeito.

Gréfico 3.5 Autonomia financeira
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Fonte: Dados da Suma

Relativamente ao réacio de solvabilidade, este racio mede a relacdo entre os capitais
préprios e os capitais alheios da empresa, e traduz a capacidade da mesma em pagar 0s
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seus compromissos, também neste caso a empresa apresenta um bom equilibrio

financeiro.

Grafico 3.6 Solvabilidade
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Fonte: Dados da Suma

A rendibilidade das vendas tem sido positiva e relativamente estavel ao longo do periodo
em analise, tendo um aumento muito elevado em 2014, a semelhanca da rendibilidade
das vendas, a margem de EBITDA nédo sendo negativa é relativamente baixa, sendo que
0 ano em que a margem é mais alta € o ano de 2014, este aumento deve-se a situagdes
ndo recorrentes como o caso de ganhos em diferencas de cambio, a cedéncia de

expatriados e juros de mora recebidos.

Gréafico 3.7 Rendibilidade das vendas
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Fonte: Dados da Suma

A rendibilidade dos capitais proprios, representa a rendibilidade destinada aos acionistas,
este racio procura avaliar a eficiéncia e a capacidade da empresa na gestdo dos
investimentos dos detentores do capital da empresa, no caso em concreto assumimos o
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valor do capital proprio contabilistico e assim sendo esta rendibilidade é considerada a
rendibilidade da propria empresa.
Podemos verificar que este racio tem sido positivo, contudo tem diminuindo ao longo do

periodo em andlise, apesar de entre 2017 e 2015 ter aumentado.

Gréfico 3.8 Rendibilidade dos capitais proprios
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Fonte: Dados da Suma

Este racio diminuiu substancialmente quando comparamos entre 0 ano de 2017 e 2013 ou
2014, contudo quando comparamos 0s ultimos 3 anos, o racio tem vindo a recuperar
algum impeto, e quando comparamos 2017 com 2015, a rendibilidade aumentou cerca de
2,62%.

A este aumento ndo é alheio a contribuicdo da rendibilidade das vendas que aumentou
cerca de 8,77% entre 2017 e 2015.

A SUMA investe na gestdo de recursos humanos com o objetivo de promover o
envolvimento e comprometimento dos trabalhadores com a cultura empresarial,
apostando na valorizacdo e motivagdo dos trabalhadores, formagdo e seguranca,
qualidade e melhoria das condicBes de trabalho, enaltecendo o papel crucial que os
colaboradores desempenham para o sucesso da Empresa.

Durante 0 ano de 2017, este conjunto de empresas teve uma média de 2.222 trabalhadores,
com uma média de idades de 43 anos, dos quais 88% sao do género masculino. 85% dos
trabalhadores pertencem a area operacional e os restantes 15% pertencem a estrutura e
oficinas, sendo maioritariamente de nacionalidade portuguesa e a maior parte tém
habilitacOes literarias ao nivel do 1° ciclo do ensino bésico (32%).

Em termos médios, a Suma tinha no final de 2017 cerca de 1.751 trabalhadores.
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Gréfico 3.9 Numero médios de trabalhadores
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Fonte: Dados da Suma

No que concerne ao mercado onde a Suma esta inserida, este é gerido pelas autarquias,
sendo que muitas delas concessionam o servico as entidades privadas, esta concesséo de
servicos estd muito centralizada no litoral norte, sendo que o Alentejo é a zona onde

menos se concessionam o servi¢o de recolha e limpeza a privados, conforme se pode

verificar nos mapas abaixo

Figura 3.3 — Regides concessionadas a Figura 3.4 — Regibes onde o servico é
privados publico

Fonte: Elaboracéo propria
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O mercado da recolha de residuos urbanos e limpeza e varredura urbana é analisado em
termos de populacgdo servida, em Portugal este mercado abrange cerca de 10.562.178
pessoas, sendo que as entidades privadas servem cerca de 50% da populagéo.

A Suma no que a este mercado diz respeito, € lider tendo uma quota de mercado de cerca
de 40% relativamente a populacdo servida pelas entidades privadas conforme se pode
verificar na figura abaixo, quando analisado a quota de mercado face ao total da

populacdo servida a quota de mercado é de 20%.

Figura 3.5 — Regides servidas pela Suma e pelo mercado privado
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Fonte: Elaborag&o propria
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3.4 Analise PESTAL
A andlise PESTAL é uma ferramenta de anélise baseada em fatores macro, e parte do
pressuposto de que estes ambientes influenciam a organizacao, pelo que a organizacao

deve conhecé-los e estudar de que forma estes a podem influenciar e em que medida.

O fator Politico incide sobre a vertente politica do pais ou dos paises dependendo do tipo
e extensdo de negdcio da organizagdo, ja o fator Econdémico incide sobre a vertente
econdmica do pais podendo abranger diversas areas tais como tributacéo, juros, situacdo
econdmica do pais, comércio internacional, crescimento, inflacdo, no que concerne ao
fator Social, este fator incide sobre taxas de crescimento de populagéo, geracéo, culturae
estilos de vida, o fator Tecnologico tem como varidveis explicativas as tecnologias
emergentes, taxa de evolucdo tecnoldgica, inovacdo e a propriedade intelectual, no fator
Ambiental considera-se a sustentabilidade da empresa, que alteragdes pode gerar no
ambiente, no fator Legal as variaveis explicativas assentam nas normas legislativas do
pais ou regido onde a empresa esta instalada, ou mesmo na legislacao especifica do setor.
Com base no anteriormente referido procedeu-se a analise PESTAL da Suma, por forma

a saber quais os fatores externos que podem influenciar a organizacéo.

l. Fator politico

o Portugal vive momentos de estabilidade governativa, o atual primeiro ministro esta
no governo a cerca de trés anos e meio, sendo que se perspetiva que ganhe as
proximas eleicdes, apesar de ndo governar em maioria absoluta, o governo tem
efetuado coligagdes aos partidos de esquerda e habilmente tem conseguido conduzir
o0s destinos do pais sem grandes sobressaltos, sendo que este governo fruto das
ligacGes aos partidos mais a esquerda assume uma vertente mais social e virada para
as pessoas;

o Aposta por parte do governo numa melhoria do ambiente, refor¢cando a
sensibilizacdo e o apoio para que haja uma diversificacdo e utilizacdo de fontes de
energia, nomeadamente através de incentivos a compra de carros elétricos,
incentivos a melhoria das habitagcbes por forma a estas terem uma melhor
classificagdo energética, aposta na diminui¢do do consumo do plastico;

o Apesar da estabilidade politica através do governo e das possiveis orientacdes

politicas, a nivel autarquico esta situagdo é mais problematica, ou seja, apesar de
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em algumas cidades existirem partidos que governam a mais de 20 anos, agora essa
situacdo ja ndo € possivel, os presidentes de cAmara estdo limitados a 3 mandatos
de 4 anos, no caso dos residuos e uma vez que 0s municipios sdo entidades gestores
de residuos, estas consoante a politica quer do partido quer do préprio presidente
podem ter a filosofia de adjudicar o servico de recolha de residuos a privados ou
internalizar todos esses servicos, o que pode alterar significativamente a estrutura

do mercado.

Fator Econdémico

Apesar de Portugal ter tido recentemente uma crise econémica, onde esteve sob
intervengdo da “Troika”, conseguiu superar muito bem essa adversidade,
conseguindo num curto espago de tempo obter taxas de crescimento muito
positivas, conforme se pode verificar no gréfico 3.10 abaixo Portugal obteve taxas

de crescimento na ordem de 2% nos ultimos 3 anos;

Gréfico 3.10 Taxa de crescimento real do PIB

2010 ' l 2014 2015 2016 2017

Adaptado de Pordata (2018)

A taxa de desemprego tem mantido niveis muito baixos desde o periodo da crise
econdmica, contudo nos anos de crise esta esteve na ordem dos 16%, o0 ano onde a
taxa foi mais elevada foi em 2013 quando atingiu os 16,2%, desde esse ano e até
2018 tem vindo sempre a diminuir, sendo que em 2018 atingiu 0 seu ponto mais
baixo para o periodo em analise situando-se nos 7%, sendo que incide mais sobre o
sexo feminino, em 2018 a taxa de desemprego era de 7,4% no sexo feminino e 6,6%

no masculino;
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Pode-se verificar pelo gréafico abaixo que a faixa etaria onde existe mais desemprego é na
faixa dos menos de 25 anos.

Grafico 3.11 Taxa de desemprego por faixa etaria
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Fonte: Adaptado de Pordata (2018)

o O governo tem aumentado o salario minimo nacional progressivamente ao longo
do tempo, tentando de certa forma minimizar a diferencas existentes entre o salario
minimo em Portugal e na EU;

O salario minimo em Portugal em 2019 situa-se nos 600€, enquanto que ha cerca
de 10 anos atras situava-se nos 475€;

o Em Portugal tem-se assistido recentemente a um aumento do ndmero de greves
muito por forga da tentativa por parte da populacdo na reposicéo dos cortes salariais
ou da progressao das carreiras que durante a crise econdmica foram congelados,
pelo gréfico abaixo pode-se verificar o nimero de greves que houve, bem como 0s
dias de trabalho perdidos;

Gréfico 3.12 N.° de greves
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Fonte: Adaptado de Pordata (2018)

43



Fator Social

o Portugal tem uma populacdo relativamente estdvel e homogénea em termos
absolutos, ou seja, no ano 2000 Portugal tinha cerca de 10.290.000 habitantes e em
2017 tem 10.300.000 habitantes, sendo que cerca de 53% da populacéo é do sexo
feminino;

o Em termo de densidade populacional Portugal é um pais muito desequilibrado, a
area com maior densidade populacional é a area metropolitana de Lisboa com cerca

de 939 individuos por km, conforme se pode verificar pelo gréafico 3.13 abaixo;

Gréfico 3.13 Densidade populacional (N.%/ km?)
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Fonte: Adaptado de INE (2018)

o A esperanca média de vida da populacdo portuguesa é relativamente elevada, a
esperanc¢a média de vida para 0 homem é de cerca de 77,74 anos e para as mulheres
cerca de 83,41 anos;

o Em termo de escolaridade o pais ainda apresenta um nivel de escolaridade
relativamente baixo, sendo que apenas 18,7% da populacédo residente com mais de

15 anos tinha em 2018 o ensino superior, conforme demonstra o gréfico.
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Grafico 3.14 Nivel de escolaridade
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Fonte: Adaptado de Pordata (2019)

Fator Tecnoldgico

o A atividade tecnoldgica esté a evoluir fortemente em toda a Europa, com empresas
a investir muito em tecnologia, sendo que Portugal ndo foge a regra;

o Em 2017 de acordo com o European tech report , Portugal era estava na 102 posi¢éo
relativamente ao crescimento de trabalhadores na area tecnoldgica;

o Europa é a maior fonte mundial de desenvolvimento e pesquisa em Inteligéncia
Artificial;

o Portugal surge muito abaixo no que concerne ao investimento per capita com
apenas 4 dolares, enquanto que Israel sendo o primeiro do ranking investe 304
ddlares per capita;

o Portugal tem um sistema de incentivos a investigacdo e desenvolvimento
tecnoldgico no ambito do Portugal 2020 cujo objetivo €, aumentar a intensidade de
I&I nas empresas e da sua valorizacdo econémica; aumentar os projetos e atividades
em cooperacdo das empresas com as restantes entidades do sistema de 1&D;
desenvolver novos produtos e servigos, em especial em atividades de maior
intensidade tecnoldgica e de conhecimento; reforcar das acbes de valorizacao
econdmica dos projetos de 1&D com sucesso e aumentar a participacdo nacional

nos programas e iniciativas internacionais de 1&D.
Fator Ambiental

o As alteracdes climaticas sdo uma grande preocupacao quer em Portugal, quer no

mundo em geral, segundo o euro barémetro especial 490 sobre as alteracbes
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VI.

climaticas 87% dos portugueses inquiridos consideram as alteragdes climaticas um
problema muito grave;

A implementagdo cada vez mais generalizada da economia circular, cujo eixo
estratégico assenta na reducdo, reutilizacdo, recuperacao e reciclagem de materiais
e energia. Substituindo o conceito de fim-de-vida da economia linear, por novos
fluxos circulares de reutilizacao, restauracao e renovacao, num processo integrado,
fomenta quer a diminuicdo de materiais para destino final, quer a criacdo de novos
produtos com materiais passiveis de ser reutilizados e recuperados;

Em Portugal com a ascenséo dos partidos mais concentrados no ambiente e com as
politicas e incentivos do governo, a populacdo esta a ter uma consciéncia mais
ambiental, alterando por isso as suas atitudes e habitos.

Fator Legal

O setor dos residuos onde a empresa esta inserida, tem que cumprir as metas
exigidas pela EU, vertidas no Plano Estratégico para os Residuos Urbanos;

A politica de incentivos que o governo da, vertida no orcamento do estado, tem
algum impacto nas atitudes e nos padrdes de consumo da populacéo, tal acontece
com os incentivos a compra de carros elétricos, ao imposto sobre os sacos de

plasticos ou ao uso generalizado do plastico.
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3.5 Analise SWOT da SUMA, S.A.
A andlise SWOT constitui um exercicio de identificacdo das componentes internas da
organizagdo — Strengths (pontos fortes) e Weaknesses (pontos fracos), versus a avaliagdo

de elementos externos — Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

Da analise efetuada & Suma e consultando diversos quadros da empresa, considerou-se a

seguinte matriz SWOT.

ANALISE SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

38 Cobertura da rede de recolha de residuos Allta rotatividade da méo de obra
= L 1 n i n ica viatur;
x Campanhas de sensibilizagio dade avangada do equipamento de deposigéo e das viaturas
= de recolha
= Qualificacéo dos recursos humanos Custos elevados de manutencdo
a Nivel de oferta de equipamentos Prazo médio recebimentos
ﬂof Experiéncia acumulada ao longo de 25 anos Fraca partilha de conhecimento dentro da empresa
':1 Capacidade de investimento
[y Lider de mercado

Marca de confianca

OPORTUNIDADES AMEACAS

Grande potencial dei internacionalizacdo nomeadamente Afetacio dos niveis de investimento nacionals no setor

para o mercado lus6fono
8 Promocéo da sensibilizagdo ambiental e educacao Entrada de outros paises concorrentes em mercados
> ambiental; externos;
ﬁ“_. Operacionalizagdo de novos fluxos especfficos de Disperséo geografica da produgéo de residuos que exige
; residuos. percorrer longas distancias.
w Dinamizag&o do valor sécio-econémico dos residuos e o A -
@ Politica econémica - restricdes orgamentais;
a enquanto recurso.
g Progres_swa consciencializagdo dos municipes em relacédo Comportamentos amblentals da populagio;
E ao ambiente;

Programa Nacional de Investimentos 2030 (PNI 2030) Internalizagdo dos servigos por parte dos municipios

Alteracdo da legislacéo por parte dos entidades competentes

Figura 3.6 — Matriz SWOT

Fonte: Elaborag&o propria

A Suma é uma empresa com bastante Know How fruto de estar ha 25 anos no mercado
dos residuos e de ter sido constituida por empresas também elas com larga experiéncia
no ramo.

Ao longo do seu quarto de século a empresa passou de uma Unica empresa para um Grupo
de empresas bastante forte e consolidado e abrangendo muitas areas de negécio, passando
pela recolha de residuos solidos urbanos, recolha de residuos industriais, estaces de
triagem, aterros e até entidades gestores de residuos como é o caso da EGF.

Todas estas empresas adquiridas contribuiram para que os recursos humanos da Suma,
tenham um grande conhecimento do negocio, ndo se cingindo sé a uma parte do seu

préprio mercado como é o caso da recolha de residuos sélidos urbanos e da recolha
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seletiva, mas também conhecendo todo o seu ciclo desde a “nascenca” (recolha) até a
“morte” (deposi¢do).

O facto da Suma estar no mercado ha 25 anos, prestar servicos de norte a sul, ser lider de
mercado ha muitos anos e ter recursos humanos com muito conhecimento contribuiu para
que esta fosse eleita em 2018 e 2017 marca de confianca na categoria de “Empresa de
tratamento do lixo”.

Contudo, a empresa tem algumas dificuldades em algumas areas, nomeadamente no que
concerne a idade dos equipamentos, os equipamentos de recolha sdo dispendiosos o que
envolve constantes e avultados investimentos, a mao de obra nomeadamente na categoria
de cantoneiros tem bastante rotatividade e é muitas vezes escasso, 0 mesmo acontece
categoria de motoristas.

A empresa tem que efetuar avultados investimentos por forma a modernizar os seus
equipamentos, adicionalmente, também tem que gerir o facto de os seus principais
clientes serem municipios, o que em situagdes de crise os prazos médios de recebimento
alargam-se bastante o que obriga a empresa a se financiar junto das instituicdes
financeiras por forma a cumprir com 0s seus compromissos, quer com 0s seus clientes
quer com os seus fornecedores.

No que concerne as oportunidades, a empresa olha para a inovagdo como algo importante
no futuro e que pode ditar grandes alterages no setor, como tal, a empresa tem que estar
na linha da frente na inovacdo por forma a evitar que os concorrentes Ihe consigam
ultrapassar.

O Programa Nacional de Investimentos 2030 (PNI 2030) langado pelo Governo portugués
e que neste momento estd em auscultacdo publica, é prova de que a empresa esta atenta,
0 PNI 2030 consiste num programa de investimentos estruturantes abrangendo as
infraestruturas de nivel nacional localizadas em Portugal Continental e estrutura-se por
projetos ou programas com investimentos superiores a 75 M€ e tem um horizonte
temporal de 10 anos.

Neste contexto, o PNI 2030 serd o instrumento de definicdo das prioridades de
investimentos infraestruturais estratégicos de médio e longo prazo, nos setores da
Mobilidade e Transportes, Ambiente e Energia.

Outro fator importante e que pode ditar grandes alteracdes no setor onde a empresa esta
inserida é o facto do setor dos residuos enquanto recurso ainda nao estar muito

desenvolvido, o que podera levar a uma forma de dinamizagédo deste setor.
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A empresa, contudo, podera estar exposta a algumas adversidades, sejam elas por
imposicoes legais ou por alteragdes do proprio mercado.

Um fator muito importante no setor dos residuos € a legislacdo e o seu regulador, apesar
de a Suma ndo estar sujeita diretamente as decisdes do regulador (ERSAR), esta sujeita
indiretamente, pelo que qualquer alteracdo do regulador terd impacto na organizacéo.

A empresa presta servicos quase exclusivamente aos municipios ou a entidades publicas,
pelo que em situacOes de crise, restrigdes orgamentais ou mesmo legislativas que sejam
limitativas da aquisicdo da prestacdo de servicos por parte dessas entidades prejudica a

atividade da empresa.

3.6 Analise das Megatendéncias

O contexto empresarial estd em constante mutacéo, seja por evolugdes tecnologicas, seja
por questdes comerciais ou até mesmo da populacéo em geral. No mercado onde a Suma
esta inserida, todas estas variaveis sdo de extrema importancia pois influenciam a
dindmica da mesma.

As evolucges tecnoldgicas no setor do ambiente, nomeadamente nos residuos ainda nao
estd muito desenvolvida, contudo existem ja paises e até mesmo empresas que estdo a
apostar em inovagOes que podem ser disruptivas neste setor num curto espago de tempo.
A consciencializagdo das populacdes para 0 meio ambiente e para a preservagao do
mesmo é outro ponto de pressdo, mais do que nunca, todos os olhos estdo postos nos
residuos e na forma como os podemos transformar em bens transacionaveis.

Face a estas alteracGes que estdo em desenvolvimento, a empresa sente necessidade de
elaborar cenarios por forma a poder ter uma nova perspetiva para onde o mercado se esta
a direcionar.

O processo de cenarizacdo exige a elaboracdo de uma questdo (questdo principal), questédo
essa que sirva de foco ao estudo e a narrativa que sera elaborada, a questdo principal
definida pela empresa e principal ponto de partida para elaboracdo dos cenarios centra-se
no conhecimento e evolucéo da recolha de residuos indiferenciados, assim o objetivo sera
perspetivar a evolucdo da recolha dos residuos indiferenciados em Portugal em 2030.

A elaboracdo dos cenérios aqui propostos visa elaborar narrativas que possam suportar
ou consubstanciar visdes exploratdrias sobre a evolucdo da recolha de residuos
indiferenciados em Portugal em 2030 e contribuir para uma reflex&o sobre as tendéncias
de fundo que se vislumbrem no horizonte temporal e com potencial impacto na

capacidade de percecdo da evolugdo do mercado onde a empresa se insere.
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Apbs a definicdo da questdo principal e do horizonte temporal, surge a necessidade de se
identificar as tendéncias com potencial para gerar mudangas e impactos no ambiente
externo da empresa.

A analise das tendéncias ou megatendéncias € uma etapa crucial para o processo de
elaboracdo dos cenarios, esta etapa ajuda a organizacao a tentar perceber sobre o que se
esta a passar, seja na envolvente interna, seja na envolvente externa e que tera impacto no
mercado onde est4 inserida.

A megatendéncia é uma tendéncia que se prolonga ao longo de décadas e com capacidade
de poder alterar algumas realidades futuras.

Decorrente da analise efetuada encontraram-se cinco grandes forgcas motrizes tais como
polarizacdo do poder econémico mundial, mudanca populacional, evolugdo tecnoldgica,
mudancas e pressdes ambientais e mudanca de valores.

O poder econdmico esta-se a alterar, enquanto que no século XX apenas um numero
pequeno de paises tinha influéncia sobre a economia mundial, atualmente esta-se a assistir
a uma alteragdo desse paradigma, onde um conjunto de paises impulsionados pelo
crescimento econdmico elevado, por deterem um grande numero de trabalhadores e pela
liberalizacdo do comércio, esta a ganhar forca e poder.

Os paises em desenvolvimento estdo a aumentar a sua participagdo mundial na producéo,
no comercio e no investimento econémico, de acordo com o World Economic Forum
espera-se que em 2030 os paises da Asia tenham mais poder que os paises da Uni&o
Europeia ou mesmo que os paises do norte da América.

O relatorio elaborado pela KPMG (Future State 2030: The global megatrends shaping
governments, 2014), refere que em 2030 os paises em desenvolvimento contribuirdo com
cerca de 57% da rigueza mundial, sendo que atualmente contribuem com cerca de 37%.

Este aumento esperado de predominancia por parte dos paises em desenvolvimento
nomeadamente 0s asiaticos, deve-se em grande parte a transicdo que estes estdo a fazer,
passando de economias predominantemente agrarias ou industriais para economias
baseadas em servicos e de conhecimento, estes paises estdo neste momento a passar pelo
processo de industrializacdo que a Europa e os EUA passaram no seculo passado, mas a
taxas de crescimento muito mais elevadas.

O crescimento destes paises fara com que a classe média aumente de forma exponencial.
Espera-se que em 2030 a regido da Asia Pacifico tenha em populagio cerca de 66% da
classe média global, o que podera ter como consequéncia uma alteracdo dos padrdes de

consumo mundiais.
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Conforme se pode verificar pelo grafico abaixo e segundo as projecdes do PIB real para
2030, efetivamente paises como a China e a India tém crescimentos exponenciais face

aos outros paises mais desenvolvidos.

Grafico 3.15 Projecdo do PIB Real em milhdes USD

40.000.000
35.000.000
30.000.000
25.000.000 China
20.000.000 Europa 16 paises
15.000.000 India
10.000.000
USA
5.000.000
0
O N < O 0 O N & O 0 O N < OV O N <& O o O
A OO OO OO OO O O O O O i ™ o o = &N N &N N &N M
a O OO OO ) O O O O O O O O O O O O o o o o
™ = AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN NN NN N

Fonte: Adaptado de OCDE

Em 2030, estima-se que a populacdo mundial seja de 8,5 bilides, pressionando cada vez
mais as diferentes fontes existentes no nosso planeta, com o aumento da populacéo e com
o facto de os paises mais populosos como a China e a India estarem a crescer
exponencialmente a nivel econdmico, as fontes de energia, agua, alimentos e o uso da
terra, vdo sofrer um impacto negativo enorme, sobretudo nos paises em desenvolvimento.
No gréfico, observa-se a evolucdo do crescimento da populacdo mundial até 2030, onde
se destaca gque os paises com rendimentos médios representam em 2030 cerca de 74% da
populacdo quando em 1970 representavam cerca de 71%, contudo, estima-se que haja
uma inversdo do tipo de paises, ou seja, em 1970 dos 71% paises com rendimentos
médios, cerca de 32% da populacdo era representada por paises com rendimento médio-
baixo e 39% por paises com rendimentos médio-alto, em 2030, estima-se que dos 74%
dos paises com rendimentos médios, 41% seja representado por paises com rendimentos

médio-baixo e 33% por paises com rendimentos médio-alto.
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Gréfico 3.16 Evolucédo da populacéo até 2030
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Fonte: Adaptado de OCDE

Desta forma, e observando a evolucdo dos paises que atualmente tém maior peso na
geopolitica mundial, verifica-se que os paises mais desenvolvidos como o EUA, RUssia
ou Unido Europeia se encontram relativamente estaveis em termos populacionais,
enquanto que os dois paises mais populosos do mundo e os que pertencem ao continente
cujo crescimento econdémico se perspetiva mais elevado nos préximos anos tém um

crescimento muito significativo.

Gréfico 3.17 Evolucdo BRICS vs EUA e EUR até 2030
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Fonte: Adaptado de OCDE

Em trinta anos entre 1970 e 2000, a populagdo mundial cresceu cerca de 66% de 3,6
bilibes para cerca de 6,1, de acordo com as projecdes da OCDE, a populagdo mundial vai
continuar a crescer, mas a um ritmo mais lento entre 2000 e 2030 estima-se que cresca

apenas 39%.
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Tabela 3.8 — Evolucdo da populacdo mundial por regides

Regibes 1970 % populacdo 2000 % populacédo 2030 % populacdo
em 1970 em 2000 em 2030

Asia Este e Pacifico | 1.290.384.064 35% 2.047.640.119 33% 2.427.639.000 29%
Sul da Asia 713.711.349 19% 1.390.946.064 23% 2.050.675.000 24%
Africa Sub-Sariana 290.526.189 8% 665.327.581 11% 1.452.724.000 17%
Europa e Asia | 738.123.474 20% 861.993.393 14% 930.610.000 11%
central
América Latina e | 286.027.166 8% 520.964.431 9% 705.1830.00 8%
Caraibas
Médio oriente e | 138.473.064 4% 315.326.801 5% 539.409.000 6%
Norte de Africa
América do Norte 226.431.000 6% 312.909.974 5% 394.800.000 5%
Mundo 3.683.676.306 100% 6.115.108.363 100% 8.501.040.000 100%

Fonte: Elaboracao propria

Um dos fatores que influenciara o crescimento da populagédo sera o aumento da esperanca

média de vida, segundo a Organizacdo Mundial de Saude a esperanca média de vida a

nascenca entre 2000 e 2016 aumentou em termos globais cerca de 6 anos, observando o

gréafico abaixo, pode-se verificar que em todos os continentes a esperanca média de vida

aumentou, contudo foi em Africa que se verificou 0 maior crescimento.
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Gréfico 3.18 Esperanca média de vida a nascenca (anos)
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A esperanca media de vida, esta influenciada pela melhoria das condicGes de vida, quer

em termos nutricionais, quer em termos de saude, aliada a uma reducéo das taxas de
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natalidade, o que consequentemente levard a um aumento do envelhecimento da
populagéo.

De acordo com as projecOes das Nagdes Unidas (United Nations World Population
Prospects 2019) o nimero médio de criancas por mulher vai diminuir substancialmente,
estima-se que entre 2025-2030 em Africa o nimero médio de criancas por mulher seja de
3,89, enquanto que em 2000-2005 era de 5,08 o que representa uma diminuicao de cerca
de 30%, o mesmo acontece na Asia, entre 2025-2030 estima-se que o nimero médio de
criancas por mulher seja de 2,05, enquanto que em 2000-2005 era de 2,45, contrariamente
espera-se que na Europa haja um ligeiro aumento, para 0s mesmaos periodos o nimero de
criangas por mulher passa de 1,43 para 1,64.

Jano que concerne ao envelhecimento da populagdo pode-se observar pelo grafico abaixo

um crescimento da popula¢do com mais de 60 anos em todos os continentes.

Gréfico 3.19 Pessoas com mais de 60 anos por area geografica (milhares)
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Fonte: Adaptado de United Nations — World population prospects 2019

Este aumento da populacdo e consequentemente envelhecimento, tem um efeito
potencialmente negativo para todos os setores de atividade sobretudo no mercado de
trabalho e financeiro.

No mercado de trabalho com o0 aumento do envelhecimento da populagao, as pessoas com
idade ativa tém tendéncia a diminuir, o que causara pressdo sobre a disponibilidade de
forca de trabalho, bem como presséo sobre os sistemas de apoios sociais existentes. Nos

mercados financeiros vai-se observar uma variacdo dos padrdes de consumo, bem como
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da necessidade de novos produtos associados a saude, tais como medicamentos ou outros
produtos associados ao bem-estar da populacdo mais envelhecida.

Em 2015, cerca de 54% da popula¢do mundial residia em areas urbanas, contudo espera-
se que em 2030 essa percentagem se situe nos 60%, 0 que representa um crescimento de
cerca de 12%. Sendo que, Africa e Asia sdo as regifes que mais contribuem para esse
crescimento, em 40 anos entre 1990 e 2030 o crescimento da populagdo a residir em areas
urbanas situa-se para Africa em 54% e para a Asia em 76%.

Um dos fatores que contribuem para o crescimento da urbanizacdo é a migracdo da
populacéo rural para as areas urbanas. A migragdo interna deve ser maior que a migragédo
internacional, conduzida ndo s6 por fatores ambientais e por impactos do clima, mas
também pela rapida urbanizagdo dos paises em desenvolvimento.

No grafico pode-se observar o crescimento da populacéo a residir nas areas urbanas no
periodo de 1970 a 2030.

Gréfico 3.20 Pessoas com mais de 60 anos por area geografica (milhares)
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Fonte: Adaptado de United Nations — World population prospects 2019

Assim, até 2030, os paises subdesenvolvidos e em vias de desenvolvimento representarao
uma parte substancial da populacéo urbana, cerca de 82% da populacdo urbana mundial
estara a residir na Asia, em Africa ou na América Latina e Caraibas.

Esta rapida urbanizacéo trard grandes desafios, ndo s6 aos paises onde essa urbanizagdo

decorrera, mas também ao resto do mundo.
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A urbanizacdo criard uma enorme pressao sobre as cidades, ndo s6 nivel das suas
infraestruturas como serdo os casos das habitacOes, transportes, consumo de energia,
saneamento e residuos urbanos, mas também ao nivel dos servi¢os prestados pelas
entidades publicas a populagdo em geral, como educacao ou saude.

Atualmente a evolucdo tecnoldgica estd a crescer a um ritmo muito elevado, o que
provoca profundas mudancas na forma como as pessoas vivem e trabalham.

A evolugdo tecnoldgica permitiu grandes ganhos de produtividade, atualmente a
concorréncia ndo é so dentro de fronteiras, neste momento a concorréncia é a escala
mundial, os consumidores sd8o mais exigentes, procurando cada vez mais produtos
especificos e diferenciados, assim a empresas necessitam de encontrar uma forma de
inovar, de se diferenciarem perante 0s outros, e necessitam dessa transformagdo num
espaco muito reduzido de tempo, por forma a ir ao encontro ao que lhes é exigido.

Os gastos em pesquisa e desenvolvimento tém aumentado ao longo do tempo
principalmente nas Asia, isso pode-se observar pelos pedidos de patente existentes ao
longo do tempo.

Grafico 3.21 Pedidos de patente
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Fonte: Adaptado de Wipo 2019

De forma a tentar encontrar resposta a esses desafios e aos gastos evidenciados pelas
solicitacbes de patentes, surgiu 0 que se designa a quarta revolugdo industrial ou a
industria 4.0.

O termo Industria 4.0 descreve como sera uma fabrica no futuro, as fabricas serdo muito
mais inteligentes, flexiveis, dindmicas e ageis, sera uma fabrica que faz produtos

inteligentes, em equipamentos inteligentes e em cadeias de abastecimento inteligentes.
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A Industria 4.0 esta fortemente focada na melhoria continua em termos de eficiéncia,
segurancga, produtividade das operacOes e especialmente no retorno do investimento,
sendo que para concretizar esses objetivos, ela alicerga-se em 3 pilares fundamentais: a
internet das coisas e servicos; sistemas cyber-fisicos e Big-Data.

Os sistemas de informatica e tecnologia atualmente ja sdo bastante usados nos sistemas
de producdo, contudo esses sistemas no futuro, estaréo conectados a todos os subsistemas,
processos, objetos internos e externos e as redes de fornecedores e clientes.

A complexidade sera muito maior e exigira ofertas sofisticadas de mercado. Os sistemas
podem ser controlados em tempo real e permitem que as fabricas possam reagir de forma
muito rapida a mudangas na procura ou até em caso de rutura de stocks, que organizem a
gestdo da producdo e da manutencdo de uma forma quase autbnoma O uso desta
tecnologia possibilitara a criacdo de fabricas altamente eficientes.

Atualmente ja existem muitas fabricas onde os robots ja auxiliam os trabalhadores no
processo produtivo, existindo até casos onde ja substituiram por completo o0s
trabalhadores. No futuro eles vao ser “inteligentes”, o que significa que terdo a capacidade
de se adaptarem, comunicar e interagir. Isso permitira maiores ganhos de produtividade
para as empresas, alterando por completo as suas estruturas de custos, e a sua forma de
producdo. Na Inddstria 4.0, os robots e os humanos irdo trabalhar lado a lado, em tarefas
de interligacdo e usando interfaces homem-maquina.

Na Industria 4.0 o digital e 0 mundo real estdo interligados, as maquinas, 0s sistemas e as
pessoas estardo a trocar informacgfes constantemente. Uma fabrica no ambito desta
revolucdo produzira uma enorme quantidade de dados que precisam ser gravados,
processados e analisados. Os meios que serdo disponibilizados para fazer estas recolhas
e analises ird mudar significativamente. Irdo surgir métodos inovadores para lidar com
grandes quantidades de dados e explorar o potencial da computacdo em nuvem e assim
criar novas formas de tratar e obter forma de conseguir lidar com este volume de
informagéo.

A Inddstria 4.0 utilizara plantas e produtos virtuais para preparar 0 processo produtivo.
Todo processo é primeiro simulado e verificado virtualmente, somente quando a solucéo
final esta pronta € que ¢ feita a transferéncia para o “mundo fisico”, ou seja, todos 0s
softwares, parametros, matrizes numéricas sdo carregadas nas maquinas fisicas que
controlam a producdo, o que originard uma melhoria em termos que tempo de producéo,
0 processo ao ser inicialmente criado por via virtual permitira criar novos produtos

rapidamente, sem terem que parar a producéo efetiva para fazerem os testes iniciais.
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Apesar de esta revolucdo assentar em desenvolvimentos tecnoldgicos e na automacao,
levando assim a um mundo mais “inteligente” por via das maquinas, o fator humano tem
um papel muito importante nesta nova revolugao.

A industria 4.0 vai influenciar significativamente o ambiente de trabalho, ela vai alterar
0s processos de compras, de producéo, de transformacao, de vendas e manutencdo, e essas
alteracOes trardo impactos no valor criado pelos negdcios e na forma de organizacao do
trabalho.

No que concerne a0 meio ambiente, a capacidade do mesmo em absorver a atividade
humana esta a diminuir de forma muito acentuada, estima-se que as mudancas climaticas
sejam mais extremas, que haja uma maior pressdo sobre os recursos hidricos e sobre o
solo, bem como alguma inseguranga em termos alimentares.

Em todo o mundo, os ecossistemas estdo hoje expostos a niveis criticos, o crescimento da
populacdo e as mudancas nos padrdes de consumo sdo 0s principais fatores que
contribuem para a problematica ambiental.

Estima-se que nas préximas décadas, a poluigdo possa diminuir em algumas regibes, mas
pode aumentar acentuadamente em outras, nomeadamente na Asia, ou seja, espera-se que
0s paises desenvolvidos adotem solucdes por forma a minimizar o impacto ambiental das
suas acles, uma vez que a sua estratégia econdmica e competitividade passara pela
capacidade de utilizar os recursos naturais de forma sustentavel.

Atualmente verifica-se que os paises mais desenvolvidos produzem mais residuos solidos
que os paises menos desenvolvidos, contudo conforme analisado atras, com o aumento
da populagdo, com a migracdo da populacéo para as cidades, com o0 aumento da classe
média e com padrdes de consumo alterados, nomeadamente nos paises em
desenvolvimento, espera-se um aumento significativo dos residuos sélidos, bem como
uma alteracdo da sua composicao.

De acordo com a alteracdo que se preconiza para os paises em desenvolvimento, a medida
que o PIB destes paises aumenta, espera-se que a procura por produtos alimentares
aumente, conduzindo a problemas relacionados com a producdo e bem como de
sustentabilidade dos mesmos, o que introduzird fortes mudancas no que concerne a
composi¢do dos residuos.

De acordo com o Adhikari, Bijaya (Urban food waste composting, 2005), o desperdicio
de alimentos nas areas urbanas aumentara 44% entre 2005 e 2025 a nivel global. Sendo a
Asia a regifo que contribui mais para este aumento, para 0 mesmo periodo a producio de

residuos alimentares passa de 251 para 418 milhGes de toneladas.
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A segunda alteracdo da composicao dos residuos deve-se a produgdo, consumo e inclusao
nos fluxos de residuos de produtos cada vez mais complexos. A evolugdo tecnoldgica a
que estamos a assistir com a revolugéo 4.0, vai criar novos produtos e servicos tais como,
medicina personalizada, novos computadores e dispositivos bem como produtos de
consumo totalmente personalizados.

Toda esta pandplia de novos produtos criara uma maior dificuldade na reciclagem e ou
reutilizacdo dos mesmos, a medida que serdo introduzidos conforme se espera que
aconteca, uma maior personalizacao dos produtos.

Quanto mais personalizados os produtos mais dificeis de reutilizar, quanto mais evoluidos
0s produtos bem como os materiais utilizados, mais dificil reciclar, uma vez que o proprio
mercado ainda ndo criou o fluxo necessario para o reaproveitamento dos mesmos.
Estamos neste momento perante um problema temporal, uma vez que a dete¢do atempada
da existéncia efetiva destes produtos em numero suficiente para podermos criar um fluxo

de residuos para aproveitamento, surge muito mais tarde.

3.7 Cenérios para a Suma

O futuro de uma empresa depende em grande parte da sua cultura, da sua histéria, bem
como da sua experiéncia e escolha. Contudo também tem que ter em atencdo ao meio
envolvente onde esta inserida e qual a tendéncia deste meio envolvente.

O processo de cenarizacao permite a empresa imaginar os futuros alternativos, através da
listagem de diversos fatores e a analise da evolucdo desses mesmos fatores.

A andlise PESTAL permite a selecdo e analise desses fatores que tém influéncia na
empresa, da analise PESTAL efetuada no ponto 3.4, categorizou-se esses fatores em graus
de incerteza face ao que se podera esperar para o horizonte temporal em estudo.

Essa incerteza pode traduzir-se em dois possiveis futuros antagonicos, permitindo a
organizacdo perceber a evolucdo dos fatores e assim atuar e preparar-se para aproveitar

as oportunidades e minimizar as ameagas.
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Tabela 3.9 — Matriz de incertezas

Fatores Grau de incerteza Alternativas futuras
Portugal vive momentos de Elevado "Geringonga" da direita
estabilidade governativa Estabilidade da europa
o Aumento da preocupagdo dos governos com as
2 . . . oliticas ambientais
= Reforgo de politicas ambientais Elevado p. ——— —
3 Diminuigdo da preocupagdo dos governos com as
politicas ambientais
- ) Pais "virado a direita" nas autarquias
Instabilidade autarquias Elevado — N m -
Pais "virado a esquerda" nas autarquias
Crescimento econdémico Baixo Crescimento econémico moderado ou baixo
o Aumento da taxa de desemprego
8 Taxa de desemprego Médio ——— preg
€ Diminuig¢do da taxa de desemprego
2 P . s Aumento elevado do saldrio minimo
s Aumento saldrio minimo nacional Médio — —
S Estabilidade do saldrio minimo
Estabilidade ao nivel de greves
Greves Elevado .
Aumento do nimero de greves
= ) Diminuigdo progressiva da populagdo
Populagdo Baixo § — prog — popuac
Manutengdo da populagdo
Densidade Populacional a nivel Baixo Migragdo para o interior
geografico Migragdo para o litoral
.‘_5" Aumento do nivel de escolaridade porvia de
e ) -
. . . melhoria das condi¢des das escolas
2 Nivel escolaridade Baixo ———— - ¢ - -
Diminuigdo do nivel de escolaridade por via do
desinvestimento nas escolas
L i . Aumento da esperanga de vida
Esperanca média de vida Baixo ~ -
Manutengdo da esperanga de vida
° . L < . Manutengdo dos niveis de investimento
5] Investimento em tecnologia e inovagdo Médio — - -
'go Aumento dos niveis de investimento
° Politica agressiva de incentivos ao aumento dos
c
S Sistema de incentivos Médio niveis de inovagdo e tecnologia
Ll .. ~ -
Diminuigdo dos incentivos a inovagdo e tecnologia

Fonte: Elaboracdo propria

3.7.1 Narrativas

N1 - Manutencio do estado atual das coisas (“Nothing change”)

Existe estabilidade na Europa o que criard condi¢cGes para que 0S paises possam
concentrar-se nas suas politicas internas e sem quebras ou renegociacfes dos apoios
comunitarios.

Auséncia de conflitos relevantes que possam afetar os principais mercados onde as
empresas do setor operam.

O crescimento econdmico europeu mantem-se estavel, seguindo a tendéncia de longo
prazo, em contraponto com o crescimento dos paises em vias de desenvolvimento que
crescerdo a um ritmo muito mais elevado, especialmente no oriente, com destague para a
China e India, este crescimento elevado dos paises asiaticos, contribuird nesses paises

para uma melhoria das condic¢des de vida nomeadamente para um aumento da esperanca

60



média de vida e para diminui¢do do numero de pobres, o que contribuird para o aumento
do consumo per capita, bem como um aumento da producdo de residuos e por
consequéncia para o comércio mundial mais ativo e muito virado para aquela zona
geografica.

Em termos tecnoldgicos existiram cada vez mais solucbes e inovagdes, por forma a
maximizar a eficiéncia produtiva, bem como o aparecimento de novos materiais mais
amigos do ambiente.

Esta tendéncia de crescimento tanto na Europa, como nos restantes paises da Asia,
contribuird também para o crescimento de Portugal

Aumento da preocupagéo dos governos com o ambiente, muito influenciados pela presséo
de grupos ambientais, bem como por partidos com valores de protecdo e
consciencializacdo ambiental que tém tido cada vez mais protagonismo na politica
portuguesa.

Apesar de uma evolucdo tecnoldgica acentuada esta ndo se torna disruptiva, o que
significa que a industria conforme a conhecemos se mantem, apenas mais evoluida, com
maiores ganhos de eficiéncia e otimizacao dos processos produtivos.

Em termos demograficos a nivel europeu a populacdo continua em declinio e cada vez
mais envelhecida, contudo esta tendéncia diminuicdo ndo é tdo acentuada conforme
previsto.

Ao nivel dos residuos o setor tem dificuldades em atingir as metas e politicas ambientais
ja aprovadas, a economia circular continua em fase de implementacdo, ainda nao
atingindo o nivel de maturidade desejado.

Os operadores privados de recolha de residuos indiferenciados continuam com muita
atividade no litoral, sendo que nas zonas do interior a iniciativa privada ndo tem tido

muitas oportunidades.

N2 — Evolucio (“Evolution Revolution™)

A UE consegue unir-se e funcionar como um sé, onde os paises periféricos conseguem
emergir e convergem para 0s niveis dos paises mais ricos, formando-se assim um bloco
poderoso por forma a fazer face ao poderio dos EUA e da China.

O crescimento economico na Europa vai acelerar a reboque dos paises asiaticos, com o
crescimento economico desses paises, bem como com o aumento do poder de compra,
existe uma certa pacificacdo, onde todos prosperam, sem guerras comerciais, criando

assim estabilidade monetaria a nivel mundial.
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Portugal consegue alcancar as metas ambientais exigidas pelas instituicdes europeias,
bem como estabelece, implementa e alcanca as politicas ambientais que ainda ndo séo
exigidas, nomeadamente em relacdo a economia circular, deposicéo de residuos, reducéo
de residuos por habitante, aumento dos niveis de reutilizacdo e reciclagem, bem como
atingir a neutralidade carbonica.

A evolucdo tecnoldgica torna-se disruptiva, o que significa que a industria conforme a
conhecemos vai sofrer alteracbes profundas, existindo grande fluxo de procura de
equipamentos de monitorizacdo, internet of things, bem como substituicdo da méo de
obra intensiva por robots, criando assim um aumento exponencial da eficiéncia
operacional, bem como custos de produgdo marginalmente mais baixos.

Em termos demogréaficos a nivel europeu a populagdo continua em declinio e cada vez
mais envelhecida, contudo esta tendéncia ndo é tdo acentuada conforme previsto. Existe
um forte aumento do contingente imigratério, acrescido de retorno dos emigrantes que
recentemente deixaram o Pais.

Em termos de concentragdo urbana, Portugal segue a tendéncia mundial, o que significa
que existe um éxodo das zonas rurais para as zonas urbanas aumentando assim a
desertificacdo do pais no interior.

Em termos politicos existe estabilidade em Portugal, sendo que a nivel regional a maioria
autarquias sao defensoras da iniciativa privada, pelo que a gestdo dos residuos solidos
urbanos, nomeadamente a recolha de residuos indiferenciados é concessionada as
entidades privadas.

Forma-se igualmente um mercado novo e importante, 0s niveis de economia circular
atingem j& um nivel de maturidade elevado, onde a producéo de residuos e eficiéncia dos

recursos é substancialmente melhorada.

N3 — Declinio (“O Ocidente acabou”)

A UE esta desfragmentada, o Brexit foi o inicio de uma desfragmentagdo anunciada, a
adesdo de paises como Albania, Sérvia ou Turquia aumentam a friccdo existente entre os
estados membros, sendo que o Brexit pode ter sido o primeiro de muitos outros
abandonos.

Estamos perante um clima de guerra comercial entre os EUA a UE e a China, 0 que
somado a instabilidade politica tanto na UE como no médio oriente, afeta a confianga na

economia, 0 que pode provocar uma nova recessao, nomeadamente na UE e EUA.
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Com o aumento do crescimento econémico dos paises do oriente podemos estar a assistir
a uma tomada do poder mundial.

Apesar de haver uma preocupacao generalizada com o ambiente, e em cumprir as metas
estabelecidas, Portugal influenciado pela instabilidade existente, fecha-se sobre si proprio
e assim ndo tem capacidade financeira para investir numa melhoria das infraestruturas
por forma a criar as condi¢des necessarias para um pais mais “verde”.

Adicionalmente a falta de capacidade financeira ndo permite um maior investimento em
tecnologia e inovacdo, pelo que voltamos ao mercado e industria tradicionais, muito
orientado para uma méao de obra mais barata vinda do exterior apesar de mais qualificada.
Em termos demogréficos a tendéncia de declinio mantém-se, bem como o
envelhecimento da populagdo, contudo assistimos agora a um aumento do fluxo
migratorio, nomeadamente de refugiados o que cria alguns conflitos sociais e politicos.
Ao nivel dos residuos, o setor tem dificuldades em atingir as metas e politicas ambientais
ja aprovadas, a economia circular continua em fase de implementacdo, ainda ndo
atingindo o nivel de maturidade desejado.

Em termos politicos existe alguma instabilidade em Portugal, sendo que a nivel regional
a maioria autarquias vira a “esquerda”, pelo que a gestdo dos residuos s6lidos urbanos ¢
internalizada na méaquina estatal, em relacdo a urbanizagdo assistimos a um fluxo
migratorio do litoral para o interior, onde as condigdes de vida sdo mais acessiveis, fruto

das politicas sociais e regionais implementadas pelas autarquias.

3.8 O Balanced Scorecard

A empresa jé teve um Balanced Scorecard implementado entre 2008 e 2010, mas muito
por imposicéo do acionista principal e para reporte a0 mesmo.

O que neste trabalho se sugere é que a empresa volte a adotar o Balanced Scorecard, mas
com recurso ao Scenario Planning.

A Empresa no momento em que estamos em termos de evolucdo tecnolégica quer estar
no pelotdo da frente, ndo quer ser uma follower, como empresa lider de mercado, quer
também liderar em termos de inovacao no mercado onde esta inserida.

A Suma definiu cinco grandes competéncias criticas para poder manter ou mesmo
reforcar a sua lideranca de mercado, sdo elas, capacidade técnica e comercial,
planeamento e controlo rigoroso dos custos, relacdo com o cliente, recursos humanos e

inovacao.
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A empresa tem que possuir a capacidade técnica e comercial para junto do cliente
desenvolver a solucdo que mais se adequa as suas necessidades, convencer o cliente de
que a empresa é efetivamente a solu¢do que mais lhe interessa.

As competéncias de planeamento e controlo rigoroso dos custos sdo essenciais para a
procura continua da eficiéncia operativa e para a melhoria da performance da empresa.
No decurso da prestacdo do servigo e da gestdo da relagdo com o cliente é essencial que
a colaboracdo das partes envolvidas sirva para encontrar e aprovar as solucdes que
melhor se adequem para uma execucéo correta da prestacéo do servico.

Este relacionamento salutar, permite uma maior eficiéncia na gestdo dos trabalhos e das
respetivas cobrancas.

No que aos recursos humanos diz respeito, estes sdo a verdadeira génese da diferenciacédo
das organizacbes quando revelam uma cultura forte, competéncia, motivacao,
profissionalismo e responsabilidade.

No que concerne a inovagdo a empresa como lider de mercado tem que estar na
vanguarda, e como tal, tem que estar sempre atenta ao que de novo existe e mesmo quando

for caso disso ser pioneira na implementacéo de alguns sistemas, como ja foi o caso.

3.8.1 Objetivos estratégicos e Indicadores

Os objetivos estratégicos foram delineados tendo em conta os cenarios produzidos e para
um horizonte temporal (2019-2030), estes objetivos visam desde logo, contribuir para
uma atuacao mais eficaz sobre os novos desafios que serdo colocados quer para a empresa
quer para 0 mercado.

Tabela 3.10 - Objetivos e indicadores

Perspetivas Obijetivos estratégicos Indicadores

Financeira Criacdo de valor Criacdo de valor

e Criar valor paraaempresa, |¢ EVA — Economic Value Added

Crescimento Crescimento
e Aumentar as vendas e |e Volume de negocios
prestacOes de servicos em internacional

mercados fora de Portugal
e Promover a prestacdo de [ Volume de negdcios Educacao
servigos de Educagdo e e Sensibilizacdo Ambiental

Sensibilizacdo Ambiental
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Rendibilidade Rendibilidade
e Reduzir 0S custos (e Margem EBITDA
operacionais
e Assegurar a|e Margem operacional do
sustentabilidade dos contrato
contratos
Clientes Crescimento Crescimento
e Manter a lideranca no [ Quota Mercado Nacional
mercado naciona| da Privatizado - popula(;éo abrangida
Limpeza Urbana e Recolha pelos  Servicos de  Limpeza
de RSU Urbana e Recolha RSU
Relacdo com o cliente . .
Relacdo com o cliente
e Aumentar o nivel de . . . .
¢ Indice de satisfacdo do cliente
satisfacdo dos clientes
Rendibilidade -
- Rendibilidade
e Baixar o risco de crédito i .
e Numero faturas devolvidas
Marca
- Marca
e Potenciar imagem junto i )
9 J e Numero de seguidores nas
dos clientes finais .
redes sociais
Processos Rendibilidade Rendibilidade
internos e Potenciar o cross-seling [ % de negdcios dentro do Grupo

dentro do Grupo
e Melhorar a eficiéncia e
produtividade

Crescimento
e Capacidade de
identificacdo de novos

negocios

e Km limpos/Km percorridos

e Ton recolhidas/Km percorridos

e Consumo combustivel/Km
percorrido

e Consumo combustivel/Ton
recolhida

e NUmero rotas otimizadas
Crescimento

e NUmero de novos negocios
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Relacdo com o cliente Relacdo com o cliente

e Fomentar a melhoria e N.%inconformidades

continua da qualidade

Aprendizagem e |e Identificar e reter talento (e % Cumprimento do plano de

crescimento dentro do grupo formacao

e Taxa de rotatividade

e Promover uma cultura de |e Paridade no trabalho (Quadros
responsabilidade social superiores)

e 1SO 26000

e Fomentar a  cultura e N.°agdes Team building
organizacional e N.° acdes de formacéo cultura

organizacional

e Promover a aposta na|e N.Ode invencoes
inovagao e N. protocolos com

universidades

1)  Perspetiva financeira

Criar valor para a empresa

A organizacdo devera criar riqueza para remunerar adequadamente o acionista e reter os
resultados suficientes por forma a manter uma estrutura financeira sélida.

Por forma a cumprir com o preconizado no presente ponto, a empresa devera manter o
foco na eficiéncia operacional e no reforco continuo da solidez da sua estrutura
econdmico-financeira, garantindo desta forma um aumento da rentabilidade operacional,
bem como uma reducdo sustentada da divida, de modo a libertar meios para 0s
investimentos que serdo necessarios, quer para o aumento da eficiéncia dos seus recursos,
quer para 0 aumento da capacidade de aposta em investimentos de inovacao.

O objetivo de valor para a empresa devera ser avaliado pelo EVA — Economic Value
Added.

O EVA constitui uma métrica de célculo do valor criado para os acionistas, ha criacéo de
valor para o detentor do capital, sempre que os resultados gerados pela entidade séo
superiores ao custo do capital do detentor do capital. Representa assim, um indicador de

desempenho financeiro.
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e« EVA > 0: A entidade gera excedentes superiores aos necessarios para remunerar 0s
capitais investidos, de acordo com a remuneracdo exigida, verificando-se assim a

criagéo de valor;

o EVA=0: Aentidade gera excedentes suficientes para remunerar os capitais investidos,

de acordo com a remuneracdo exigida, ndo se verificando criacéo de valor;

e EVA < 0: A entidade ndo gera excedentes suficientes para remunerar 0s capitais
investidos, de acordo com a remuneragdo exigida, verificando-se assim a destruicao

de valor.

Aumentar as vendas nos mercados fora de Portugal

Uma vez que o mercado dos residuos em Portugal anda de “maos dadas” com o
crescimento econdémico e com as vontades politicas em adjudicar os servicos a entidades
privadas, a Suma para ganhar escala tem que se internacionalizar, no ponto de vista do
autor, a empresa deve direcionar a sua estratégia para 0 medio oriente, uma vez que é a
regido do mundo que mais vai crescer em termos econdmicos, onde vai haver um éxodo
enorme para as zonas urbanas, as cidades vao crescer e vao necessitar de reabilitar e
reformular os seus sistemas de saneamento e residuos, 0 Grupo Suma € constituido por
empresas com diversas valéncias, desde a construcdo civil, a gestdo de residuos sendo
que na gestdo de residuos abrange toda a cadeia de valor.

Assim com os diferentes know-how existente, pode-se criar um produto diferenciado e de
acordo com as necessidades do cliente.

O objetivo de aumentar as vendas nos mercados fora de Portugal, deve ver avaliado pelo
volume de negdcios internacional que devera atingir para o horizonte temporal definido
0s 20 milhdes de euros no caso do cenario “Nothing Change”, 35 milhGes de euros no
caso do cenario “Evolution Revolution”, 25 milhdes de euros no caso do cenario
“Ocidente Acabou .

Existe igualmente para 0 mercado nacional e internacional a exploragéo de uma nova area
de negdcio que sera a Educacdo e Sensibilizagdo ambiental, sendo que para este objetivo
devera ser avaliado pela taxa de crescimento do volume de negécios associado a esta
prestacdo de servicos, cuja meta a atingir para o horizonte temporal definido sera de um
aumento de 15% para 0 no caso do cenario “Nothing Change”, 25% no caso do cenario

“Evolution Revolution”, 10% no caso do cenario “Ocidente Acabou”
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Aumentar a rendibilidade

Como a Suma maioritariamente tem contratos com o Estado, as rendibilidades dos
mesmos sdo tendencialmente baixas, assim o aumento da rendibilidade sera conseguido
através de uma melhoria da estrutura de custos, conseguido principalmente através da
otimizacdo de custos fixos e varidveis, sendo que para este objetivo devera ser utilizado
a Margem EBITDA cuja meta a atingir para o horizonte temporal definido sera de 22%
no caso do cenario “Nothing Change”, 30% no caso do cenario “Evolution Revolution”,
10% no caso do cenario “Ocidente Acabou”

Relativamente a margem operacional do contrato esta devera ser avaliada em funcédo de
cada contrato individualmente e nunca devera ser inferior 8 margem prevista da proposta

comercial.

i)  Perspetiva dos clientes

Manter a lideranga no mercado nacional da Limpeza Urbana e Recolha de RSU

Um dos grandes pilares da Suma é a manutencdo da lideranca no mercado privado dos
residuos em Portugal, este objetivo devera ser avaliado anualmente pela Quota Mercado
Nacional Privatizado - populagéo abrangida pelos Servigos de Limpeza Urbana e Recolha
RSU sendo que para o horizonte temporal definido deverd atingir os 40% no caso do
cenario “Nothing Change”, 60% no caso do cenario “Evolution Revolution”, 20% no

caso do cendario “Ocidente Acabou”

Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes

A manutencdo dos clientes aliado a uma prestacdo de servicos exemplar e de acordo com
o0 caderno de encargos, por forma a realizar este objetivo devera ser implementado um
sistema de CRM (Customer Relationship Management), para fazer a gestdo de
reclamacdes, bem como realizar inquéritos de satisfacdo dos clientes institucionais
regularmente, sendo obrigatorio a realizacdo de uma inquérito quer ao cliente direto quer
ao cliente indireto (municipes) no final de cada contrato, este objetivo devera ser avaliado
pelo indice de satisfagio dos clientes sendo que para o horizonte temporal definido devera

atingir os 80% para 0s 3 cenarios.
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Baixar o risco de credito

O risco de crédito sera reduzido mediante uma avalia¢do profunda do estado do cliente,
bem como de uma adequada prestacdo de servicos por forma a evitar conflitos, este
objetivo deverad ser avaliado pelo nimero de faturas devolvidas horizonte temporal

definido devera atingir os 0 para 0s 3 cenarios.

Potenciar imagem junto dos clientes finais

Apesar de ser o Estado o contratante e quem adjudica, os municipes tém um grande peso
junto dos municipios e quanto melhor a imagem que a Suma deixa pela prestacdo de
servico efetuada mais proximo esta de ganhar o contrato seguinte, este objetivo devera
ser avaliado pelo nimero de seguidores as redes sociais, assim para o horizonte temporal
definido a Suma nas suas redes sociais devera ter 20.000 seguidores no caso do cenario
“Nothing Change”, 50.000 seguidores no caso do cenario “Evolution Revolution”,

17.000 seguidores no caso do cenario “Ocidente Acabou ”.

iii)  Perspetiva dos processos internos

Potenciar cross-seling entre o Grupo

Conforme referido anteriormente a Suma estd inserida num Grupo com elevada
capacidade técnica e financeira, no Grupo estdo empresas de construcdo civil e empresas
que estdo presentes em toda a cadeia de valor na gestdo de residuos.

Aliando toda esta experiéncia, nos mercados internacionais podia-se apostar numa marca
onde se consiga agregar todas estas empresas e apresentar ao cliente um produto Unico e
chave na mao, aliando ainda a capacidade que a Suma tem em termos de formacéo das
pessoas, bem como o da educacdo ambiental, para se avaliar este objetivo o indicador
selecionado € a % de negdcios dentro do Grupo cuja meta a atingir para o horizonte
temporal definido sera de 30% no caso do cenario “Nothing Change”, 35% no caso do

cenario “Evolution Revolution”, 50% no caso do cenario “Ocidente Acabou”.

Melhorar a eficiéncia e a produtividade

A produtividade melhorara através da melhoria do planeamento, formagéo e adequacéo
dos fornecedores a realidade existente, bem como a um adequado estudo da realidade.
Para alcancar o objetivo selecionado, foram selecionados neste caso diversos indicadores

como Km limpos/Km percorridos; Ton recolhidas/Km percorridos; Consumo
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combustivel/Km percorrido; Consumo combustivel/Ton recolhida; Numero rotas
otimizadas cujas metas definidas para o horizonte temporal definido serdo revistas

anualmente sendo que deverdo ser sempre inferiores ao ano anterior.

Ter a capacidade de identificacdo de novos negocios

A Suma devera ser capaz de identificar novos negocios com uma adequada proposicao
de valor para os segmentos de mercado que pretende alcancar por forma garantir a
sustentabilidade futura da empresa, para avaliar este objetivo foi selecionado o indicador
Numero de novos negocios cujo objetivo para o horizonte temporal definido sera de 5 no
caso do cenario “Nothing Change”, 5 no caso do cenario “Evolution Revolution”, 8 no
caso do cenério “Ocidente Acabou”

Fomentar a melhoria continua
A Suma tem implementado a certificagdo de qualidade a 1SO 9001, pelo que para avaliar
0 objetivo o indicador definido sera o nimero de inconformidades sendo qua a meta para

0 horizonte temporal sera de 2 para 0s 3 cenarios.

Iv)  Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Identificar e reter o talento dentro do Grupo

A empresa deve estabelecer programas de contratacdo e mapeamento de talento, bem
como agOes de formacéo de forma a adequar as competéncias dos seus recursos humanos
aos novos desafios.

Com a evolucao tecnologica a evoluir exponencialmente a empresa deve preparar 0s seus
recursos para a exigéncia de determinadas competéncias que possam surgir e que ainda
ndo sdo necessérias, pelo que para avaliar o objetivo definido, foram selecionados 2
indicadores, o primeiro indicador serd a % de cumprimento do plano de formacg&o cuja
meta a atingir para o horizonte temporal sera de 100% para 0s 3 cenarios, de
inconformidades sendo qua a meta para o horizonte temporal sera de 2, sendo que o
segundo indicador serd a taxa de rotatividade do pessoal (turnover), cuja meta para o
horizonte temporal serd de 15% no caso do cenario “Nothing Change”, 10% no caso do
cenario “Evolution Revolution” e 25% no caso do cenario “Ocidente Acabou”
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Promover uma cultura de responsabilidade Social

As empresas tém o dever de compatibilizar seus objetivos com o desenvolvimento
sustentavel, preservar os recursos ambientais, respeitar a diversidade e promover a
reducdo da desigualdade social.

Sendo o Grupo Suma uma empresa ligada ao meio ambiente, a sua responsabilidade no
que a este tema diz respeito aumenta significativamente, assim o Grupo além de fomentar
e publicitar nas diversas plataformas sociais existentes, campanhas a chamar a atengéo
para a diversas tematicas ambientais, como reciclagem, diminuicdo do uso do plastico,
fazer compras conscientes ou até mesmo desperdicio alimentar, tentar igualmente
diminuir a sua pegada ecoldgica, com a aquisi¢do de equipamentos mais modernos e
menos poluentes.

Para avaliar o objetivo definido foram selecionados 2 indicadores, Paridade no trabalho
no que concerne aos quadros superiores e a implementacdo da ISO 26000 — Avaliacédo de
desempenho — responsabilidade social, cujas metas para o horizonte temporal seréo de
50% para 0s 3 cenarios e 100% no caso do cenario “Nothing Change”, € no caso do
cenario “Evolution Revolution”, sendo que no caso do cenario “Ocidente Acabou” ndo

se implementava a ISO 26000 — Avaliacdo de desempenho — responsabilidade social.

Fomentar a cultura organizacional

A cultura organizacional é a esséncia da empresa e como tal deve ser vivida e partilhada
por todos os Stakeholders.

De acordo com a misséo, visdo e valores definidos, a organizagdo deve procurar nas
contratacdes futuras colaboradores que se identifiquem e que estejam alinhados com os
objetivos delineados, adicionalmente deve-se fomentar um reforco das mensagens chave
por forma a que a cultura da empresa se va interiorizando progressivamente, também
devem ser feitas agcdes de formacdo com vista a atribuicdo de ferramentas por parte dos
colaboradores para que estes também além de adquirirem a cultura da empresa também a
saibam passar para 0s proximos, seja por via das acdes do dia a dia, sejam também pela
forma como passam e explicam a forma da empresa.

Para avaliar o objetivo definido foram selecionados 2 indicadores, numero de agdes de
team building e ndmero de acbes de formacdo de cultura organizacional, estes 2
indicadores serdo avaliados anualmente, sendo que serdo realizadas acfes semestralmente

para cada um dos indicadores no caso do cenario “Nothing Change”, e no caso do cenario
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“Evolution Revolution”, no caso do cenario “Ocidente Acabou” tinha que haver um

reforco as acOes de team building pelo que estas passavam a ser trimestrais.

Promover a aposta na Inovacgao

A Suma tem um departamento de inovacdo e desenvolvimento, que até ja chegou a ganhar
prémios de inovacdo, assim a empresa deve incentivar e apoiar o departamento a realizar
invencOes relacionadas com a atividade, bem como apostar em protocolos com as
universidades por forma a poder estar a vanguarda do conhecimento no que a estas
matérias diz respeito.

Para avaliar o objetivo definido foram selecionados 2 indicadores, o nimero de invengdes
e 0 numero de protocolos com universidades, cujas metas definidas para o horizonte

temporal sdo de 5 e 10 respetivamente para 0s 3 cenarios.

3.9 Mapa Estratégico

O mapa estratégico é um elemento fundamental na construcao de um BSC, uma vez que
descreve a estratégia através das relacdes causa-efeito entre os objetivos estratégicos. Este
mapa deve ser lido de baixo para cima.

Relativamente a sequéncia das perspetivas referidas nos pontos anteriores, apresenta-se

agora 0 mapa estratégico para a Suma.
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Financeira

Figura 3.7 — Mapa estratégico - Elaboracdo propria
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4 Conclusao

As empresas sdo organizacdes dotadas de grande complexidade, especialmente as
grandes empresas quando inseridas em Grupos, a definicdo da estratégia torna-se assim
uma prioridade e um desafio.

A intensificacdo da concorréncia no setor privado, a imprevisibilidade no setor
autarquico, a evolucao tecnolodgica e a evolugdo da consciencializacdo ambiental, reforca
ainda mais as organizacdes a anteciparem as mudancas e a minimizarem as incertezas.
O Scenario Planning enquanto ferramenta estratégica permite conhecer esses possiveis
futuros, permitindo assim que os decisores e os stakeholders estejam melhor preparados,
no momento atual, para definir estratégias e para lidar com as incertezas deste ambiente
em constante mudanca. Ja o Balanced Scorecard, promove a obtencdo de melhorias
significativas na performance da empresa, através do alinhamento obtido entre mudancas

estruturais, prioridades estratégicas e eficiéncia operacional.

4.1 Principais conclusfes da investigacao

O presente trabalho tinha como objetivo a elaboracdo do Balanced Scorecard com ligagéo
ao Scenario Planning na empresa Suma, para assim se poder aferir, se na préatica a ligacédo
entre estas duas ferramentas, tal como sugerida por Othman (2008), oferece as
organizagGes um processo mais completo para a formulacdo da estratégia, bem como
fornecer a empresa uma visdo acerca do setor e para onde este se esté a direcionar.
Assim, com a aplicacdo destas duas ferramentas como um novo modelo de formulacao
estratégica, foram identificados e propostos novos objetivos criticos, indicadores e metas,
bem como algumas ac¢des por forma a alcancar as linhas estratégicas definidas pela
administragdo.

Com a implementacdo desta ferramenta estratégica, entende-se que a formulagédo
estratégica fica agora mais facilitada, através do alinhamento destas duas ferramentas foi
possivel com base em narrativas fundamentadas em tendéncias de longo prazo e dados,
desenhar estratégias de acordo com essas mesmas narrativas, 0 que permitiu descobrir
algumas alternativas em termos de propostas comerciais, que até agora ndo estavam
pensadas, bem como analisar os mercados exteriores e selecionar os que tém melhor
potencial, com vista a alavancar a expansdo internacional, pode-se igualmente tecer
estratégias em termos de desenvolvimento humano, que até entdo ndo estdo a ser

equacionados.
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Considera-se, assim, que na generalidade foram atingidos, quer o objetivo de conceber
um Balanced Scorecard para a empresa Suma, quer os objetivos de elaboracdo de
cenarios que possam complementar e ajudar na implementagdo estratégica da empresa,
relativamente ao objetivo de fornecer uma visdo do setor e para onde este se esta a
direcionar, considera-se como cumprido a parte referente a visdo do setor, contudo, no
que se refere ao facto de para onde o setor se esta a direcionar, considera-se que nao foram
reunidos os elementos necessarios para se poder identificar esse caminho nomeadamente

em Portugal.

4.2 LimitacGes da investigagéo

Os resultados do presente trabalho realizado devem ser entendidos mediante algumas
limitagdes, sendo que a principal limitacdo estd associada ao facto de se tratar apenas de
uma proposta de implementacdo e, como tal, ndo estd testada, outra limitacdo foi a
obtencdo de dados para a realizacdo dos cenarios para Portugal, uma vez que, tendo em
conta as megatendéncias selecionadas, bem como o horizonte temporal, a informacéo
disponivel, no INE, na entidade reguladora dos residuos ou na APA ¢é relativamente

escassa.

4.3 SugestOes para investigacoes futuras
Dada a limitacdo apontada no que concerne ao facto de esta ferramenta néo estar testada,
sugere-se para os trabalhos futuros, a implementacéo real destas duas ferramentas em

simultaneo.

75



Referéncias Bibliogréaficas

Alvarenga, A., Carvalho, P. S. (2007). A Escola Francesa de Prospectiva no contexto dos
Futures Studies — Da “Comissdo do Ano 2000” As Ferramentas de Michel Godet
(Documento de Trabalho N° 1/2007), Lisboa, Departamento de Prospectiva e
Planeamento do Ministério do Ambiente, do Ordenamento do Territério e do

Desenvolvimento Regional

APA (Agéncia Portuguesa do Ambiente) (2014), Plano Nacional de Gestédo de Residuos
(PNGR), 2014-2020.

APA (Agéncia Portuguesa do Ambiente) (2016a), Relatério de Avaliagédo 2016, PERSU

2020. Amadora, Departamento de Residuos.

APA (Agéncia Portuguesa do Ambiente) (2016b), Estatisticas dos Residuos 2014.

Lisboa.

Awadallah, E. A., Allam, A. (2015). A Critique of the Balanced Scorecard as a
Performance Measurement Tool. International Journal of Business and Social Science, 8
(7), 91-99.

Bruaset, S., Sveinung, S. (2018). Using the multiple scenario approach for envisioning
plausible futures in long-term planning and management of the urban water pipe systems.
European journal of futures research. Disponivel em https://doi.org/10.1186/s40309-018-
0136-x

CEDEFOP — Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formacao Profissional — Skills
panorama. Disponivel em https://skillspanorama.cedefop.europa.eu/en/sectors/water-

and-waste-treatment

Decreto-Lei n.° 152-D/2017. D.R. I, Série 1. 152-D/2017 (11-12-2017) 6584-(88) - 6584-
(135).

Ferreira, D. (Coord.), Caldeira, C., Asseiceiro, J., Vieira, J., & Vicente, C. (2014).
Contabilidade de Gestéo - Estratégia de Custos e de Resultados. Lisboa: Rei dos Livros.

76


https://doi.org/10.1186/s40309-018-0136-x
https://doi.org/10.1186/s40309-018-0136-x
https://skillspanorama.cedefop.europa.eu/en/sectors/water-and-waste-treatment
https://skillspanorama.cedefop.europa.eu/en/sectors/water-and-waste-treatment

Global trends 2030: Alternative Worlds (2012). National Intelligence Council.
Disponivel em https://globaltrends2030.files.wordpress.com/2012/11/global-trends-
2030-november2012.pdf

Godet, M. (1994). From anticipation to action — A handbook of strategic prospective.
Unesco publishing. ISBN 92-3-102832-4

Godet, M. (2006). Creating futures — Scenario Planning as a Strategic Management Tool.
Economica. ISBN2-7178-5244-I.

Godet, M, Durance, P. (2011). A Prospectiva estratégica — Para as empresas e 0S

territérios. Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, Ciéncia e a Cultura.

Incode 2030 — Portugal e as competéncias digitais. (consultado em 15.09.2019).
Disponivel em https://www.incode2030.gov.pt/observatorio

Jafari, M. Shahanaghi, K. Tootooni, M. (2015). Developing a Robust Strategy Map in
Balanced Scorecard Model Using Scenario Planning. Hindawi Publishing Corporation

Research article.

Jordan, H., Carvalho das Neves, J., & Rodrigues, J.A. (2015). O Controlo de Gestdo —

Ao Servico da Estratégia e dos Gestores. Lishoa: Areas Editora.

Kaplan, R. S. (2010). Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. (Working

Paper, Harvard Business School, Harvard University).

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1992). The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance. Harvard Business Review, (January — February 1992), Reprint 92105, 71-
79.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1993). Putting the Balanced Scorecard to Work. 1998 in
Harvard Business Review — On Measuring Corporate Finance. Harvard Business School
Press, 147-181.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Harvard Business Review, 74, (n.° 1). (January-February 1996), 75-
85.

77


https://globaltrends2030.files.wordpress.com/2012/11/global-trends-2030-november2012.pdf
https://globaltrends2030.files.wordpress.com/2012/11/global-trends-2030-november2012.pdf
https://www.incode2030.gov.pt/observatorio

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996). Linking the Balanced Scorecard to Strategy.
California Management Review, 39 (n.° 1) (fall 1996), 53-79.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2000). The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Boston, Massachusetts:

Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2001). Transforming the Balanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management: Part I. Accounting Horizons, 87-
104.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2008). Mastering the Management System. Harvard
Business Review, 86 (n.° 1) (January 2008), 62-77.

Kaza, S. Yao, L. Bhada-Tata, P. & Woerden, F. V. (2018). What a Waste 2.0 — A Global
Snapshot of solid waste management to 2050. World Bank Group. ISBN (electronic):
978-1-4648-1347-4.

Kazi, A. S, Aouad, G. Baldwin, A. (2009). A Construction it in 2030: A Scenario
Planning Approach.Journal of information Technology in Construction. ISSN 1874-4753

Marcal, A. Teixeira, A. R. Agéncia Portuguesa do Ambiente, 1.P. (2018). Residuos

Urbanos — Relatério anual 2017.

Mccunn, P. (1998). The balanced scorecard. Management Accounting Research, 76 (n.°
11), 34-37.

Norreklit, H. (2000). The balance on the balanced scorecard— a critical analysis of some
of its assumptions.  Management  Accounting Research, 11, 65-88.
doi:10.1006/mare.1999.0121

Norreklit, H. (2003). The Balanced Scorecard: what is the score? A rhetorical analysis
of the Balanced Scorecard. Accounting, Organizations and Society 28, 591-619.
doi:10.1016/S0361-3682(02)00097-1

OECD data. disponivel em https://data.oecd.org/pop/population.htm#indicator-chart

78


https://data.oecd.org/pop/population.htm#indicator-chart

Othman, R. (2008). Enhancing the effectiveness of the balanced scorecard with scenario
planning. International Journal of Productivity and Performance Management, 57 (n.° 3),
259-266.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior

Performance. New York, The Free Press, Macmillan.

REA - Portal do estado do ambiente - Portugal disponivel em:
https://rea.apambiente.pt/dominio_ambiental/residuos.

Santos, A. J. R. (2008). Gestao Estratégica — Conceitos, Modelos e Instrumentos. Lisboa:

Escolar Editora.

Schoemaker, P. J. H. (1995). Scenario planning: a tool for strategic thinking. Sloan
Management Review, 36(2), 25-40.

Schwartz, P. (1996). The Art of the Long View: Planning for the future in an Uncertain
World. John Wiley & Sons.

Schwartz, P., Ogilvy J. (1998). Plotting your Scenarios. Disponivel em
http://www.meadowlark.co/plotting_your_scenarios.pdf

The European Environment State and Outlook 2015 — Assesssment of global megatrends
(2015). European Environment Agency. ISBN 978-92-9213-534-8.

Unesco Institute for Statistics - Disponivel em
http://uis.unesco.org/apps/visualisations/research-and-development-spending/

United Nations — World Population Prospects 2019. (consultado em 23.08.2019)
Disponivel em https://population.un.org/wpp/DataQuery/

Van der Heijden, K. (1997). Scenarios, Strategies and the Strategy Process. Nijenrode
University Press. Breukelen. Netherlands.

Van der Heijden, K. (2004). Scenarios — The Art of Strategic Conversation (22 edition).
Jon Wiley & Sons, Ltd. ISBN 0-470-02368-6.

Wipo — World Intellectual Property Organization — Statistics database. Disponivel em:
https://www3.wipo.int/ipstats/index.htm

79


https://rea.apambiente.pt/dominio_ambiental/residuos
http://www.meadowlark.co/plotting_your_scenarios.pdf
http://uis.unesco.org/apps/visualisations/research-and-development-spending/
https://population.un.org/wpp/DataQuery/
https://www3.wipo.int/ipstats/index.htm

YIN, R. K. (2001). Estudo de Caso: Planejamento e Métodos (2% Edicdo). Portalegre:
Bookman. ISBN: 85-7307-852-9.

YIN, R. K. (2003). Case Study Research: Design and methods (3% Edi¢do). Thousand
Oaks: Sage Publications. ISBN: 978-0-7619-2552-8.

80



