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Resumo

O caso portugués da industria dos pellets, uma referéncia ndo sé europeia, mas mundial, em
funcdo do seu papel de carécter exportador e do consumo nacional pouco expressivo, é
reconhecido pelo incremento da valorizacdo generalizada da bioenergia. Por conseguinte, 0s
juizos ao setor, pondo em causa a sua sustentabilidade, a par das ocorréncias de devastacao
florestal em Portugal, como os incéndios, que comprometem a disponibilidade de matéria-
prima, tornam relevante a definicdo de uma estratégia sustentada nestas diretrizes ambientais.

Neste contexto, caraterizado pela competitividade do setor energético e caréncia pela
eficiéncia na utilizacdo de recursos considerados escassos, a conceptualizacdo de uma
ferramenta de gestdo, como o Balanced Scorecard, ¢ uma mais-valia para as empresas inseridas
neste setor. Assim, o presente estudo, através da elaboracdo de um Balanced Scorecard, surge
a fim de proporcionar as empresas produtoras de pellets, um recurso que prime pela cria¢éo de
valor e ajustado a realidade global da industria.

Para tal, a investigacdo segue uma metodologia qualitativa com recurso ao método de
estudo de caso, de caracter intervencionista, atraves da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas a profissionais da area e recolha e analise documental.

Face a lacuna existente na literatura sobre o tema em estudo, o maior contributo teorico
prende-se com a abordagem a um setor pouco explorado na area da contabilidade e da gest&o.
Por sua vez, tem-se que o contributo pratico serd, num estagio futuro, a implementacao desta
ferramenta de gestdo, naquele que é um setor com potencialidade de valorizacdo na estratégia

nacional de energia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Key Performance Indicators (KPI’s), Sistemas de

Controlo de Gestdo, Medicao de Desempenho, Pellets, Bioenergia, Biocombustiveis
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Abstract

The Portuguese case of the wood pellets industry, a reference, not only in Europe, but also
worldwide, due to its role as an exporter and low national consumption, is recognized by the
wide increase of bioenergy appreciation. Consequently, judgments within the sector,
questioning its sustainability, alongside with the forest devastation in Portugal, such as fires,
that compromise the availability of raw material, make the definition of a strategy based on
these environmental guidelines relevant.

In this context, characterized by the competitiveness of the energy sector and lack of
efficiency in the use of scarce resources, the conceptualization of a management tool, such as
the Balanced Scorecard, is an asset for companies in this sector. Thus, through the elaboration
of a Balanced Scorecard, this study appears in order to provide companies that produce wood
pellets, a resource that excels in creating value and adjusted to the industry global reality.

To this end, the investigation follows a qualitative methodology using the case study
method, of an interventionist nature, through semi-structured interviews conducted to
specialists in the area and collection and document analysis.

Taking into account the gap in the literature regarding the subject under study, the major
theoretical contribution is related to the approach to a little explored sector within accounting
and management areas. In turn, the practical contribution will be, at a future stage, the
implementation of this management tool, in a sector with the potential to enhance the national

energy strategy.

Keywords: Balanced Scorecard, Key Performance Indicators (KPI’s), Management Control

Systems, Performance Measurement Systems, Wood Pellets, Bioenergy, Biofuels

JEL Classification System: L69 Industrial Studies: Manufacturing, Other
M40 Accounting and Auditing: General
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1. Introducao

A relevancia dos aspetos ambientais, numa realidade afetada pelas acdes do passado, repercute-
se, atualmente, pela mudanca de atitudes em torno da reversdo do estado climéatico. Neste
ambito, a existéncia de alternativas sustentaveis, no contexto energético nacional, da azo a
independéncia energética e a diversificacdo da utilizacdo de fontes de energias renovaveis,
destacando-se a bioenergia, a energia edlica, hidrica, solar, geotérmica e das ondas e marés.

O investimento e o enquadramento politico portugués e europeu, tém catapultado a
dimenséo das energias renovaveis, como sendo uma das prioridades estratégicas dos ultimos
anos. Todavia, a inclusdo preferencial de alguns setores energéticos nos planos nacionais de
energia, pde em causa o principio da diversificacdo e da seguranca sustentavel do abastecimento
energético. Posto isto, setores que apresentam, nos dias de hoje, grande potencialidade face a
sua proposicao de valor e ao impacto economico na balanca comercial, designadamente o setor
bioenergético, devem ter uma maior relevancia no enquadramento legal portugués.

Os pellets, inclusos no setor bioenergético, sdo um exemplo claro de valorizacdo fora do
territdrio portugués, para onde é direcionada cerca de 70% da produgdo nacional, para paises
como Reino Unido, Dinamarca e Holanda. Este biocombustivel lenhoso produzido,
essencialmente, através dos subprodutos das atividades serralheiras e de madeira de baixo
calibre, surge para dar um novo folego aos desperdicios das industrias da fileira florestal,
acrescentando valor a desperdicios, que anteriormente ndo eram privilegiados. Portanto, ndo é
de mais referir a importancia deste setor no que diz respeito a conce¢do daquilo que é uma
economia circular, sustentada na construcdo de uma forma energética sustentavel e
carbonicamente neutra. Antes de prosseguir, importa salientar que os pellets sdo utilizados,
sobretudo, em dois contextos distintos, por um lado, no abastecimento de salamandras,
caldeiras e recuperadores, com finalidade de aguecimento e associados ao uso residencial e, por
outro lado, numa conjuntura industrial, em centrais de geracdo, cogeracdo e trigeracdo de
energia.

Posto isto, considerou-se pertinente a escolha deste setor para o desenvolvimento de um
projeto desta ordem, contribuindo para a disseminacdo de praticas organizacionais e ndo
descurando as suas premissas basilares, dadas as preocupacfes ambientais subjacentes e
acrescidas da gestdo da disponibilidade uma matéria-prima que tem vindo a diminuir. Neste

sentido, indo para além da importancia que os sistemas de controlo de gestdo assumem na
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performance das empresas, e tendo como preocupacao a enfatizacdo das assuncoes ecologicas,
como ponto de destaque nas estratégias das empresas inseridas neste contexto, a propensao pelo
desenvolvimento de um Balanced Scorecard (BSC), como ferramenta de gestdo foi
determinante. Adicionalmente, o facto de o setor ndo ser alvo de um grande nimero de
investigacOes na area da contabilidade e da gestdo, motivou a prossecucdo deste estudo em
torno da valorizagdo do cendrio portugués dos pellets, conduzindo a decisdo da
conceptualizacdo de um BSC para empresas do sector dos biocombustiveis na producédo de
pellets.

A importancia dos sistemas de controlo de gestdo nao pode ser omitida da realidade que
este conjunto de empresas enfrenta, a qual se carateriza por um dinamismo constante e por
ameacas de diferentes ordens, 0 que as obriga a considerar diferentes perspetivas de negdcio.
A ferramenta de gestdo concebida por Kaplan e Norton, com um vasto namero de publicacdes
e estudos sobre o tema, destaca-se pela sua ampla ado¢édo por parte das empresas e pela primazia
da diversificacdo de indicadores de diferentes naturezas, o que no fundo, permite 0 seu
ajustamento a realidades distintas, fornecendo uma perspetiva integrada dos negocios. Por sua
vez, tendo em consideragéo os objetivos a que este projeto se propde, a aplicabilidade do BSC,
em detrimento de outras ferramentas de controlo de gestdo, designadamente o Tableau de Bord,
é pertinente. Apesar de ndo ser expurgado de criticas, as quais serdo abordadas no final do
enquadramento teorico, a orientagdo do BSC, em torno dos aspetos estratégicos justificam, em
certa parte, a predilecdo por este instrumento. Segundo Daum (2005), o Tableau de Bord,
centra-se, sobretudo, no detalhe, quer no ambito dos indicadores inerentes aos processos
internos, quer pela sua enfase na performance descentralizada, pelo que se distancia dos
objetivos do BSC em termos estratégicos e acaba por se relevar uma ferramenta,
maioritariamente, de reporte.

Neste seguimento, importa enumerar a estrutura que o projeto ira compreender, englobando
0s seguintes capitulos: i) Introducdo, ii) Enquadramento Tedrico, que contém o quadro tedrico
suporte a questao de investigacao formulada, iii) Metodologia, que explica o procedimento tido
em consideracdo, de modo a dar resposta ao objeto em estudo, assim como os métodos de
recolha de informacédo e a amostra explorada, iv) Analise setorial, a qual inclui a descrigdo e
enquadramento do setor dos pellets, e, por fim, v) e vi) Conceptualizacdo do BSC para empresas
da industria dos pellets, acompanhada dos contributos e conclusbes, que resultaram da

elaboracdo desta investigacao.
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2. Enquadramento Teodrico

2.1. O Conceito de Controlo de Gestéo
O termo controlo, usualmente englobado nas apelidadas funcdes da gestdo (planeamento,
organizacdo, lideranca e controlo), e enunciado por Fayol (Merchant e Otley, 2007), € descrito
na literatura como o culminar do processo de gestdo (Merchant e Stede, 2007) ou segundo
Drucker (Drury, 2018), a direcdo de uma organizacdo. Neste sentido, Drury (2018) enquadra
este termo estrutural no processo que assegura a conformidade das atividades de uma
organizagdo com o planeamento, bem como da obtencédo dos objetivos definidos. N&o é demais
salientar a diferenca substanciada por estes dois Ultimos autores entre o termo controlo e o seu
plural, uma vez que o segundo ¢ tratado de forma analoga pelo conjunto de meios que visam
atingir um fim (Drury, 2018). Numa abordagem técnica, este autor procura associar estes dois
conceitos ao estabelecer uma relacdo de causa-efeito, no qual os métodos e procedimentos que
direcionam os funcionarios para alcancar os objetivos da organizacao (controlos), possibilitam
0 Sseu respetivo controlo.

Nesta perspetiva, a tematica dos sistemas de controlo de gestdo (SCG) torna-se relevante,
pois constitui uma abordagem sinonimica abrangente que visa os diferentes mecanismos de
uma organizacdo, respeitantes a contabilidade de gestdo e outros utilizados no controlo de
gestores e colaboradores (Drury, 2018; Chenhall, 2003). A definicdo de SCG incorporou
alteracOes na sua composicdo ao longo do tempo. Desta forma, a informagdo formal e
quantificavel financeiramente deixou de ser o foco principal, dando lugar a elaboracéo de um
conjunto de informacdo diversificada como instrumento para a tomada de decisdo referente,
por exemplo, a mercados, clientes, concorrentes e informagdes ndo financeiras. (Chenhall,
2003). Esta visdo do controlo de gestdo (CG) faz com que os sistemas sejam percecionados
como catalisador da prosperidade das organizacGes, impactando na tomada de decisdo dos
gestores e consequentemente na direcdo da empresa.

A origem do CG emerge sobretudo pelo protagonismo de dois autores, Ross Walker e
Robert Anthony, que ao desenvolverem temas introduzidos previamente na literatura,
consumaram a genese do conceito de CG e tornaram-se nomes incontornaveis da composicéo
deste ramo, entre as décadas de trinta e sessenta do século passado (Strauf3 e Zecher, 2012).
Deste modo, a alteragéo do foco no ensino tradicional da contabilidade para uma contabilidade

centrada na tematica do controlo potenciada por Walker, foi o passo basilar para a criacdo de
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um paradigma associado a preparacdo de informacdo satisfatoria para os gestores. Assim, 0
conceito de CG, entendido por este autor, ndo compreende simplesmente uma condicdo que
limita 0 comportamento humano numa organizacdo, mas também uma forma que assegura a
execucdo de atividades de forma adequada (Straul’ e Zecher, 2012).

Por sua vez, com uma forte intervencdo na formacao académica, Robert Anthony teve um
maior reconhecimento dada a sua bibliografia, na qual abordou pela primeira vez a tematica
dos SCG (Straul3 e Zecher, 2012). Segundo este autor, 0 CG é definido como o “processo pelo
qual os gestores asseguram que 0s recursos sao obtidos e utilizados com eficiéncia e eficacia
na persecucao dos objetivos de uma empresa” (Anthony in Otley et al., 1995). Assim sendo,
concebendo uma relacéo entre os sistemas e 0 CG, Anthony assumiu um lugar de destaque,
uma vez que o seu modelo ou teoria classica possibilitou uma estruturacéo clara de investigacao
(StrauB e Zecher, 2012). Nesta perspetiva, 0 conceito de controlo é decomposto em trés
processos distintos, 0 CG, o planeamento estratégico e o controlo operacional, no qual o
primeiro desempenha um papel orientador entre a estratégia e as operacdes. Por conseguinte, 0
CG desempenha uma funcdo intermédia nas organizacdes, pelo que o0s processos do
planeamento estratégico e controlo operacional sdo alocados a diferentes niveis hierarquicos da
organizacédo, isto €, a gestdo de topo e a gestdo de base, respetivamente (Otley et al., 1995).

Caraterizado por empresas inseridas em economias emergentes com uma grande estrutura
e descentralizada, o contexto onde se desenvolveu a genese do modelo referido, foi sofrendo
alteracdes e a ocorréncia de eventos como a globalizacdo, 0 crescimento de economias
emergentes ou a evolugdo da tecnologia, agravados pela faléncia de grandes empresas e por
alguns escandalos financeiros, proporcionaram contingéncias no contexto empresarial
(Slavoljub et al., 2015). Porem, o modelo de Anthony foi amplamente criticado, ndo sé pela
énfase dos controlos financeiros e contabilisticos, mas também pelo foco em empresas com
modelos organizacionais ultrapassados e caraterizados por estruturas hierarquizadas de grande
dimenséo (Otley, 1994).

Por estas razdes, a obsolescéncia do modelo cléssico foi-se tornando realidade e as davidas
face ao modelo tradicional do CG por parte de gestores e investigadores, promoveram a eclosao
de novas acecdes (Slavoljub et al., 2015). Complementarmente, a existéncia de abordagens
dispares do CG ao longo da literatura, induz a necessidade de interpelar o mesmo tema segundo

diferentes perspetivas (Flamholtz et al., 1985). Hewege (2012), trata este assunto enfatizando
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essencialmente trés paradigmas, no ambito da sociologia, da performance organizacional e da
gestdo de informagéo.

Primeiramente, do ponto de vista socioldgico, o CG firma-se na influéncia que os gestores
induzem nos colaboradores com vista a materializacdo da estratégia de uma empresa (Anthony
e Govindarajan, 2003). Portanto, um SCG adequado ao incidir sobre 0 comportamento dos
colaboradores, para além de aumentar a probabilidade do cumprimento de objetivos
organizacionais, torna a influéncia num elemento primario do CG (Merchant e Stede, 2007).
Note-se que, tal como referido por Jordan et al. (2005), o termo controlo apresenta um sentido
lato, 0 que contraria a associacdo a uma conotacao negativa de fiscalizacao, indo ao encontro
de uma interpretacdo positivista e centrada no acompanhamento.

No dominio da performance organizacional, o CG incide sobre a verificacdo do
desempenho, de acordo com as especificacOes previamente definidas pela empresa (Hewege,
2012). Neste sentido, Jordan et al. (2005) defendem que o CG deve proporcionar 0s meios
necessarios a dire¢do da empresa, bem como assegurar a sua continuidade e uma tomada de
decisdo apropriada. Como resultado, estes referem ainda que as empresas devem estar munidas
de instrumentos subjacentes ao acompanhamento de resultados, capazes de averiguar
quantitativamente e qualitativamente o alinhamento perante 0s objetivos individuais e
organizacionais.

Relativamente a Ultima perspetiva alusiva a gestdo de informacdo, o CG apresenta como
principal funcdo a gestdo do fluxo de informacéo, o qual é visto como o espaco de decisdo dos
colaboradores, que delimita os seus comportamentos (Birnberg e Snodgrass, 1988).
Semelhantemente, Simons (1995) afirma ainda que é o conjunto de procedimentos suportados
com informacao formal, utilizados na gestdo em prol da manutencgéo ou alteragdo dos padrdes
organizacionais. Neste contexto, a descentralizacdo, bem como a responsabilizacédo e a
tempestividade da tomada de deciséo sdo elementos chave (Jordan et al., 2005), o que faz com
que a informacdo desempenhe um papel central na relacdo entre os diferentes niveis de gestdo
(Hewege, 2012).

“O controlo de gestdo é uma area do conhecimento que conjuga maltiplas perspetivas e

multiplos dominios cientificos.” (Lopes, 2019: 17).
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2.2. Sistemas de Avaliagdo de Performance
A relacdo perante os sistemas de avaliacdo de performance (SAP) e os SCG, embora discutida
por diversos autores, ainda apresenta alguma discordia ao longo da literatura. A analise de Siska
(2015) as perspetivas apresentadas por Merchant e Van der Stede (2007), Simons (1995), Bititci
et al. (2012), e Ferreira e Otley (2009) evidenciam as diferentes convicgdes.

Em concordancia com a abordagem de Merchant e Van der Stede (2007) aos SCG, ¢é
possivel afirmar-se que se subdividem em trés tipos de controlo, 0 comportamental, o pessoal,
cultural e social e ainda o controlo de resultados. Nesta perspetiva, a medi¢éo da performance
surge no ambito do controlo de resultados, o que a semelhanca de Simons (1995) faz com que
este novo conceito seja parte constituinte dos SCG. Por outro lado, Ferreira e Otley (2009)
adotam um ponto de vista alternativo ao assumir que o conceito de SAP € mais abrangente, por
ordem das restri¢cdes do conceito original de Anthony (1965) sobre os SCG, em consequéncia
das alteracdes que foram surgindo na literatura.

Desta forma, decorrente daquela que pode ser considerada uma falta de coeréncia na
literatura, é aferido por Bititci et al. (2012), que sdo frequentemente utilizados de forma
sinonimica termos como “avalia¢ao de performance”, “gestdo de desempenho”, “indicadores
de performance”, “controlo de gestdo” e “controlo estratégico”, espelhando uma certa
ambiguidade perante aquilo que s&o 0s SCG e 0os SAP (Siska, 2015). O autor justifica assim
este facto, pela convergéncia dos objetivos subjacentes as duas ferramentas, que fomentam o
cumprimento dos objetivos organizacionais (Siska, 2015).

Em suma, é aceitavel afirmar que pela sua interdependéncia, estes conceitos se relacionam,
pois de acordo com Ferreira (2009), os SAP sé&o uma das componentes dos SCG. Os SCG ao
beneficiarem das suas medidas de desempenho viabilizam a articulacdo entre a estratégia e 0s
resultados organizacionais, possibilitando mais tarde a satisfacdo dos objetivos estratégicos. Os
SAP constituem também uma das ferramentas visadas para o sucesso dos objetivos
organizacionais planeados, onde o objetivo primordial passa pela conversdo de dados em
informacdo util para tomada de decisao, a fim de avaliar as a¢cdes organizacionais (Neely et al.,
2002).

2.2.1. A Evolucao dos Sistemas de Avaliacédo de Performance
As criticas aos métodos tradicionais de contabilidade, que iam perdendo relevancia desde o0s

anos 80 marcaram o inicio da primeira geracdo dos SAP (Neely et al., 2003). Assim, juntamente
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com comportamentos e procedimentos de mensuragdo desadequados, o principal obstaculo
desta geracdo seria a inércia dos indicadores, que para além de arbitrérios, revelavam ser
maioritariamente de indole financeira e incapazes de espelhar a ligacdo entre os mesmos. Neste
sentido, Neely et al. (2003) sugerem trés instrumentos, que propdem a mitigacdo do problema
mencionado, como € o caso do BSC (Kaplan e Norton, 1992) e do Performance Prism (Neely
et al., 2002), e ainda do Skandia’s Navigator (Edvinsson e Marlone, 1997).

O desenvolvimento de sistemas em torno do conceito de criacdo de valor promoveu uma
nova geracdo de SAP, a qual é denominada por segunda geracdo. Ainda de acordo com Neely
et al. (2003), a investigacdo no ambito da conversdo de recursos em valor, incrementou aos
SAP o desenvolvimento de novas ferramentas, e em resultado novas carateristicas em direcdo
a contribuicdo para a tomada de decisdo. Em convergéncia com os modelos mencionados no
paragrafo anterior, algumas das ferramentas subjacentes que contribuiram para o
desenvolvimento desta geracdo foram respetivamente, 0os mapas estratégicos de Kaplan e
Norton (2000a), os mapas de sucesso de Neely et al. (2002) e ainda o IC-Navigator model de
Ross et al. (1997). Porém, a falta de capacidade para a ligacao entre uma avaliacdo orientada
para a gestdo e uma avaliagdo financeira, é apontada como o principal ponto fraco Neely et al.
(2003). Desta forma, ao contrario da geracdo anterior o foco individual nos indicadores de
performance ndo é prioritario, mas sim a compreensao da criagdo de valor (Reis e Rodrigues,
2011).

No que concerne a abordagem da ultima geracdo, os modelos de avaliacdo deverdo
incorporar um conjunto de carateristicas de modo a refletir o valor real das organizagdes com
fiabilidade e consequentemente garantir a prossecucdo dos objetivos estratégicos (Neely et al.,
2003). Em vista disso, séo esperados SAP dotados de meios para o conhecimento das ligacdes
entre as dimensdes financeiras e intangiveis (Neely et al., 2003; Reis e Rodrigues, 2011),
sustentados nos critérios de adequacdo e suficiéncia numa base estatica e dinadmica, da
fiabilidade de informacao, bem como da praticabilidade e convergéncia organizacional (Reis e
Rodrigues, 2011).

2.2.2. Os Novos Sistemas de Avaliacao de Performance
A adaptacdo dos sistemas de informacao de gestdo as contingéncias do meio foi-se tornando
uma realidade, ndo sé porque as organizacGes deverdo ajustar 0s seus mecanismos tendo em

consideracdo a sua dimensdo, estratégia e ao modelo de negocio subjacente, mas também as
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necessidades tempestivas da informagdo (Lopes, 2019). As empresas foram assim
incrementando aos SAP tradicionais novos atributos, acentuando uma contemporaneidade
marcada essencialmente por quatro caracteristicas (Ferreira, 2009).

O foco excessivo em métricas financeiras, antes dos finais dos anos 80, foram resultando
numa gestdo orientada em excessivas reducdes de custos, dissimulando posteriormente a
avaliacdo de variaveis estratégicas pertinentes para a manutencdo da competitividade inerente
a época (Drury, 2018). Assim sendo, primeiramente devera destacar-se a inclusdo de
indicadores de performance financeiros e ndo financeiros, em resposta as criticas evidenciadas
na literatura. Sao exemplo de tais criticas, a dificuldade na determinacao de respostas corretivas
perante desempenhos probleméticos e ainda a destruicdo de valor numa base temporal de
médio-longo prazo, estimulada por uma melhoria iluséria dos resultados financeiros, através
do desinvestimento ao longo da cadeia de valor em processos cruciais para a satisfagédo do
cliente (Ferreira, 2009).

A determinacdo de instrumentos para monitorizagdo de atividades descentralizadas em
articulacdo com os objetivos estratégicos, sdo funcdo do CG (Lopes, 2019). A abordagem de
Porter (1985) as estratégias organizacionais tornam-se relevantes, quando associadas a fatores
mensuraveis, os indicadores de performance. Desta forma, os SAP atuais diferenciam-se dos
tradicionais pela utilizacdo de métricas criticas, associadas a implementagdo da estratégia,
revelando sintese e dever de avaliagdo critica. Por outro lado, num ponto de vista de
alinhamento com todos os objetivos estabelecidos, esta carateristica dos SAP contribui também
para a criacdo de valor, desencorajando conflitos entre os mesmos (Ferreira, 2009).

Uma outra carateristica que ndo se pode dissociar das restantes e que devera ser referida é
0 benchmarking externo, o qual apesar de providenciar uma dimensdo externa aos SAP,
apresenta algumas limitacdes pelo teor confidencial das informacg6es, podendo desencorajar a
partilha de informacédo, e pelas diferencas conceptuais/processuais assumidas em diferentes
contextos (Ferreira, 2009). Em busca das melhores praticas, o benchmarking constitui todo o
processo de identificacdo e comparacdo das atividades internas com outras desempenhadas
dentro ou fora da organizacdo, a fim de assegurar melhorias e uma correta implementacéo das
mesmas (Drury, 2018). Todavia, tais diferengcas levantam problematicas relevantes na
contabilidade associadas tanto a comparabilidade como ao procedimento de reconhecimento de
determinadas rubricas, o que numa perspetiva de avaliacdo pode simplesmente induzir a

averiguacdo de diferencas de performance ao invés de explica-las (Ferreira, 2009).
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Por fim, uma vez que estes instrumentos de gestdo ndo devem apenas assumir um carater
inerte em torno dos objetivos organizacionais, 0s SAP apresentam mecanismos de melhoria
continua. Esta caracteristica possibilita assim uma aprendizagem ao longo da vida da empresa,
munindo-a de meios de adaptacdo as contingéncias dos mercados, através da construcdo de
metas mais ambiciosas a cada periodo e do aperfeicoamento dos indicadores de performance

coerentes com estratégia (Ferreira, 2009).

2.3. Balanced Scorecard
No seguimento de uma restruturacdo dos SCG, o BSC apresenta-se como uma alternativa aos
sistemas tradicionais de contabilidade, j& ha muito criticados pela énfase financeira. Ainda que,
0 BSC tenha sido inicialmente estruturado por Kaplan e Norton (1992: 71), como sendo um
“conjunto de indicadores que fornecem a gestao de topo, de forma imediata e compreensiva,
uma visdo do negocio”, as revisdes realizadas pelos mesmos autores a este instrumento
forneceram-lhe uma componente estratégica apropriada ao controlo e com isto, uma
metamorfose que se fez notar ao longo do tempo.

Desta forma, a criagdo de um modelo que se foi renovando com a publicagéo de novos
artigos, induziu ao aparecimento de novas geracdes e a diferentes formas de segmentacdo desta
ferramenta (Lawrie e Cobbold, 2002; Filho, 2005; Perkins et al., 2014). Neste seguimento, é
sugerido um paralelismo entre estas abordagens (Tabela 1), ainda que conceptualmente, ao
longo deste trabalho, seja enfatizada a perspetiva de Lawrie e Cobbold (2002) por ser a mais

reconhecida e que subdivide o BSC em trés geracgoes.
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Tabela 1: A evolugdo do Balanced Scorecard

| 1* Geragdo do Balanced Scorecard || | 2* Geragio do Balanced Scorecard | | 3* Geracio do Balanced Scorecard |
! Instrumentos de Instrumentos para i i E
Abordagens de i quantificagio do implemcnfaq.:?ao da Sistemas de gestdo estratégica b Modelo integrado de gestdo estratégica ;
Evolugio do i desempenho estratégia E i
Balanced ! i :
Scorecard
! I i i i o i
. i Kaplan e Norton Kaplan e Norton E E Kaplan e Norton E i Kaplan e Norton E E Kaplan e Norton E E Kaplan e Norton Lawrie e Cobbold E i Lawrie e Cobbold i
Desenvolvimento | | (1992) (1996a) ¥ (1996b) ¥ (2000) ' i (2004a,b) ¥ (2008) (2004) h (2002) :
' ' ' P ' 1 '
r ] H L " T N [
E » Combinagio de « Foco inicial na E * Introdugio de metas i i Ligagdes ' E + Introdugio dos i E * Desenvolvimento E ! = Ciclo de Gestio i1 »Declaragdes de i1+ Redugdo no niimero |
1 indicadores estratégia 1 einiciativas |1 estratégicas entre i | mapas estratégicos i1 dos mapas i1 Estratégica i i destino E i de perspetivas usadas E
i financeiros e ndo » Descrigdo de i » Foco na estratégia: i | objetivos estratégicos i i = Conversdo de ativos i | estratégicos E E i1 «Reforgo do focona ! i
1 financeiros concegdo do BSC | os quatro processos |, +BSCcomosistema ! em tornodacriagio | * Ativos intangiveis " i 1 ligagdo estratégica E i i
i+ Interagdo entre » Introdugio dos i da gestdo estratégica | : de gestio estratégica |1 de valor |1 como elementos- ' E ! : ' E H
| perspectivas objetivos estratégicos ! * Introdugdo da o : !« Introdug#o dos 11 chave para o o :: H :
Caraterizagio i« Nimero de causalidade " '\ ativos intangiveis ao || desempenho dos " " o '
i indicadores * Ligagdes o i1 modelo || processosinternos |1 o H i
: estratégicas entre o n i1 criticos o H H |
; indicadores H ¥ H H o H :
| } ] i } ii i i
' I i e - " 'y '
| § ] | | § i |

Fonte: Adaptado de Perkins et al. (2014)
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2.3.1. A evolucéo do Balanced Scorecard na sua primeira geragao
Embora se possa considerar um sucesso pela sua extensa proliferacdo, é de notar que Kaplan e
Norton enfatizando nos seus trabalhos, sobretudo, 0 modo de utilizacéo e o relacionamento do
seu modelo com outras caracteristicas organizacionais, é descorada aquilo que é uma definicao
clarado BSC (Lawrie e Cobbold, 2002). Porém, decorrente da anélise as publica¢bes de Kaplan
e Norton sobre o seu modelo inicial por eles concebido em 1992 (Figura 1), Lawrie e Cobbold
(2002) sumarizam aquilo que sdo alguns dos seus atributos e que se podem tomar como
basilares para a sua compreensdo, como sistema de quantificagdo do desempenho (Filho, 2005).
Portanto, esta ferramenta de gestdo pode ser compreendida como uma combinacdo de quinze
a vinte e cinco indicadores, financeiros e ndo-financeiros, relacionados com o0s objetivos
estratégicos e que estdo organizados em quatro perspetivas, designadamente a financeira, do

cliente, dos processos de negdcios internos e de aprendizagem e crescimento.

Figura 1: O modelo inicial das quatro perspetivas do Balanced Scorecard

Finandial Rerspedtive
“Howdowe Gods Measures
look to
Sareholders?’

Qutoner Rergpedive Internal Business Rergpedtive
“Howdo Qs Measures “Wet metwe| @ds Measures
astorers see ecd a?
ws?

Innovation and Learning Rerspective
“Gnwe Qs Measures
cortinueto

inprove and

aege value?

Fonte: Kaplan e Norton (1992)

A introducgdo de perspetivas ndo-financeiras, ndo visa a desvalorizagdo da informacao
financeira, mas sim de complementaridade, por considerar indicadores operacionais que podem
ser vistos como fatores criticos para a sustentabilidade de vantagens competitivas (Reis e
Rodrigues, 2011). Com isto, Kaplan e Norton pretendiam encorajar 0s gestores a adotarem uma
visdo da avaliacdo de performance mais abrangente, ao invés de manterem a abordagem
tradicional (Perkins et al., 2014).

11
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A premissa do BSC, é sustentada pela ideia subjacente ao conceito de CG anteriormente
descrita, no qual este instrumento ter4 que proporcionar 0s meios necessarios a direcdo da
empresa e 0s gestores possam assim adaptar 0s seus comportamentos. Por esta razdo, 0s
indicadores de performance, constituem um dos elementos centrais do BSC, pois para além da
medicdo de desempenho, devem refletir a sua aprovacdo perante a equipa de gestdo e
consequentemente o suporte e acesso as comunicagdes estratégicas (Lawrie e Cobbold, 2002).
A sua funcdo sinalética deverd ainda determinar as areas estratégicas para avaliacdo da
organizacgéo, conduzindo por fim os gestores a adotar agdes coerentes com a prossecucao dos
objetivos estratégicos (Ferreira, 2009).

Neste prisma, Kaplan e Norton, em 1993 propdem uma alteracdo ao BSC focada na
estratégia, o que faz mais tarde deste, no ponto de vista de Filho (2005), um instrumento para
a implementacdo da estratégia. A determinacdo dos indicadores passa a ficar orientada pela
estratégia, passando este instrumento a definir e comunicar as prioridades de atuacdo nao s6 a
gestores, como também aos restantes stakeholders, de forma a concretizar uma estratégia

congruente (Kaplan e Norton, 1993).

Figura 2: Os quatro processos de gestao estratégica

Translating
the Vision

0 Clarifying the vision
[J Gaining consensus

Communicating Feedback
and Linking and Learning
1 Communicating [ Articulating the
and educating Balanced shared vision
[ Setting goals Scorecard Supplying strategic
[ Linking rewards to feedback
performcmce measures Facilitating strategy
review and learning
Business
Planning
[ Setting targets

[ \f\“gnlng strategic
initiatives

[) Allocating resources
[ Establishing

milestones

Fonte: Kaplan e Norton (1996a)

Por conseguinte, a integracdo posterior de quatro novos processos em volta da gestdo da
estratégia, fazem evoluir o BSC para um sistema de gestdo estratégica em 1996 (Filho, 2005).

Este incremento, permitird para além de definir e comunicar a estratégia, a gestdo da sua

12
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implementacdo e a sua evolugdo em contrapartida das contingéncias da envolvente,
contribuindo para vincular entre si 0s objetivos estratégicos de longo prazo e acdes de curto
prazo (Kaplan e Norton, 1996a). Posto isto, destacam-se de forma ciclica, primeiramente a
traducdo/explicacdo da estratégica, seguido da comunicacdo e alinhamento dos objetivos
estratégicos, do planeamento do negécio e por fim, do feedback e aprendizagem (Figura 2).

Em convergéncia com Kaplan e Norton (1996a), a explicagdo/traducéo da visdo pretende
clarificar aquilo que € a visdo organizacional, instituindo um consenso no que diz respeito a
estratégia da empresa, através da definicdo de objetivos e indicadores, que descrevam os fatores
criticos de sucesso. Assim sendo, 0 estdgio seguinte, da comunicacdo e alinhamento dos
objetivos estratégicos, devera refletir a visdo como uma base para as atuagdes em termos
operacionais e consequentemente, desimana-la em ambas as direcbes na hierarquia
organizacional. N&o sendo suficiente, uma abordagem exclusiva dos objetivos organizacionais,
a determinacdo de objetivos especificos e respetivos indicadores, torna-se um especto
importante uma vez que esclarece aquilo que cada unidade da empresa tem que fazer para
execucdo da estratégia. Por sua vez, ao estabelecer o ajustamento entre os objetivos estratégicos
de longo prazo, definidos na fase anterior, e 0s objetivos departamentais e individuais, 0 BSC
procede a comunicacao da estratégia e ao seu alinhamento, pelo que torna possivel a ligacao
entre incentivos e performance.

Né&o obstante, na medida em que seria dificil a atribuicdo de recursos sem a articulacdo dos
resultados que se pretende atingir, no planeamento de negécio, os gestores procedem a fixagdo
de metas e a idealizagdo de iniciativas, ao encontro dos objetivos fixados. A vista disso, é
seguido um padrdo em torno da prossecuc¢do da estratégia, ao alinhar as iniciativas estratégicas
com as metas determinadas e ao disponibilizar os recursos financeiros para a sua execugao em
tempo Util. Desta forma, a realizacdo num periodo expectavel da aso ao estabelecimento de
metas de curto prazo ou milestones, incorporando as metas um caréater tangivel daquilo que é
pretendido pela gestdo, no que respeita ao prazo e a quantificacdo dos objetivos até a sua
concretizagdo. Perkins et al. (2014) fazem notar a introducdo de metas e iniciativas como a
grande diferenca perante o modelo inicial de Kaplan e Norton, dando ao BSC uma abordagem

mais préatica, como representado na Figura 3.
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Figura 3: As quatro perspetivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1996a)

Por fim, no desfecho do ciclo da gestdo estratégica, a fase de feedback e aprendizagem
concede ao BSC, a capacidade de facilitador, onde evidencia a articulagdo entre metas
financeiras, definidas no plano financeiro, com as iniciativas respeitantes as perspetivas
funcionais, dos clientes, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento. Para além
disso, esta fase ao evidenciar uma aprendizagem estratégica, permite a avaliacdo da estratégia
em funcgdo da performance, possibilitando os ajustamentos necessarios. Ao assumir a estratégia
como um conjunto de hipéteses de causa-efeito, um sistema de gestdo estratégica, segundo
Kaplan e Norton (1996a), deveréa ser capaz de valida-las antes de permitir tais ajustamentos.

Surge entdo, a tentativa de representacdo de causalidade entre indicadores, elevando o BSC
a um patamar superior face a sistemas passados (Russo e Martins, 2004). Numa base para a
tomada de decisdo em torno dos resultados, esta representacdo de causa-efeito induz novos
conceitos que diferenciam os indicadores de performance e que servira de mote para uma
evolucdo em direcdo a uma segunda geracdo (Lawrie e Cobbold, 2002). Kaplan e Norton
(1996b) reforcam este paradigma de causalidade, sugerindo uma ligacdo entre objetivos
estratégicos e distinguem o conceito de indicadores de resultados (outcome [lag]’ measures),
dos indicadores dos fatores geradores de performance (performance driver [lead]’ measures).
Os primeiros, sendo normalmente aqueles que as empresas mais divulgam, procuram explicar
0s objetivos associados as estratégias definidas (Simdes e Rodrigues, 2011). Os indicadores

dos fatores geradores de performance, espelham as iniciativas desenvolvidas e assumem-se
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como a base para a tomada de deciséo, pois a sua combinagéo reflete a forma de atingir os
resultados esperados e as acGes que devem ser consideradas como prioritérias (Jordan et al.,
2005).

2.3.2. Dos mapas estratégicos a segunda geracdo do Balanced Scorecard

A nocdo de causalidade entre objetivos estratégicos e indicadores deu origem ao surgimento
dos mapas estratégicos, e a sua introduc¢do iniciou um novo capitulo na implementagédo do BSC,
que passou a ser visto como modelo integrado de gestdo estratégica (Filho, 2005). A criacdo
desta nova ferramenta veio compilar uma série de conceitos inerentes a implementacdo do
modelo de Kaplan e Norton, subjacentes & geracdo anterior (Pinto, 2007). Conceitos estes que
sdo a missdo, visao e valores, 0s quais constituem a medula espinal do BSC; a estratégia e
visdo, ponto central das quatro perspetivas da ferramenta; as relacfes de causa-efeito, que
vinculam os objetivos e indicadores inerentes as diversas perspetivas; e 0s objetivos, metas,
indicadores e iniciativas, determinados para cada uma das perspetivas.

Ao contrario da primeira geracdo do BSC, a segunda diferencia-se pela sua apresentacéo,

o0 qual se foca numa imagem organizacional espelhada por objetivos a serem alcangados, ao
invés de indicadores. Os indicadores de performance passaram a ser posteriormente
selecionados e associados a cada um dos objetivos apresentados nos mapas estratégicos, 0s
quais de acordo com as indicacfes de Kaplan e Norton, deverdo contemplar os elementos
criticos da organizacdo e a sua ligacao a estratégia geral (Kaplan e Norton, 2001: 90):

e “Objetivos de crescimento e produtividade para aumentar o valor do acionista.”

e “Quota de mercado, aquisicao e fidelizacédo de clientes em mercados crescentes.”

e “Proposi¢des de valor (...) em torno de margens superiores para a empresa.”

e “Inovacao e exceléncia em produtos, servigos e processos que aumentem a proposta de
valor aos segmentos target, promovam melhorias operacionais e atendam a
expectativa social e aos requisitos dos reguladores.”

e “Investimentos em capital humano e tecnoldgico capaz de gerar/sustentar
crescimento.”

Segundo estes autores (Kaplan e Norton, 2000b), as organizac¢des carecem de instrumentos

que comuniquem ndo s6 a estratégia, como também o0s sistemas e processos que a
implementem, ou seja, que a clarifiguem em termos operacionais. De forma a colmatar estas

lacunas organizacionais, 0s mapas estratégicos contribuem com uma visdo relacional entre as
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performances individuais e 0s objetivos organizacionais, e também com a representacéo visual
das relagdes de causa-efeito entre si, em direcdo a um objetivo de performance (Kaplan e
Norton, 2000b). Quer isto dizer, que 0s mapas estratégicos numa no¢do mais restrita, ilustram
a causalidade pela qual os resultados esperados derivam de melhorias especificas. Numa nocéao
mais extensiva, evidencia-se a conversdo das iniciativas definidas pela organizacdo e dos
recursos por ela detidos, em resultados tangiveis, o0 que concede ao BSC uma estrutura mais
sustentada face a selecdo de indicadores, que descrevem o nivel de conclusdo dos objetivos
(Kaplan e Norton, 2000b; Lawrie e Cobbold, 2002).

Esquematicamente, a proposta de Kaplan e Norton (2000b) é sustentada numa relacéo
causal, através do encadeamento das quatro perspetivas, anteriormente apresentadas, onde a
performance flui sequencialmente desde a perspetiva de aprendizagem e crescimento até as
perspetivas dos processos e de clientes, culminando no objetivo primario da organizagéo,
representado pela perspetiva financeira.

O incremento desta ferramenta no BSC protagonizou um reforco na dinamica da
interpretacdo da criacdo de valor face aos diferentes stakeholders das empresas. Neste sentido,
enquanto que a perspetiva de aprendizagem e crescimento reflete a identificacéo e contribuicéo
de ativos intangiveis valiosos para a criacdo de valor, a perspetiva dos processos internos de
negocio age como transformador dos ativos intangiveis em substancia de valor acrescentado
(Ferreira, 2009).

A importancia dos ativos intangiveis como fonte de vantagens competitivas numa nova era
de informacdo faz-se notar e a problemética de mensuracdo torna-se o foco dos mapas
estratégicos e do BSC (Kaplan e Norton, 2000b). E proposto entdo por estes autores a
organizacdo dos ativos intangiveis em capital humano, capital organizacional e capital
tecnoldgico, a qual propicia a identificacdo de ativos-chave que sustentem as vantagens
competitivas (Kaplan e Norton, 2004a,b). Para além disso, este foco releva ainda o alinhamento
entre recursos intangiveis valiosos e capacidades estratégicas traduzidas, posteriormente, em
proposicdes de valor acrescentado para 0 mercado e para criagdo de valor para acionistas
(Kaplan e Norton, 2001). Como tal, as perspetivas financeiras e de clientes espelham toda a
criacéo de valor, ainda que esta seja subordinada a algumas limitagdes quando considerados 0s
ativos intangiveis (Kaplan e Norton, 2004a).

A gestdo devera ter em conta um conjunto de quatro principios, entre 0s quais a combinacéo

de ativos intangiveis como um todo e, ainda, a contextualizacdo, a potencialidade e a criacéo

16



Conceptualizacdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em
Portugal

indireta do valor (Kaplan e Norton, 2004a,b). Importa assim aferir que o valor sendo
contextual, ou seja, por ndo se manifestar da mesma forma em empresas que ostentem
estratégias diferentes, aufere um elevado grau de incerteza face a sua geracdo. Ao ndo existirem
evidéncias dos beneficios acrescidos para os clientes e da capitalizacdo para os acionistas, 0
valor gerado por determinado investimento num ativo intangivel ndo é mais que potencial e
ndo é explicado de forma direta por estar associado a uma cadeia de relagdes causa-efeito
(Ferreira, 2009).

Ao prover uma estrutura mais sustentada em relacdo a selecdo de indicadores, que
descrevem a performance, e ao possibilitar, ainda que de forma imperfeita, a relacdo dos ativos
intangiveis com a estratégia organizacional, os mapas estratégicos, viabilizam a alocacdo de
recursos-chave em atividades/areas importantes em prol da estratégia, bem a sua deslocacéo
quando os mesmos ndo acrescentam valor (Lawrie et al., 2005; Ferreira, 2009; Perkins et al.,
2014).

2.3.3. A terceira geracao do Balanced Scorecard como modelo adaptado
Os problemas gerados nas equipas de gestdo, pela falta de consenso no que diz respeito a
selecdo de objetivos estratégicos e ao numero ideal, que 0s mapas estratégicos devem ostentar,
bem como o grupo de pessoas mais adequadas para esta funcdo foram apontados como
fraquezas do BSC das gerac@es anteriores (Lawrie e Cobbold, 2002). A vista disso, a disposicéo
das perspetivas nos mapas estratégicos é igualmente criticada pela inadequacéo da causalidade
representada, sobretudo quando se consideram empresas sem fins lucrativos (Lawrie e
Cobbold, 2002).

Em convergéncia com as criticas apontadas, a terceira geracdo emerge, sobretudo, do
progresso verificado ao nivel da validacdo dos objetivos estratégicos e da definicdo de metas
(Abdel-Kader, 2011). Note-se que a presente geracdo é o resultado da proliferacdo em termos
cientificos deste sistema de avaliacdo de performance, que resulta das adaptacdes de Lawrie e
Cobbold (2002), contrariamente as geracGes anteriores conceptualizadas por Kaplan e Norton.

Estes autores, ndo descurando de outros elementos igualmente importantes para este marco
na evolugéo do BSC, apontam as declaragdes de destino (“destination statement ) e as relacoes
de causa efeito, representadas nos mapas estratégicos, como conceitos-chave desta geracédo. De
maneira a criar uma descricdo daquilo que a empresa pretende atingir, as declaracdes de

destino, tém como principal objetivo a proje¢do “de uma imagem clara e partilhada, em
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determinado periodo futuro (...) podendo ser compreendida como a visdo da empresa” (Abdel-
Kader, 2011: 218). Neste prisma, embora este incremento fosse inicialmente gerado no final
do processo de conce¢do do BSC, obrigando as equipas de gestdo a idealizar o impacto na
organizacdo ap0s a satisfacdo dos objetivos definidos, tal procedimento foi revertido e passou
aintegrar a etapa inicial (Lawrie e Cobbold, 2002). Desta forma, a dindmica perante a validacéo
de objetivos, em redor das hipdteses das relacBes de causa efeito, foi simplificada e 0 consenso
nas equipas de gestdo, que constituia um problema precedente, era atingido com maior eficacia
(Lawrie e Cobbold, 2002). Este novo componente, de acordo com Lawrie e Cobbold (2002:
13), é “caracteristicamente subdividido em categorias descritivas, com 0 mesmo proposito das
perspetivas da primeira e da segunda geracao”.

Ao considerar as declaracbes de destino parte integrante do BSC, as quais orientam a
selecdo de objetivos, 0s mesmos autores impactaram igualmente esta geracdo pela
reorganizacdo dos mapas estratégicos. As criticas a conceptualizacdo de Kaplan e Norton,
relativamente & intransigéncia das quatro perspetivas resultaram numa simplificacdo das
relacBes de causa efeito atraves da reducdo para duas perspetivas, a das atividades e a dos
resultados (Lawrie e Cobbold, 2002). A primeira deriva da substituicdo das perspetivas de
aprendizagem e crescimento e da perspetiva dos processos internos de negdcio, enquanto que
a perspetiva dos resultados se repercute da condensagdo das perspetivas de clientes e da
perspetiva financeira (Lawrie e Cobbold, 2002). Com isto, a disposi¢do dos mapas estratégicos
passou a estar subordinada & misséo e estratégia da organizacdo, sendo a extensdo do BSC
alargada a outro tipo de organizagdes, como é o exemplo de organismos que ndo visam o lucro
(Lopes, 2019; Jordan et al., 2005). N&o é demais salientar, que as perspetivas de atividades e
de resultados ndo assumem um papel vinculativo, pelo que a flexibilidade dos mapas
estratégicos, decorrentes do afastamento a abordagem tradicional das primeiras geracoes,
permite adaptacGes ao numero e a nomenclatura das categorias consideradas (Lopes, 2019;
2GC, n/a). Portanto, ainda que ndo incorporem na sua génese o modelo de relagcdes causais em
funcédo das duas perspetivas enunciadas, Lawrie e Cobbold (2002) consideram como BSC de

terceira geracdo, aqueles que contemplarem as declaracdes de destino.
2.3.4. O Ciclo de Gestao Estratégica

Embora fora do conceito de terceira geracéo do BSC, concebida por Lawrie e Cobbold (2002),

Kaplan e Norton (2008) na tentativa de ligar a estratégia as operacgdes, reforcam o alinhamento
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estratégico da sua ferramenta de gestdo com a incorporacédo do ciclo de gestdo. Este ciclo, ao
reunir o trabalho desenvolvido por estes autores ao longo do tempo e ao contemplar um
conjunto de ferramentas de gestdo, reforca o papel do BSC na gestdo das organizagdes,
sobretudo numa visdao dinamica da adocdo e adaptacdo da estratégia (através das fases, do
desenvolvimento da estratégia, da sua traducéo, bem como do planeamento das operacgdes, da

monitorizacao e aprendizagem e por fim, da avaliacdo e adaptacdo da estratégia) — Figura 4.
Figura 4: O ciclo de gestdo estratégica
:
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Fonte: Simdes e Rodrigues (2011) - Traduzido de Kaplan e Norton (2008)

Fase 1 — Desenvolvimento da estratégia: A definicdo da missao, viséo e valores da empresa,
a semelhanca daquilo acontece anteriormente, assumem-se como alicerce da conceptualizacéo
deste sistema de avaliagdo de performance. Num ponto de vista conceptual, tal conjunto ao
compor as orientacdes estratégicas da empresa ird permitir a sua articulagdo com uma analise
estratégica. Neste sentido, cabe a gestdo de topo uma andlise, externa e interna, de forma a
sintetizar oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos com vista a definicdo da posicao
competitiva e identificacdo das competéncias centrais para uma formulacdo da estratégia
(Kaplan e Norton, 2008; Simdes e Rodrigues, 2011).

Fase 2 — Traduzir a estratégia: Por conseguinte a formulacéo, a traducédo da estratégia passa
pela definicdo de objetivos, indicadores e metas, que posteriormente se refletem num conjunto
de iniciativas e deverdo ser partilhados por toda a organizacdo. Os mapas estratégicos e 0s

scorecards, como elementos principais da segunda geracdo do BSC, apresentam um dominio
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operante nesta fase e constituem as ferramentas de comunicagédo organizacional elementares
para disseminacdo estratégica (Kaplan e Norton, 2008).

Fase 3 — Planear as operagoes: A efetivacdo da traducéo estratégica ocorre no planeamento
das operacOes, quando adotadas determinadas atividades transversais ao alinhamento entre
objetivos de curto e de longo prazo. Por esta razéo, ao longo desta fase é de frisar para além
dos procedimentos tacitos ao aperfeicoamento de processos, a elaboracéo de orcamentos, assim
como de planos de venda e capacidade, permitindo a execucdo, a aprendizagem e adaptacao
necessarias (Kaplan e Norton, 2008).

Fase 4 — Monitorizar e aprender: A obtencdo de resultados, em consequéncia da
implementacdo dos planos estratégicos e operacionais, determina a responsabilidade dos
gestores monitorizarem a execucdo dos processos e iniciativas implicitas a estratégia. O
processo de monitorizacdo e aprendizagem compreende o trabalho de equipa que relne as
equipas de gestdo em redor dos indicadores de performance no ambito operacional e
estratégico. Assim, distinguem-se dois momentos, as reunifes para revisdo dos processos
operacionais e as reunides para monitorizacdo da execucdo da estratégia (Kaplan e Norton,
2008).

Fase 5 — Testar e adaptar a estratégia: Na sequéncia da implementacdo da estratégia, a
avaliagdo da mesma, pode desencadear ajustamentos necessarios e as diferentes analises
subjacentes, introduzir novos inputs ao sistema. Esta fase requer entdo, analises de estudo de
mercado, andlises de correlacdo entre indicadores de performance e ainda a ponderacéo de
novas opc¢des estratégicas emergentes, de forma a que os responsaveis pela gestdo se
apercebam das falhas e obsolescéncias inerentes a estratégia inicial e a qualifiguem com tais

adaptacOes concentradas na conducdo da analise estratégica (Kaplan e Norton, 2008).

2.3.5. As 4 perspetivas do Balanced Scorecard
As publicacdes de Kaplan e Norton, remetem alteracdes ao longo das quatros perspetivas, ndo
s6 ao nivel da sua nomenclatura, mas também no que diz respeito a forma como as observam.
Todavia, sdo as perspetivas ja mencionadas, aquelas que sdo mais triviais e as que convém
explorar com mais detalhe nos préximos capitulos, sendo elas a perspetiva financeira, a
perspetiva do cliente, a perspetiva dos processos internos e a perspetiva da aprendizagem e

crescimento.
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2.3.5.1. Perspetiva financeira
A importancia da estrutura acionista, compondo a maioria das vezes o painel de stakeholders
com maior interesse em torno do objetivo social, que geralmente é o lucro, estabelece uma
atencdo acrescida diante da sua satisfacdo e da gestdo das suas expetativas. Indo ao encontro
da geracdo de valor para o investidor, a perspetiva financeira particulariza a performance
organizacional e a sua capacidade remuneratoria, por englobar os objetivos e indicadores de
indole financeira e preconizar os resultados economicos, decorrentes do alcance dos objetivos
nas restantes perspetivas. Por esta razdo, ndo é demais salientar a necessidade de alinhamento
entre os objetivos e respetivos indicadores das diferentes perspetivas, na sequéncia do impacto
financeiro (Kaplan e Norton, 1996b).

Kaplan e Norton (2004b) admitem que qualquer interacdo com o processo de geracdo de
valor s0 é eficaz se da mesma resultarem, ou um aumento das vendas ou uma diminuicao dos
gastos. Nesta logica, sdo sugeridas duas abordagens promotoras da performance financeira,
que se podem tomar como orientagdes estratégicas, o crescimento do volume de negocios e a

produtividade.
Tabela 2: As abordagens a performance financeira

A adogdo da abordagem de crescimento do volume de negdcios compreende a

Crescimento do expansdo das oportunidades de receitas pela penetragio de novos mercados,

Volume de i

. pela criagdo de novos produtos ou por novas parcerias, bem como pela proposta
Negdcios .
de valor de acrescentado ao cliente.
A criagdo de valor pode também ser atingida pela abordagem da produtividade,
caraterizada pelo foco numa estrutura de custos por intermédio da reducdo de
Produtividade

esforgos numa utilizagdo eficiente dos ativos, quer em termos operacionais com
a elimina¢do de “bottlenecks” ou com o aperfeicoamento dos canais de

: i
1 1
1 1
1 i
| custos diretos e indiretos ou de Working Capital, ou pela concentragio de |
i distribuicdo, quer pela partilha de ativos ao longo da cadeia de valor. i
I 1

Fonte: Kaplan e Norton (2004b)

Os mesmos autores referem ainda, que os objetivos financeiros, determinados pela
estratégia, podem divergir consoante o estagio do ciclo de vida da empresa (Kaplan e Norton,
1996b). Portanto, esta mudanca passa pela adaptacdo dos indicadores de performance, ao
periodo do ciclo de vida da empresa e a abordagem adotada. N&o obstante a premissa da
inclusdo de indicadores de indole financeira e ndo-financeira, associada aos beneficios do BSC,
é de referir o cenério de supremacia dos primeiros quando o objetivo primario das organizagdes
é 0 lucro (Simdes e Rodrigues, 2011). Por conseguinte, Jordan et al. (2005) sugerem alguns

dos principais indicadores como por exemplo, a rendibilidade dos capitais proprios, a
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rendibilidade dos capitais investidos, a taxa de crescimento do volume de nego6cios ou o
economic value added (EVA®), os quais sdo acoplados geralmente a objetivos inerentes a

rendibilidade, crescimento e criagdo de valor.

2.3.5.2. Perspetiva do cliente

Ao contribuir para a realizacdo dos interesses financeiros da organizacao, a perspetiva dos
clientes visa, particularmente, a identificacdo das fontes de rendimentos ao nivel da
segmentacdo de mercados e dos respetivos clientes (Kaplan e Norton, 1996b). Uma vez
compreendida a segmentacdo do mercado e do publico-alvo, cabe ainda aos gestores a
definicdo dos objetivos de mercado e dos correspondentes indicadores, que refletem a
performance da preposta de valor oferecida (Kaplan e Norton, 2004b; Simdes e Rodrigues,
2011). O conceito de proposta de valor, utilizado por Kaplan e Norton (2004b), engloba a
estratégia orientada para o cliente, a qual enfatiza o conjunto de fatores que contribuem para a
criacéo de valor face aos clientes e determina aquilo que a empresa Ihes pretende proporcionar
face a concorréncia, englobando elementos como a qualidade, o servico, a funcionalidade e a
imagem percebida. Assim, em concordancia com os mesmos autores e a semelhanca do que
acontece na perspetiva financeira, nesta perspetiva sdo identificados quatro tipos de abordagens
que incidem sobre a proposta de valor, o Best Total Cost, 0 Product Leader, o Complete
Costumer Solutions e o System Lock-in.

Tabela 3: As abordagens & proposta de valor

Objetiva a oferta de produtos ou servicos ao baixo custo, tendo,
simultaneamente, uma proposta de valor aliada a consisténcia da qualidade, a
acessibilidade de compra e a rapidez de entrega. Portanto, esta abordagem de
proposta de valor estd geralmente associada aos objetivos de “Oferecer o prego
mais baixo”, “Ter uma qualidade alta e consistente”, “Proporcionar uma
compra rapida ao cliente” e “Consagrar uma sele¢io adequada de matérias”.

|
i
Best Total Cost \
|

1 1
i Ao apostar na funcionalidade dos produtos ou na diferenciagdo dos servigos, i
i esta abordagem a proposta de valor realca a inovagio em torno da lideranca no i
Product Leader + mercado. Por esta razdo, o pioneirismo em determinada 4rea é um fator critico |
i em certos casos, o que faz com que esta carateristica seja transversal a alguns i
! objetivos desta proposta de valor e consequentemente da perspetiva de clientes. |

22



Conceptualizacdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em
Portugal

1 1
i A primazia da empresa que adota uma proposta de valor baseada na abordagem
i complete costumer solutions, centra-se nas necessidades dos clientes, i
Complete i oferecendo-lhes solu¢Bes personalizadas de qualidade e promovendo a sua |
Costumer i fidelizagdo. Kaplan e Norton (2004b), enumeram alguns dos objetivos i
Solutions ! principais para empresas inerentes a esta proposta, dos quais se destacam a |

i qualidade, o nimero de produtos ou servigos por cliente, a sua retengdo, bem

i como a sua rentabilidade no longo-prazo. E

I

1 . s . 3 . . .

A este conjunto ja mencionado, € ainda considerado o system lock-in, o qual

' sublinha a criagdo valor de longo-prazo e uma consequente fidelizagdo dos
. . clientes pela criagdo de barreiras a substitui¢do. Nestes moldes, os custos
System Lock-in | . ~ . . .

' elevados de mudanga associados acentuam a retengdo € evidenciam um cuidado

| com objetivos relacionados com a “amplitude e acesso da oferta”, com a
|
1

“consisténcia da inovagio” e com a “estabilidade dos canais de distribuigdo”.

Fonte: Kaplan e Norton (2004b)

Né&o obstante a abordagem adotada pela organizacdo em relacdo ao mercado, salientam-se
os indicadores tipicamente adotados pela mesma, cujo quais deverdo conduzir a realizagéo dos
objetivos definidos e os geradores de performance, nomeadamente a satisfacdo do cliente, a
retencdo dos clientes, compras de clientes, a rentabilidade dos clientes, a quota de mercado e
ainda a ‘“account share” (propor¢do de vendas da empresa nas compras de clientes, em

determinada categoria de gastos) (Kaplan e Norton, 1996b, 2004b).

2.3.5.3. Perspetiva dos processos internos
Na sequéncia dos procedimentos de estrutura interna que a organizacdo implementa, a
perspetiva dos processos internos avalia a performance das operacdes, ao longo das areas que
contribuem para a sustentacdo das vantagens competitivas. No fundo, esta perspetiva
instrumentaliza e procura descrever o processo de criacdo de valor em relacdo aos clientes e
stakeholders, pelo que depois de fixados os objetivos, indicadores e iniciativas nas perspetivas,
financeira e de clientes, a definicdo de objetivos da perspetiva dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento permite perceber a melhor forma de concretizar a estratégia
(Kaplan e Norton, 2004b). Em suma, a gestdo devera centralizar os esfor¢os nos processos
considerados mais criticos e por isso proceder a sua identificacdo, para que possam ser reunidas
as competéncias necessarias a um desempenho virtuoso (Kaplan e Norton, 1996b). Ao
destacar-se na execucdo dos processos identificados como fulcrais, a empresa tera que
satisfazer os objetivos definidos para a perspetiva dos processos internos, os quais alinhados
com as outras perspetivas, contribuem para a satisfacdo das expetativas de clientes e

stakeholders. Neste sentido, ao intervir na estratégia pela operacionalizagcdo da preposta de
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valor (perspetiva dos clientes) e pelo contributo ao nivel da diminuicdo na estrutura de custos,
inerente a abordagem de produtividade (perspetiva financeira), a perspetiva dos processos
internos estdo normalmente associados indicadores de performance subjacentes ao custo,
qualidade e tempo (Kaplan e Norton, 1996b, 2004b).

Ao centrar 0 BSC na performance dos processos (Kaplan e Norton, 1996b), Kaplan e
Norton (2004b) identificam quatro grupos de processos cruciais para o desempenho das
organizac0es, intrinsecos a gestao operacional, a gestdo de clientes, a inovacao e aos processos
sociais e de regulagéo.

Tabela 4: Os quatro processos internos criticos nas organizacoes

Englobam as atividades diarias da organizagdo, referentes a producédo entregue
ao cliente, de determinado produto ou servi¢o, compreendendo normalmente:

1

1

:

1

Processos de - » '
* Aaquisi¢do de matérias a fornecedores '
)

:

1

1

1

1

1

1

1

1

|

I
Gestiao ! ~ x

!« A conversdo em produgdo acabada

. * A distribui¢do aos consumidores

1

1

1

* A gestdo de risco

Operacional

i Compreende as atividades de relacionamento e ligagdo com o publico-alvo, das |
! quais se destacam a: i
Processos de | . = RT !
- i+ Identificagdo do pablico-alvo '
Gestio de ! ~ . i
'« Prospecio de clientes :
i * Retengdo de clientes !
I 1
! 1

|

*  Gestdo de crescimento do negdcio com clientes

Clientes

1
Corresponde ao conjunto de atividades responsaveis pelo desenvolvimento de i
novos produtos, processos e servigos e pela penetragdo de novos segmentos de !
mercado: '
Inovagio * Identificagdo de oportunidades para novos produtos e servigos i
*  Gestdo do portefolio de R&D '
»  Estrutura¢éo de novos produtos e servigos i
» Lancamento de novos produtos e servigos no mercado !

1
1
1
1
|
1
Processos de l
1
1
1
1
1
1
1
1
1

1
i Tais processos, satisfazem a manutengdo das operagcbes em determinada
i comunidade, uma vez que as atividades de uma empresa deverfio satisfazer um E
' conjunto de regulamentos e normas. Neste sentido, as empresas deverdo |
Processos | identificar um conjunto de dimensdes com impacto, ndo s6 na sua reputagdo, 1
Sociais e de i mas também no contexto onde esta inserida, em termos: E
Regulagio ! » Ambientais :
i * Seguranga e satde i
'« Praticas laborais !

1 1

1 1

* Investimentos na comunidade

Fonte: Kaplan e Norton (2004b)
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2.3.5.4. Perspetiva da aprendizagem e crescimento
A importancia atribuida aos ativos intangiveis na estratégia e o seu papel na organizagao surge
no contexto da perspetiva de aprendizagem e crescimento. Neste ponto de vista, 0s ativos
intangiveis sdo considerados os alicerces da criacdo de valor, razdo pela qual devem estar
alinhados com as exigéncias dos processos internos apontados como criticos (Kaplan e Norton,
2001, 2004b). Por esse motivo, o foco nestes elementos basilares, a0 mesmo tempo que nao
deve ser descurado, também ndo deve ser arbitrario, pois s6 o desenvolvimento estratégico
destes recursos permitira a criacao de fatores criticos de sucesso sustentaveis e imprescindiveis
a prossecucdo dos objetivos das restantes perspetivas do BSC. Portanto, os objetivos definidos
nesta perspetiva, em conjunto com as métricas implicitas, visam o alinhamento perante os
recursos humanos e tecnologias de informacgdo com a estratégia organizacional, essencial ndo
sO a exceléncia do funcionamento dos processos, mas também a cria¢do de uma proposta de
valor diferenciada, influente na relacdo com os clientes e na geracdo de valor para os
investidores (Kaplan e Norton, 2001).

Segundo Kaplan e Norton (2004b), e tal como ja foi referido anteriormente, existem trés
categorias de ativos intangiveis, nos quais os objetivos e indicadores de performance da

perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo fundamentados:

Tabela 5: Categorias de ativos intangiveis

1 1
Capital de i Compreende o conjunto de competéncias, talento ¢ conhecimento, necessarios a
1 . 1
Informacio 1 prossecucdo da estratégia. !

Sistemas de
Informacgéo

Engloba os sistemas de informagfo, redes e infraestruturas tecnologicas,
existentes em prol da estratégia organizacional.

1 1
. Preconiza o conjunto de competéncias organizacionais que é capaz de suster |
Organizac¢io i todo o processo e de lidar com as capacidades existentes, como ¢é o exemplo da i
' cultura, lideranga, alinhamento e trabalho em equipa. !

Fonte: Kaplan e Norton (2004b)

2.3.6. Criticas ao Balanced Scorecard
As varias adaptacOes, que deram resultado a evolugdo do BSC e as sequentes geracdes do
modelo, foram alvo de criticas frequentes (Drury, 2018). Algumas destas criticas estdo

maioritariamente associadas a problemaética das relagdes de causa-efeito, bem como a
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simplicidade do modelo em relagdo a empresas que atuam em contextos empresariais
complexos (Ngrreklit, 2000; Abdel-Kader, 2011).

Relativamente a problemaética das relacbes de causa-efeito, Narreklit (2000) aponta trés
motivos, a auséncia de uma dimensdo temporal entre indicadores, a ambiguidade entre as
relacdes e a interdependéncia das perspetivas. No que concerne ao primeiro, Narreklit (2000)
argumenta que existindo um desfasamento temporal dos efeitos entre os indicadores dos fatores
geradores de performance e os indicadores de resultados, a monitorizacdo dos resultados torna-
se complexa. Portanto, se o espaco temporal entre a causa e o efeito é diferente, também néo
faz sentido um reporte dos indicadores ao mesmo periodo (Ferreira, 2009). Noutro ponto de
vista, 0 mesmo autor completa a sua critica ao afirmar uma dissonancia perante as relagdes
entre medidas uma vez que, ao contrario daquilo que é assumido por Kaplan e Norton ao longo
dos seus trabalhos, estas relagdes assumem um carater l6gico e ndo causal (Ngrreklit, 2000).
Assim sendo, tais ligacbes integram conceitos especificos de determinada linguagem e nao
poderdo ser empiricamente verificadas. E ainda referida inexisténcia das relagdes causais e
unidirecionais perante as perspetivas, pelo que é aferida uma interdependéncia entre elas, ao
invés de uma consecucdo de resultados financeiros impulsionados pela aprendizagem e
crescimento (Ngarreklit, 2000).

Para além disso, ainda que o BSC venha fazer face a predominancia dos indicadores
financeiros e a sua incapacidade para avaliar de forma distinta resultados de curto e longo
prazo, incorporando as perspetivas ndo financeiras, Atkinson (2006) considera a existéncia de
uma abordagem conjunta aos stakeholders iluséria, que pode resultar num conjunto de
perspetivas independentes com indicadores incoerentes. O facto de geralmente omitir
perspetivas relevantes inerentes a problemas atuais como a sustentabilidade ou a
responsabilidade social, bem como a conjunturas internas, como é o caso dos colaboradores,
faz com que a este modelo sejam atribuidos elementos tendencialmente relacionados com os
acionistas (Atkinson, 2006). O mesmo acontece em relacdo a falta de monitorizacéo
concorrencial e tecnoldgica, concedendo ao BSC um foco estatico e novas criticas referentes a
sua incapacidade de atuar como sistema de gestao estratégico, bem como a sua abordagem top-
down num contexto evolutivo, de estratégias emergentes e assentes cada vez mais na
descentralizacdo (Narreklit, 2000; Ferreira, 2009).
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3. Metodologia

3.1. Estrutura Metodoldgica
A presente investigacdo tem como objetivo geral a conceptualizacdo de um BSC para as
empresas de producdo de pellets inseridas no setor dos biocombustiveis. Neste sentido,
recorreu-se a uma metodologia qualitativa com o intuito de se compreender e analisar em
detalhe, como determinados fendmenos se comportam em contexto organizacional (Vieira et
al., 2009).

Tendo em conta uma perspetiva pratica, este estudo visa contribuir com informacéo
relevante para dar resposta a seguinte questao de investigacdo: “Qual o Balanced Scorecard a
aplicar a empresas do setor dos biocombustiveis na produgdo de pellets? .

Desta forma, definiram-se objetivos especificos que suportam a tematica em estudo e
tencionam responder a questdo de investigacao:

e A definicdo das cinco perspetivas do BSC, em torno dos objetivos estratégicos, para as

empresas tipicas do setor dos pellets;

e A compreensdo da relacdo de causa-efeito das perspetivas definidas, com vista a criagdo

de um mapa estratégico;

e A identificacio dos Key Performance Indicators (KPI’s) ou indicadores de

performance;

Para tal, 0 método de investigacdo aplicado para a elaboracdo do presente trabalho esta
subjacente a um estudo de caso de indole intervencionista. A escolha do estudo de caso recaiu
sobre o facto de ser um método empirico que se caracteriza pela diversidade de fontes de
informacdo, procurando analisar um fendmeno no seu contexto real, em particular, quando a
fronteira entre o fendmeno e o seu contexto € impercetivel (Yin, 2018). Por sua vez, pode-se
caracterizar como um estudo intervencionista, pois tem como principal finalidade cruzar a
teoria com a prética, obtendo-se conhecimentos tedricos relevantes, no &mbito da contabilidade
de gestdo, para que possam ser aplicados em contexto organizacional e, assim, dar resposta a
questdo de investigacdo (Oyadomari et al., 2014). Embora ainda exista uma lacuna na literatura
sobre este método, face ao niumero reduzido de estudos existentes, Suomala e Lyly-Yrjandinen
(2010) defendem a versatilidade da pesquisa intervencionista, alegando o impacto positivo e
direto que o seu contributo acarreta, ndo s6 no seio académico e empresarial, mas também na

sociedade em geral.
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3.2. Procedimento da investigacao
A investigacdo proposta teve como génese a elaboragdo da reviséo de literatura, sustentando-
se na analise cientifica e literaria do BSC, bem como na perspetiva de evolugdo desta
ferramenta de gestdo com vasta aplicacdo no seio empresarial. De seguida, a analise setorial
focou os pontos-chave subjacentes ao crescimento do setor dos biocombustiveis e apresentou
a conjuntura atual em Portugal, com o intuito de avaliar a dindmica do setor e respetiva ligacao
com o exterior.

Paralelamente, a realizacdo de entrevistas a especialistas da area permitiu complementar a
analise setorial desenvolvida, com a contribuicdo de fundamentagdes de caracter técnico que
se revelaram uma mais-valia para o proposito do estudo. No decorrer desta fase, o target
contactado abrangeu dezassete organizacdes com atuacdo nesta industria, do total de vinte seis
empresas (Anexo 1), através do envio de uma carta a explicar a finalidade do estudo e a solicitar
a sua colaboracdo (Anexo 2). Do total contactado, cinco empresas responderam
afirmativamente e concordaram em participar na investigagdo. As entrevistas, com duragédo
média de 1 hora e 40 minutos, tiveram lugar entre 24 de junho e 9 de julho e realizaram-se quer
presencialmente, quer via online, a profissionais cujas funcGes integram a Direcdo Geral, a
Direcdo Financeira e a area de producao e energia das empresas, nas quais 0s temas abordados
constam no Anexo 3 a Anexo 7.

Por ultimo, a conceptualizacdo do BSC foi o culminar dos pontos supracitados, visando o
desenvolvimento da ferramenta de gestdo concebida por Kaplan e Norton, adaptada ao setor

em estudo e com aplicacdo a empresas tipicas do setor da industria dos pellets em Portugal.

3.3. Recolha de Dados
Dada a natureza qualitativa da investigacdo, recorreu-se a entrevistas, bem como a recolha e
analise documental que, segundo Yin (2016), sdo dos métodos de recolha de informacéo mais
recorrentes em pesquisas desta natureza. A combinacdo de varios métodos na mesma
investigacdo € uma préatica usual e vantajosa, dado que viabiliza a triangulacéo de informacéo
proveniente das diversas fontes, ou seja, possibilita testar e comparar a validade dos dados
obtidos pelos diferentes métodos (Vieira et al., 2009).

De maneira a reunir inputs importantes para fundamentar a construcao de um BSC aplicado
a empresas inseridas no setor dos biocombustiveis, procedeu-se a realizagdo de entrevistas

semiestruturadas a profissionais pertencentes a empresas de producéo de pellets. O recurso a
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este método procura, através do levantamento de experiéncias e perspetivas relevantes, de
entrevistados com conhecimento técnico, compreender em detalhe o fendmeno em estudo
(Vieiraetal., 2009; Yin, 2018).

No que respeita as entrevistas semiestruturadas, de acordo com Bryman (2012) e Yin
(2016) o entrevistador reine previamente uma lista de questfes e topicos relacionados com a
tematica da investigacdo, a serem percorridos no decorrer da conversa. Porém, o investigador
tem a liberdade de adaptar o curso da entrevista e o respetivo guido, colocando novas questdes,
de acordo com as respostas obtidas. Deste modo, a flexibilidade subjacente a este método
possibilita, ndo s6 a exploracdo de novos temas ndo identificados no guido, mas também a
identificacdo de outras fontes de informacdo pertinentes (Yin, 2018). Como tal, o guido de
suporte a concretizacdo das entrevistas (Anexo 8) foi estruturado de forma a responder a
questdo de investigacdo formulada, tendo os seguintes blocos de questdes: i) anélise externa e
interna da organizacdo e, ii) sistema de avaliagdo/medicédo de performance implementado na
empresa.

A recolha e analise documental pressupde uma diversidade de fontes documentais e é,
regularmente, aplicada com o intuito de contextualizar e validar a informagéo proveniente de
outros metodos, por exemplo a entrevista (Vieira et al., 2009). No &mbito de estudos de caso,
Yin (2018) refere que o principal objetivo do recurso a documentagdo consiste em corroborar
e aumentar as evidéncias obtidas de outros métodos, através de detalhes de informacéo que se
podem traduzir em dados verbais, numéricos e graficos.

Neste sentido, a fim de suportar a analise setorial, para além dos diferentes artigos
cientificos consultados, destaca-se a apreciacdo dos relatorios anuais da Bioenergy Europe,
divulgados e disponibilizados pela mesma, que enquadraram a evolugdo do setor. No ambito
da andlise econdmico financeira da presente investigacdo, recorreu-se a InfotrustGo, uma base
de dados tecnoldgica de empresas, de onde foram extraidos os relatorios das demonstracoes
financeiras das empresas com producao de pellets a operar em Portugal e, que constavam nas
publicaces anuais do Mapa de los biocombustibles sélidos referentes a 2016, 2017 e 2018
(Anexo 1), fornecidos pela AVEBIOM via e-mail. Apds a consulta das demonstracdes
financeiras individuais das empresas do setor, procedeu-se, posteriormente, ao tratamento de
dados de forma a conceber informacdo relevante e caracterizadora da populacao, conforme
consta no Anexo 9 a Anexo 22, resultantes do calculo médio das rubricas individuais das

empresas consideradas. Todavia, € de notar que foi considerada a estimativa mais proxima da
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realidade, pelo facto de as empresas em estudo incorporarem na sua estrutura mais que uma
atividade, o que impossibilitou o tratamento de dados de forma a segregar as operacoes

exclusivas a producéo de pellets.

3.4. Caraterizacdo da Amostra
No que respeita a selecdo da amostra em estudo, recorreu-se ao método de amostragem néo
probabilistica que prevé a intervencdo do investigador na decisdo dos elementos a incluir na
amostra, descurando o critério aleatdrio (Etikan et al., 2016). Para tal, o recurso a técnica de
amostragem por julgamento, aplicada usualmente em investigacdes de indole qualitativa,
permitiu selecionar deliberadamente especialistas de empresas de referéncia da indUstria em
estudo, de forma a contribuirem com conhecimento e juizos de valor acrescentado (Yin, 2016;
Etikan et al., 2016).

De acordo com Yin (2016), ndo esta prevista uma dimensdo ideal que amostras, em
pesquisas qualitativas, devem considerar. Porém, perante os recursos disponiveis e apesar de
ndo se poder considerar a amostra como representativa, esta escolha deve recair em
participantes detentores de um vasto know-how atualizado, experiéncia relevante na area, e que
se encontrem dispostos a partilhar informacao de uma forma estruturada e critica (Etikan et al.,
2016).

Desta maneira, a populagcdo entrevistada neste estudo abrangeu um numero de cinco
entidades: quatro empresas nacionais produtoras de pellets e a Associagdo das Industrias de
Madeira e Mobiliario de Portugal (AIMMP), que representa todas as industrias de base florestal
a nivel nacional. Do conjunto de empresas que concordaram em participar na investigacao, é
possivel proceder a sua segmentacdo em dois grupos distintos — i) empresas que integram na
sua cadeia de valor a producéo de pellets, como o Grupo Martos, detentor da Omnipellets, Lda.
que também atua no mercado de madeiras, paletes e subprodutos, e a José Afonso e Filhos
(JAF), S.A., situada em Oleiros, Castelo Branco, que também se dedica a exploracdo florestal
e serracdo de madeira; e ii) empresas cuja atividade principal é exclusivamente a producéo de
pellets, tais como a Pinewells, S.A., sedeada em Arganil e a EuroSov, Lda., composta por uma
fabrica de biocombustiveis solidos em Rio Maior. Apo6s a conclusdo das entrevistas, foi
realizada uma visita guiada as fabricas das empresas entrevistadas, onde se ficou a perceber

quais os principais processos levados a cabo na producéo de pellets.
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4. Analise Setorial

4.1. Enquadramento energético e bioenergético
A alta dependéncia de combustiveis fésseis e a intensificacao da sua escassez tem dado ao setor
energético novas formas de energia, no ambito das fontes de energias renovaveis (FER’s)
(Observatério da Energia et al., 2019). Ainda assim, num contexto europeu, 0s consumos dos
primeiros, em 2018, superam em larga escala a quantidade de energias renovaveis (Anexo 23).
O petréleo e seus derivados continuam a ser as fontes de energia com mais importancia a nivel
europeu, apesar da tendéncia decrescente verificada nos ultimos anos (Eurostat, 2019a). O
mesmo acontece a nivel nacional, com a agravante da escassez produtiva por falta de recursos
como fontes de energia ndo renovaveis (Anexo 24). No mesmo ano, Portugal ocupava o sétimo
lugar dos paises com maiores necessidades energéticas externas, apresentando uma
dependéncia energetica de 75,6%, longe da média dos vinte e oito paises da Unido Europeia
(UE-28) que era de 55,7% (Anexo 25). Esta elevada dependéncia pode ser justificada, pela
produtividade inexistente de energia fdssil, no caso de Portugal, e pela diminuicéo da producéo
de energia primaria, em relagdo a UE-28, resultando em ambos o0s contextos num incremento
das necessidades energéticas face a paises terceiros (Observatério da Energia et al., 2019;
Eurostat, 2019a). Quer isto dizer, que num ponto de vista macroeconémico ¢ afetada a balanga
comercial ao nivel das importacdes de energia, no qual se constatou um aumento de 7,7% e
5,9%, entre 2009 e 2018, relativamente a Portugal e a UE-28, respetivamente (Anexo 26).

Por sua vez, as energias renovaveis tém proliferado no mercado, fazendo com que tenham
ganho algum espaco e superado o consumo de fontes, que outrora se apresentavam como
bastante significativas, como € o caso dos combustiveis fosseis solidos numa conjuntura
europeia, e 0 gas natural em Portugal (Anexo 23 e Anexo 24) (Eurostat, 2019a). Esta tendéncia
repercute-se numa atenuacao da subordinacdo face a outros paises exportadores, por for¢a dos
investimentos nas energias renovaveis e no consequente aumento de producdo de energias
primarias a partir destas fontes (Observatério da Energia et al., 2019). Por outro lado, o vinculo
perante iniciativas de indole europeia, como a definicdo de planos para a promocéo das energias
renovaveis em cada estado membro, afigura um contributo positivo para o desenvolvimento
desta temaética (Eurostat, 2020a). Desta forma, os paises da UE-28 viram aumentar o consumo
final bruto de energia através de FER’s de 11,37% para 18% entre 2008 e 2018, ocupando
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Portugal a décima posicdo com uma variacdo de 22,94% para 30,3%, no mesmo periodo
(Eurostat, 2020a).

Na sequéncia da evolucdo das energias renovaveis em Portugal e na UE-28, a bioenergia
perfaz uma das fontes energéticas que compdem o conjunto das FER’s com maior relevancia,
a par da energia hidrica, solar, edlica, geotérmica e da energia das ondas e marés. No
seguimento dos objetivos definidos para a neutralidade carbénica até 2050, a bioenergia
desempenha um papel fulcral que se faz notar no consumo final bruto das energias renovaveis,
compreendendo cerca de 60% do seu total na UE-28 em 2017 (Bioenergy Europe, 2019). Com
isto, é considerada a maior FER no contexto europeu e uma das fontes com maior potencial
para a prossecucdo dos objetivos climéticos (Bioenergy Europe, 2018). A repercussao desta
potencialidade € aferida pelas diferentes utilizacGes que a bioenergia evidencia, ndo sé ao nivel
dos transportes e da eletricidade, mas sobretudo do aquecimento, que englobava 75% do total
do consumo final bruto de biomassa em 2016 (Bioenergy Europe, 2018). Em convergéncia
com este facto, tal potencialidade € adicionalmente fundamentada pelas diferentes matérias
utilizadas como input para geracao de bioenergia, uma vez que esta é entendida como a energia
produzida a partir da biomassa (Nunes, 2015). Assim sendo, por estabelecer um dos pontos
centrais deste estudo, importa evidenciar o conceito de biomassa que, de acordo com a Diretiva
2009/28/CE do Parlamento Europeu e do Conselho, de 23 de Abril de 2009, engloba “a fracio
biodegradavel de produtos, residuos e detritos de origem bioldgica provenientes da
agricultura (incluindo substancias de origem vegetal e animal), da exploracéao florestal e de
inddstrias afins, (...) bem como a frag@o biodegradavel dos residuos industriais e urbanos”.
Posto isto, tendo em consideracdo a defini¢do supracitada, este recurso energético abrange “0
material de origem florestal e da industria do processamento da madeira, o material residual
da atividade agricola e da indUstria agroalimentar, as culturas energéticas, a fracao organica
dos residuos sélidos urbanos e os produtos secundarios de processos industriais” (Gil et al.,
2019: 20). Por outro lado, quando aproveitada diretamente para fins energéticos, a biomassa
contempla uma definicdo mais restrita e integra a definicdo de biocombustiveis, 0 que
compreende todas as formas da biomassa para fins energéticos (Figura 5) (Eco.ap, 2019;

Hammarlund et al., 2010).
Figura 5: Conversdo direta da biomassa para geracao de energia

Biomassa lenho-celuldsica !
(Ex: Residuos do abate florestal, ! | Combustio i
casca de madeira, madeira,...) '

Energia térmica
e elétrica

Fonte: Adaptado de Olsson e Hillring (2012)
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A biomassa é ainda distinguida em quatro categorias de acordo com a sua composicao, ou
seja, “rica em aclcar ou amido”, “oleaginosa”, “lenho-celuldsica” e com “elevado grau de
humidade” (Gil et al., 2019: 20). Tal distingdo é relevante ao nivel da adequacdo do processo
de conversdo da biomassa, subordinando, conforme consta na Figura 5 e Figura 6, a sua
utilizacdo e a producdo de biocombustiveis (Hammarlund et al., 2010). Por conseguinte,
segundo Olsson e Hillring (2012) e Hammarlund et al. (2010), a biomassa através dos
diferentes processos de conversdo, contribui direta e indiretamente para a geracdo de energia
respetivamente, através da sua combustdo (Figura 5) ou pelo seu processamento, que origina
diferentes biocombustiveis (Figura 6). Desta forma, os biocombustiveis assumem um papel de
“veiculo potenciador da implementacdo de energias renovaveis” e subdividem-se em sélidos,
liquidos e gasosos (Eco.ap, 2019: 7).

Figura 6: Conversédo da biomassa nos principais biocombustiveis
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Fonte: Adaptado de Olsson e Hillring (2012)

Os biocombustiveis liquidos séo, sobretudo, provenientes de atividades agricolas, sendo
canalisados para servigos energéticos inerentes aos transportes Olsson e Hillring (2012). No
ambito deste tipo de biocombustiveis destaca-se a pesquisa em torno da substituicdo
combustiveis fosseis liquidos como o diesel e o petroleo e sdo dominados pela producédo do
metanol, bioetanol e ainda do biodiesel. Os biocombustiveis gasosos, compostos

maioritariamente por metano e dioxido de carbono, resultam da digestdo anaerdbica da
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biomassa e surgem como alternativas ao gas propano e ao gas natural (Eurostat, 2019c; Eco.ap,
2019). Como tal, o biogas, nome pelo qual este tipo de biocombustiveis é também conhecido,
providencia outros destinos aos residuos agropecuarios, da agroindustria e sélidos urbanos,
permitindo novas formas de abastecimento dos sistemas de aquecimento e dos transportes, bem
como da geracdo de eletricidade (Eco.ap, 2019; Singh et al., 2017; Guo et al., 2015). Os
biocombustiveis sélidos, que serdo o foco principal deste trabalho, derivam em larga escala da
biomassa lenhosa ou florestal, composta principalmente por residuos florestais e da industria
da madeira (Olsson e Hillring, 2012). Estes biocombustiveis tém em vista a sua transformacéo
em energia elétrica e térmica, dos quais se relevam a biomassa no seu estado primario, quando
direcionada para fins energéticos, a lenha, a estilha, os briquetes e os pellets de madeira
(Eco.ap, 2019).

4.2. Os Pellets de madeira como produto de valor acrescentado para industria e para
a sustentabilidade

A pelletizacdo como processo de valor acrescentado para transformacéo da biomassa lenhosa
ou lenho-celuldsica em pellets, permite ao setor florestal a valorizagdo energética dos seus
recursos, em simultdneo da criagdo de uma economia circular que se baseia no
reaproveitamento dos desperdicios das industrias da madeira (AIMMP, 2010). A
disponibilidade de matéria-prima em Portugal, ditada pela existéncia de uma elevada
percentagem de pinheiro bravo (23%) e eucalipto (26%), acompanhada das suas caracteristicas
propicias, fazem com que sejam espécies comumente utilizadas para a producdo de pellets
(ICNF, 2018). Segundo a ANPEB (in Dias, 2015), 80% dos pellets a nivel nacional sdo
produzidos através do pinho, enquanto que os restantes 20%, geralmente associados aos de
menor qualidade, integram igualmente na sua génese, o eucalipto, e ainda o choupo, acécia e o
carvalho. Neste sentido, a matéria-prima incorporada na producao de pellets assume, trés fontes
de residuos, designadamente as fontes de residuos primarias, secundarias e terciarias, que no
caso portugués, refletem 65%, 25% e 10%, do total de biomassa destinada para este fim (Nunes,
2015; AEBIOM, 2016). A matéria-prima primaria, decorre da exploracdo de atividades
silvicolas, das quais resultam a madeira de trituracdo, ou rolaria de faxina, 0 que na prética,
engloba as arvores/ramos que ndo tém calibre ou qualidade suficiente para serem usadas em
serracdo. As fontes de residuos secundarias referem-se aos subprodutos da inddstria madeireira,

nomeadamente o serrim, 0s costaneiros, a estilha e ainda a casca, que € incorporada na forma

34



Conceptualizacdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em
Portugal

de biomassa para produgdo de energia térmica inerente ao processo de secagem (AIMMP,
2010). Relativamente as fontes de residuos terciarias, que perfazem uma parte diminuta do mix
utilizado para a producdo de pellets, & composto pelas madeiras ja usadas, associadas
usualmente as madeiras recicladas oriundas das areas da construcdo e demolicdo de
embalagens (Nunes, 2015).

A qualidade dos pellets produzidos esta articulada com os dois segmentos existentes nesta
industria, que de acordo com a Bioenergy Europe (2019), a principal dinamizadora europeia
do setor bioenergético (Ferreira, 2016), sdo o segmento residencial/comercial, também
designado de segmento para aguecimento, e o segmento industrial, responsaveis pelo consumo
de 55% e 45% dos pellets produzidos na Europa, respetivamente. O segmento
residencial/comercial caracteriza-se pelo consumo de pellets de qualidade premium através do
pinho, ou “white pellets”, no ambito de aplicabilidades de pequena/média escala destinadas ao
aquecimento (Goh et al., 2013; Thran et al., 2018). O segmento industrial, orientado para
finalidades de grande escala, € dominado pelo consumo de pellets de qualidade inferior, ou
“brown pellets”, constituidos por um mix de lenhosas, essencialmente o pinho e o eucalipto
(Gohetal., 2013; Thran et al., 2018). Este ultimo segmento satisfaz, sobretudo, as necessidades
de consumo das centrais elétricas e termoelétricas, que utilizam pellets para combustéo ou co-
combustéo, juntamente com o carvéo, de forma a diminuir a emissdo de gases com efeito de
estufa (GEE). A demarcacdo da qualidade entre os segmentos é relevada pela existéncia de
normas como a ISO 17225-2 e de processos de certificagdo, no qual se destaca o selo EnPlus
para o0 segmento residencial/comercial, os quais apresentam distin¢do dos niveis de qualidade
e serdo alvo de discussdo no proximo ponto. Ndo obstante, pela natureza desigual da
especificidade e dos requisitos técnicos da tecnologia a jusante, particularmente destinados
para a combustdo de pellets dos diversos fins, as normas e certificacdes asseguram um padrao
fundamental a atuacdo dos players subjacentes (Verhoest e Ryckmans, 2012). Este
biocombustivel assume, normalmente, uma forma cilindrica, que apresenta um comprimento
entre 3,15 mm e 40 mm, e um didmetro de 6 mm a 8 mm, embora outras caracteristicas
dispostas no Anexo 27 sejam relevantes (EPC, 2015a). Posto isto, em virtude das suas
diferentes utilizagdes € possivel afirmar que os pellets se assumem como produto substituto de
carater renovavel e carbonicamente neutro, do carvdo, do gas natural e do gasdleo para

aquecimento.
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Figura 7: Layout tipico de uma fabrica de pellets A tecnologia inerente a pelletizagao,
Grinding/Miing Drying Hammer mil Sw'ase viabiliza um conjunto de beneficios face a
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Fonte: Monteiro et al. (2012) energética e forma homogénea, que acaba
por favorecer quer o transporte e armazenamento, quer a utilizacdo deste biocombustivel em
equipamentos tecnoldgicos mais eficientes e limpos, atraves de um controlo da sua combustao
(OTI, 2020). O processo produtivo dos pellets (Figura 7) enquadrado com a padronizacéo do
setor, é hoje em dia amplamente disseminado e praticamente automatizado, diferindo no uso
ou ndo de rolaria como matéria-prima, que requer procedimentos adicionais de descasque,
destrocamento e da moagem Dooley e Mason (2018). Tais processos, visam a reducdo e a
homogeneizacdo da dimensdo da biomassa utilizada, resultando, primeiramente, na estilha e
posteriormente, num produto semelhante ao serrim, mais tarde armazenado em silos. Outros
tipos de matérias utilizadas ao longo da producdo, provenientes tipicamente da inddstria
serralheira e do mobiliario, como o serrim e as aparas, apresentando dimensdes e teores de
humidade desiguais em funcéo da sua origem, podem ndo experimentar a moagem e a etapa
seguinte de secagem. Segundo Obernberger e Thek (in Dooley e Mason, 2018), tais matérias-
primas contém tipicamente 30% a 50% de humidade e para se encontrarem nas condi¢des
aceitaveis, nesta fase ndo deverdo ultrapassar os 15%, pelo que este fator € crucial para a
passagem destas pelo secador (Monteiro et al., 2012). Numa fase, onde o contetido se encontra
com um teor de humidade inferior, é procedida uma nova moagem com vista a uma reducao
da matéria para dimensdes entre 3,2 mm e os 6,4 mm (Monteiro et al., 2012). A moagem
mencionada, denominada igualmente por moagem seca, permite a diminuicdo das particulas
adequadamente a etapa seguinte de pelletizacdo, onde a biomassa é prensada e extraida através
de orificios em forma de pellets, o que Ihe da a tipica forma cilindrica mencionada (Monteiro
et al., 2012). Nesta fase, € ainda comum a adi¢do de agua, vapor ou outros aditivos organicos
que catalisam o processo de pelletizacdo e auxiliam a agregacéo das particulas num formato

densificado (Monteiro et al., 2012; Dooley e Mason, 2018). Desta forma, dada as temperaturas
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elevadas a que as matérias sdo submetidas neste processo, que variam entre 0s 80°C e os 130°C,
os pellets dai resultantes passam por um processo de arrefecimento, e mais tarde de crivagem
de modo a retirar a producdo acabada os chamados finos, ou fragmentos, que acabam por
retornar ao secador ou ao pelletizador (Monteiro et al., 2012; Dooley e Mason, 2018). Findo o
processo de crivagem, os pellets sdo armazenados em silos até ao momento do seu
embalamento, em big-bags de 700-1000 kg e em sacos 15 kg para uso doméstico, ou da sua

expedicdo a granel, através de camibes (Monteiro et al., 2012).

4.3. Analise do Contexto

4.3.1. Tendéncias Politico-Legais
Segundo Goh et al. (2013), as politicas indiretas inerentes a energia e a sustentabilidade séo
dos fatores que mais influenciam os mercados individuais de pellets. Neste sentido, tendo em
consideracdo a relacdo de Portugal com a UE-28, é pertinente nesta andlise a abordagem as
iniciativas europeias, ja mencionadas anteriormente, no dominio das energias renovaveis e da
eficiéncia energética. Por conseguinte, no que concerne ao enquadramento regulamentar do
setor dos pellets, Thran et al. (2017) enfatizam os Planos Nacionais de A¢do para as Energias
Renovaveis (PNAER’s) e os Planos Nacionais de Acdo para a Eficiéncia Energética
(PNAEE’s), em resultado da subordinagdo a Diretiva 2009/28/CE do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 23 de Abril de 2009 e a Diretiva n.° 2006/32/CE, do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 5 de abril de 2006, respetivamente. Tais planos instrumentalizam um conjunto de
iniciativas em prol dos objetivos europeus tracados para as energias renovaveis e para a
eficiéncia energética até 2020, nomeadamente a incorporacdo de 20% de renovaveis no
consumo final bruto de energia, bem como a reducéo do consumo de energia primaria sem usos
ndo energéticos em relacdo a 2007, equivalente a 20% (Observatorio da Energia et al., 2019).
Mais tarde e de modo idéntico, o Regulamento (EU) 2018/1999 vem fomentar em cada estado
membro, a criagdo de Planos Nacionais Integrados de Energia e Clima (PNEC’s), que em
harmonia com o Acordo de Paris e com o Roteiro para a Neutralidade Carbonica 2050,
substituem os PNAER’s e os PNAEE’s. O referido Regulamento reforca as metas de integracao
das energias renovaveis no consumo final bruto de energia para 32% e de 32,5%, no que diz
respeito aos objetivos definidos para reducédo do consumo de energia priméaria sem usos nao

energéticos até 2030 (Bernardo, 2019). Posto isto, no que concerne ao panorama energético
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portugués as quotas de contribuicdo para as metas supracitadas foram igualmente reforgcadas
de 2020 para 2030 com a entrada do PNEC (Tabela 6):

Tabela 6: Metas de Portugal em matéria de energia e clima

Metas 2020
(PNER ¢ PNAEE) Metas 2030 (PNEC)

(= \ EFICIENCIA . | ) i
[E'ZD ENERGETICA ; 25% | 35% i

_________________________________________

RENOVAVEIS 31% 47%

Fonte: Adaptado de Bernardo (2019)

Relativamente a influéncia destas medidas no mercado nacional dos pellets, destacam-se
os objetivos delineados pelo governo face aos setores que irdo desempenhar um papel ativo na
incorporacdo das energias renovaveis até 2030 (Thréan et al., 2017; DGEG, 2019). Tal como
acontecia no PNAER 2016, no PNEC o setor elétrico, o setor dos transportes e o setor do
aquecimento e arrefecimento serdo os mais significativos neste eixo de atuacdo e dada a
aplicabilidade dos pellets enquanto produto, a inclusdo do aquecimento e arrefecimento na
estratégia delineada para a prossecucdo dos objetivos tracados poderd vir a contribuir para o
desenvolvimento do mercado em estudo (Thrén et al., 2017). Todavia, no que diz respeito ao
aumento dos padrBes de eficiéncia, a biomassa para producdo dedicada de energia elétrica
enfrenta atualmente alguns obstaculos face ao seu consumo, dada a baixa eficiéncia destas
centrais (20%-25%) (Silva, 2019). Ainda que se verifique o refor¢o dos objetivos em relagdo a
incorporacdo de energias renovaveis no consumo de energia primaria, os objetivos tracados
para 0 aumento da eficiéncia energética fazem com que o atual governo opte por nao estimular
0 seu uso para estes fins. Desta forma, denota-se a revisdo do regime para as novas centrais de
biomassa florestal, estruturado em conformidade com Decreto-Lei n.° 64/2017, a qual revé o
apoio publico para este tipo de projetos e incentiva as centrais de cogeracao (CHP) e trigeracéo
(CHCP) a partir da biomassa, por apresentarem niveis de eficiéncia superiores a 80% (Silva,
2019; Silva e Costa., 2012). Assim sendo, este tipo de centrais, que integra na sua atividade a
geracdo de energia elétrica em paralelo com o aproveitamento da energia térmica e de
arrefecimento é uma possibilidade ao escoamento da producao nacional do mercado portugués

dos pellets e de aumentar o consumo interno (Thran et al., 2017). Portanto, ao integrarem um
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sistema de valorizacdo da biomassa, os pellets séo influenciados de forma indireta pelas
politicas publicas enquadradas no ambito da bioenergia de origem florestal.

Segundo o observatdrio técnico independente (2020), a biomassa assume um papel
relevante no contexto legal portugués a nivel energético, econdémico e florestal ao integrar as
tematicas escrutinadas ndo s6 no PNAER, como também no Plano Nacional para a Promocao
das Biorefinarias e na Estratégia Nacional para as florestas. Porém, este organismo sublinha o
papel secundario desta fonte energética, pelo especial favorecimento que outras fontes
ostentam nomeadamente a energia hidrica, edlica e solar, pelo que apela a criagdo de politicas
publicas que incentivem a procura da biomassa para a energia, bem como a sua transformacéo
tendo em vista produtos de maior indice energético e menor humidade, como os pellets. Em
paises como a Alemanha, a Austria e Franca ja existem medidas de apoio indiretas a aquisi¢ao
de caldeiras abastecidas a pellets em areas rurais, sobretudo em locais ainda sem abastecimento
de géas, na forma de subsidios ou de beneficios fiscais (Thrén et al., 2017). Em resultado de
acOes deste tipo, estes paises caraterizam-se pelo grande consumo de pellets de uso domestico
para aquecimento, constituindo o grupo de maior procura na UE-28 para este fim (Bioenergy
Europe, 2019). Outro exemplo é a reducdo da taxa do imposto de valor acrescentado (IVA)
que incide sobre preco de aquisicdo dos pellets, 0 acontece em paises exportadores, como a
Leténia e a Republica Checa (12% e 15%), e paises tendencialmente consumidores, mais
especificamente, o Reino Unido, a Bélgica, a Alemanha, a Franca e a Austria (5%, 6%, 7%,
10% e 13%) (Bioenergy Europe, 2019). Em Portugal, alguns dos partidos politicos ponderam
a alteracdo do IVVA para bens e equipamentos eficientes e ambientalmente responsaveis, o que
engloba os pellets e as caldeiras a biomassa, porém ainda ndo existe expetativa dessa introducéao
no quadro legal. Atualmente a taxa de IVA aplicavel a aquisicdo de pellets situa-se nos 23%,
muito acima da taxa reduzida de 6%, aplicavel a eletricidade e ao gas natural.

Para além do quadro legal apresentado, é ainda relevante abordar os modelos de
certificacdo de pellets na Europa que foram surgindo de maneira a padronizar os niveis de
qualidade. Neste prisma destacam-se dois sistemas de reconhecimento, a certificacdo Enplus e
a certificacdo Sustainable Biomass Program (SBP) (Thrén et al., 2017). A primeira, criada no
ano de 2011 centra-se na asseveragdo da qualidade dos pellets para aquecimento tendo em
consideracdo a norma europeia EN 14961-2, mais tarde revogada pela 1SO 17225-2 (EPC,
2015b). A certificacdo Enplus, atraveés de um conjunto de mecanismos de controlo interno,

como sdo exemplo as inspec¢des periddicas levadas a cabo pela empresa, e controlos externos
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por intermédio de auditorias e andalises laboratoriais realizadas por entidades independentes,
visam garantir a qualidade do produto final (Ferreira, 2015). A Enplus é tida em conta como
uma marca de renome mundial que reconhece ndo s6 produtores, mas também distribuidores
especializados de pellets tendo em conta, o tipo de matérias-primas utilizadas, a gestdo da
qualidade na producdo e transporte e ainda outros pontos administrativos que a acompanham
toda a cadeia de valor (EPC, 2015b). Com isto, os pellets de uso ndo industrial, ou seja,
destinados ao segmento residencial/comercial, sdo avaliados em conformidade com trés niveis
de qualidade, o Enplus Al, o Enplus A2 e o Enplus B (CBE, 2015). O primeiro nivel, que
remete para os pellets de maior qualidade, engloba aqueles que séo produzidos com madeira
virgem ou residual, abstencdo de trato quimico e com baixo teor de cinzas, azoto e cloro (CBE,
2015). Ja os pellets de madeira Enplus A2, apresentam niveis superiores de cinzas, azoto e
cloro, enquanto que os pellets Enplus B permitem a incorporacdo de madeiras tratadas ou
recicladas, com valores limitados face aos metais pesados (CBE, 2015). Fora do contexto da
certificacdo da Enplus, mas ainda integrando a norma ISO 17225-2, é ainda considerado outro
nivel de classifica¢do designado pela letra “I”, a qual alude aos pellets industriais (Thrén et al.,
2017; Alakangas, 2013). A semelhanca dos pellets para uso ndo industrial, subsistem trés
classes qualitativas, all,al2 ea I3 (Thrdn et al., 2017; Alakangas, 2013). Contudo, no ambito
dos pellets industriais, mais propriamente para a producdo de energia elétrica, a certificacdo
SBP é a mais relevante ao centrar-se na criagcdo de um conjunto de requisitos relacionados com
a sustentabilidade e na sua corroboragdo face aquilo que sucede na producdo de biomassa
lenhosa (Thran et al., 2017). O programa de certificacdo SBP engloba na sua génese outros
sistemas de certificacdo como o Forest Stewardship Council (FSC) e o Programme for the
Endorsement of Forest Certification (PEFC), acoplando igualmente procedimentos de calculo
das emissdes de carbono a sua abordagem (Thrén et al., 2017). Assim, o SBP permitira
fornecer, sobretudo aos consumidores de pellets industriais, a garantia do uso de biomassa legal

e sustentavel no desempenho da sua atividade (Thran et al., 2017).

4.3.2. Tendéncias Economicas
A érea florestal que domina o territorio nacional e o baixo consumo interno despoletaram uma
cultura industrial orientada para a exportacdo do pellet portugués Goh et al. (2013). De acordo
com o perfil florestal publicado pelo Instituto da Conservagao da Natureza e das Florestas

(ICNF), Portugal possui um territorio de espacos florestais equivalentes a 6,3 milhdes de
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hectares, o que corresponde a cerca de 70% do pais (ICNF, 2018). Neste prisma, a silvicultura
e as industrias de base florestal assumem um papel relevante na atividade nacional ao
perfazerem conjuntamente 1,7%?* do Produto Interno Bruto (PIB), uma vez que apresentaram
um valor acrescentado bruto a precos correntes de 952,36 milhdes de euros e 2.539,21 milhdes
de euros em 2018, respetivamente (INE, 2020; DGAE, 2020; Pordata, 2020). A madeira para
energia, que engloba as lenhas tradicionais, os briquetes e os pellets, surge nas contas nacionais
no ambito da silvicultura e contribui com cerca de 4% face ao total da producdo silvicola em
2018 (INE, 2020). Embora ndo existam dados oficiais que retratem de forma sintética o
mercado dos pellets em Portugal, tendo em consideracdo as empresas contabilizadas no Mapa
de los biocombustibles solidos publicado pela Asociacion Espafiola de Valorizacion
Energética de la Biomasa (AVEBIOM) e a informacdo agregada dos relatorios detalhados
individuais da InfotrustGo, pode considerar-se para 0s anos de 2016 a 2018 a seguinte evolugéo

do volume de negdcios? (Tabela 7):

Tabela 7: Volume de negdcios das empresas produtoras de pellets em Portugal

------------------------------------------------------------------------------------------

VOLUME DE :
e || 179.67105931 | 15134729552 | 15141790051

Fonte: Elaboracéo Propria.

Na sua relacdo com exterior, Portugal vai mantendo a sua posicdo como pais
historicamente exportador de pellets, oscilando entre a quinta e sexta posi¢do no ranking dos
maiores paises exportadores da UE-28. Tal facto ocorre pela estratégia de posicionamento
seguida pelas empresas portuguesas, que designam uma escoacdo de 80% a 85% da sua
producdo total para exportacdo, ao mesmo tempo que se verifica um reduzido consumo de
pellets a nivel nacional, que ndo tem ultrapassado o méaximo historico de 310.000 toneladas no
ano de 2018 (Bioenergy Europe, 2018). Ao comparar estes valores com a producao anual do
mesmo ano, que alcangou as 782.906 toneladas e que ndo é inferior as 700.000 toneladas desde

0 ano de 2012 (Tabela 9), pode considerar-se que 0 consumo nao é expressivo (Bioenergy

! valor decorrente do quociente entre 0 somatério do valor acrescentado bruto (VAB) das atividades econdmicas
e 0 PIB de 2018 (205.184.124 milhares de euros)

2Para fins de avaliagdo econdmica, faz-se notar que o valor apresentado em relagdo ao volume de negdcios do
setor refere-se aos das empresas que constam no “Mapa de los biocombustibles s6lidos”, a exce¢do daquelas que
ndo foi possivel recolher informacdo, que por razdes alheias a elaboracéo deste projeto, ndo prestaram contas
relativas ao ano 2018 (3 empresas em 2018). Desta forma, os valores para os anos 2016, 2017 e 2018 englobam a
informacdo das empresas que representam 100%, 100% e 90% da capacidade nacional nos respetivos anos.
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Europe, 2019; AEBIOM, 2014). Desta forma, a industria portuguesa dos pellets beneficia do
consumo externo, que incide essencialmente na producdo de eletricidade, calor e frio através
de pellets industriais, como sdo exemplo os principais importadores do mercado nacional, a
Dinamarca, a Holanda e o Reino Unido, que inclusive estdo incluidos no top 10 mundial dos
maiores consumidores de pellets (Bioenergy Europe, 2019). As exportacfes revelaram-se
decrescentes de 2013 a 2016 (Tabela 8), principalmente devido a alguns episodios relacionados
com a escassez de matéria-prima e com a consequente diminuicdo da producéo (Tabela 9), bem
como com o aumento do preco do pellet portugués e de um crescimento do consumo nacional
que se tem mantido até ao ano de 2018 (Tabela 10), o Gltimo ano considerado (AEBIOM,
2017). A partir de 2016, o desenvolvimento das exportac@es estabilizou e é fundamentado por
um crescimento de 9,7% entre esse ano e 2018, alcancando um total de 515.372 toneladas

(Tabela 8) (Bioenergy Europe, 2019).

Tabela 8: Valores das exportac6es de pellets em Portugal entre 2013 e 2018
2018 2017 2016 2015 2014 2013

____________________________________________________________________________________________________________

VOLUME DE
EXPORTACOES (TON)

Fonte: Elaboracéo propria. Adaptado de Bioenergy Europe (2018 e 2019) e
AEBIOM (2014, 2015, 2016 e 2017)

Monteiro et al. (2013) considera que a falta de eficacia em persuadir o target de pequena
escala de que os pellets sdo um combustivel alternativo viavel, representa a principal restricao
ao desenvolvimento do setor em Portugal. Primeiramente pela caréncia de investimentos em
caldeiras e, secundariamente, pela competitividade entre os combustiveis concorrentes, 0 gas
natural e o gaséleo para aquecimento. Ainda assim, 0 preco deste biocombustivel é assumido
como inferior e menos volatil perante os seus principais concorrentes (Nunes, 2015; Porso,
2010). Neste contexto, denotam-se os fatores que mais influenciam esta variavel em ambos os
segmentos.

Quanto aos pellets para aquecimento, ndo existe uma base de dados histérica dos precos
em Portugal e, por essa razdo, ndo é possivel aferir uma tendéncia fiavel. Todavia, a semelhanca
do que acontece na Austria e na Alemanha pode inferir-se uma relacdo do preco dos pellets
com o PIB e com a intensidade dos invernos (Thran et al., 2018). Os mesmos autores
argumentam ainda que o pre¢o do petr6leo pode ter uma relacdo com a oscilagdo do preco dos

pellets, ao contrario de Porsd (2010) que especifica que esta relacdo se releva ao nivel dos
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custos de producdo e também da procura. Desta forma, ao considerar os argumentos da
proPellets Austria (2020) constata-se que a evolucdo dos precos do petréleo ndo impacta
significativamente no preco dos pellets, podendo assumir-se como um agente dissimulado na
explicacdo da sua variacdo. Porso (2010) distingue ainda este segmento por ser mais estavel
que o industrial, em virtude de um tipo de consumo caraterizado por compras em peguenas
quantidades e sem grande expressividade de mercado. Em contrapartida, os pellets para
aquecimento apresentam um valor superior por tonelada, em funcdo de uma qualidade de nivel
superior (Porso, 2010). Em Portugal, os dados da Bioenergy Europe (2019) indicam que em
2018 o preco estimado por tonelada variou entre os 230€ ¢ os 270€ e entre os 180€ ¢ os 190€
para os pellets vendidos em sacos e a granel, respetivamente. Na Europa, a mesma fonte adianta
que para o respetivo periodo e aspetos os pregos variaram, em média, entre 233€ e 259€ ¢ entre
219€ ¢ 251€, onde a Suica, a Suécia e a Itdlia sdo os paises que apresentam maiores valores
(Bioenergy Europe, 2019; Thran et al., 2018).

No gue concerne aos pellets de uso industrial, as negociacOes sdo realizadas bilateralmente
entre produtores e empresas do ramo energético, sendo, no entanto, aproximadamente
retratadas por indices de precos spot (Thrén et al., 2018). A vista disso sdo praticados contratos
de longo-prazo que pretendem beneficiar ambas as partes, concedendo, sobretudo, aos
produtores de pellets, uma estabilidade de tesouraria que o segmento anterior ndo proporciona
(Visser et al., 2020). O principal indice que reconhece a realidade exportadora nacional para o
noroeste da europa € o cif northwest Europe index, anteriormente designado por wood pellet
cif ARA index, o qual inclui o preco dos pellets provenientes de Portugal, Estados Unidos da
América e Canada, para os principais portos de transbordo, Amesterddo, Roterdao e Antuérpia
(Thrén et al., 2018; Bioenergy Europe, 2018; Faria, 2016). Para Visser et al. (2020) e Thrén et
al. (2018), os desequilibrios entre a procura e a oferta, a dimensdo do mercado e as taxas
cambiais sdo considerados os principais drivers para a variacdo do preco. Desta forma, a
evolucdo do indice de precos reage ao excesso de procura e oferta, resultando respetivamente
num incremento e numa diminuicdo dos valores dos bens transacionados. Exemplo disso ¢ a
subordinacdo da procura perante as decisdes e 0s incentivos politicos, pois a0 mesmo tempo
que os estimulos governamentais se repercutem usualmente na afetacdo e na viabilizacdo dos
pellets como combustivel alternativo, esta dependéncia, em circunstancias de transicdes
governamentais ou de alteragdes a legislacdo, podem induzir a alguma incerteza (Thrén et al.,

2018). A dimensdo do mercado torna-se igualmente relevante para esta tematica, pela sua
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escala reduzida quando comparada com outros mercados de combustiveis, o que faz com que
0s principais intervenientes sejam limitados quanto ao seu nimero e a sua performance seja
fundamental para um desenvolvimento setorial ao nivel dos produtores (Thrén et al., 2018). O
mercado dos pellets industriais no lado da procura é caracterizado pela concentragdo de
intervenientes, uma vez que os principais consumidores deste segmento de mercado perfazem
um grupo restrito de empresas europeias, que ja em 2010 consumia cerca de 70% dos pellets
industriais produzidos na Europa, para producdo de energia térmica e elétrica (Olsson et al.,
2016; Koop e Morris, 2011). A grande ligacdo com uma industria oligopolista a jusante,
composta maioritariamente por empresas do setor energético designadamente a Drax (Reino
Unido), a EON (Alemanha), a RWE (Alemanha), a Dong (Dinamarca), a Vattenfall (Suécia) e
a GDF-Suez (Bélgica), induz uma diminuic¢do do poder negocial das empresas produtoras de
pellets, subjugando o valor dos produtos transacionados (Olsson et al., 2016; Thrén et al.,
2018).

Por Gltimo, uma vez que 0s paises que apresentam maiores consuMos nao Sao
autossuficientes e dependem do exterior, como acontece no caso europeu, com o Reino Unido,
a Dinamarca, a Bélgica e a Holanda, as alteracGes ao mercado cambial apresentam um papel
economicamente importante (Thran et al., 2018). Entre os anos de 2009 a 2015, o cif northwest
Europe index aponta para um preco médio de169$/t, estimativa que diminuiu para de163%/t ao
incluir o ano de 2016, onde ocorreu 0 minimo histérico de 113$/t depois de episodios de
excesso de oferta, contingéncias politicas e atrasos em alguns dos novos projetos. A partir de
2017, um aumento da procura devido a um inverno mais rigoroso do que nos anos anteriores,
acompanhado de uma reducdo da oferta por forca dos incéndios em Portugal e de cheias na
Letonia, conduziram a um aumento do preco para um nivel historico de 210%/t, em fevereiro
de 20109.

4.3.3. Tendéncias Socioculturais
As tendéncias demogréficas nacionais, que sugerem uma desertificacdo do interior e a
consequente deterioracdo das areas rurais e abandono das areas silvicolas, tém agravado
problemas no &mbito da gestdo florestal (Figo e Almeida, 2018). O perfil florestal nacional
(ICNF, 2018) indica que cerca de 10% destas areas sdo geridas por entidades publicas e
comunitarias, enquanto que cerca de 90% pertencem a entidades privadas, dos quais apenas

4% séo administrados por empresas industrializadas. Segundo, uma entrevista dada a revista
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Jornal Econdmico por Jodo Moura, ex-CEO da Portucel Mogambique, estas ultimas
percentagens materializam-se num nimero de proprietarios acima dos quatrocentos mil, o que
acaba por dificultar a gestdo profissional eficiente destes espacos, seja ao nivel do
aproveitamento das matérias dai extraidas, seja ao nivel da conservagdo desses espagos para
reflorestacdo (Palma-Ferreira, 2020). Por conseguinte, o fendmeno de dispersdo de
proprietarios deste tipo de terrenos, convergente com a auséncia de conservagao e intervencdes
nestas areas, conduzem a sobreposicdo de matéria combustivel, propensa a ignicdo e a
propagacao descontrolada de incéndios (Figo e Almeida, 2018; Palma-Ferreira, 2020). Assim
sendo, a gestdo florestal acoplada do aproveitamento da biomassa lenhosa, onde é integrado o
setor dos pellets, é apontada por Figo e Almeida (2018) e também pelo Observatorio Técnico
Independente (OTI) (2020), como uma medida basilar para a reducdo do risco elevado de
incéndios. O conjunto das problematicas enunciadas, para além dos riscos ambientais, acarreta
consigo uma outra adversidade que ndo pode ser descurada e que impacta diretamente na
sobrevivéncia do setor no longo prazo. O que pode parecer um beneficio para o setor dos
pellets, em relacdo a possibilidade de incorporar madeira queimada na sua atividade, ndo passa
de uma ilusdo, pois a0 mesmo tempo que existe um aumento momentaneo da disponibilidade
da mateéria-prima, o seu fornecimento no longo prazo fica gravemente comprometido (Antunes,
2019). Posto isto, é possivel afirmar-se que a continuidade deste setor, aliada a reducao do risco
de incéndio, subsiste pela sua sobrevivéncia ao integrar o beneficio, a montante da cadeia de
valor, da preservacdo ambiental e do patrimonio natural do pais. Alem disso, € de notar a
criacdo direta e indireta de postos de trabalho, subjacentes a toda a cadeia de valor, desde a
gestdo florestal, passando pelo transporte e comercializacdo, e culminado na producdo de
caldeiras e recuperadores para a combustdo dos pellets (Ferreira, 2016). N&o existindo
evidéncias sobre estes dados, de acordo com a informacéo agregada dos relatorios detalhados
individuais da InfotrustGo, estima-se que a industria dos pellets é responsavel pela criacdo de
cerca de novecentos postos de trabalho em 2018, contribuindo para a fixacdo de familias em
zonas rurais e dinamizacdo de outras atividades setoriais nesses locais, como a salde e a

educacdo (Nunes, 2015).
4.3.4. Tendéncias Tecnoldgicas

O desenvolvimento tecnoldgico na inddstria dos pellets é observado como uma possivel

solucdo para a resolucdo de problemas, transversais a cadeia de valor. Nesta premissa, Goh et

45



Conceptualizacdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em
Portugal

al. (2013) valorizam o fator tecnoldgico como um potenciador do setor, ndo s6 a montante e a
jusante, mas também numa perspetiva de produto. A montante, no qual esta implicito o
fornecimento de matéria-prima, o conceito de culturas energéticas ganha relevancia e o
desenvolvimento de tecnologia eficaz para contrariar os seus efeitos adversos é visto como um
recurso em busca da sustentabilidade ambiental. O conceito de culturas energéticas abrange
“as culturas florestais de répido crescimento, cuja producdo e respectiva silvicultura preveja
rotacOes inferiores ou iguais a seis anos e cuja transformacdo industrial seja dedicada a
producdo de energia eléctrica ou térmica” (Decreto-Lei n.° 5/2011). No ponto de vista de
Nunes (2015), as culturas energéticas assumem um papel importante no futuro da bioenergia
pelas suas vantagens inerentes a uma diminuigdo dos custos logisticos ao longo do processo de
abastecimento de matéria-prima, bem como a sua localizacéo favoravel e a estabilizacdo dos
pre¢os, num cenario de procura crescente. No entanto estes sistemas de cultivo sdo postos em
causa pelas ameacas ambientais subjacentes aos efeitos indiretos no uso no solo (iLUC),
associados a competicdo entre areas de cultivo para fins alimentares e energéticos e também a
expansdo das areas de producdo para areas naturais com implicacdes negativas na flora e na
fauna (Coelho, 2015). Este tipo de producdes ao recorrer a consumos elevados de agua e de
quimicos, potencia episddios de contaminacao dos recursos hidricos e de emissdes com GEE,
que em circunstancias de producdo excessiva, resultam em ameacas a biodiversidade e ao
desmatamento/degradacdo do solo (Nunes, 2015). Nunes (2015), ressalva que a
sustentabilidade dos biocombustiveis lenhosos é excedida quando a procura e respetivo o
consumo de madeira é superior a regeneracdo das florestas, defendendo que deve existir
harmonia entre a sua extracdo e 0 meio ambiente. Ao encarar este problema, é defendida a
discussdo de estratégias mitigadoras dos riscos, sendo que o uso de tecnologia devera assumir,
futuramente, um papel fundamental na procura de terras e na reducdo de emissdes de GEE
(Nunes, 2015; Goh et al., 2013).

A jusante da cadeia de valor, a tematica da sustentabilidade também é evocada através do
aumento da eficiéncia das tecnologias de conversao (Goh et al., 2013). O desenvolvimento dos
equipamentos de combustdo de pellets incorporam atualmente carateristicas de automatizacao
e de baixa necessidade de intervengdo, 0 que os torna cada vez mais atrativos (Nunes, 2016).
Todavia, a conversdo individualizada de pellets constitui um problema de baixa eficiéncia e de
emissdo de GEE, quando comparada com o conceito de District Heating, ainda nao

implementado em Portugal (OTI, 2020; Nunes, 2015). Este conceito carateriza-se
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principalmente pela combustdo centralizada de biomassa para produgédo de vapor,
posteriormente canalizado subterraneamente para habitagdes locais, com vista ao seu
aquecimento. Segundo o OTI (2020) a alteracdo da escala dos sistemas de conversdo de
biomassa para um uso coletivo, em prédios ou mesmo em bairros e zonas industrias, permitiria
atenuar consideravelmente estes problemas, em paralelismo com uma reduc¢édo dos custos para
os consumidores finais. A legislagdo e um clima com invernos pouco rigorosos, como em
outros paises da Europa, sdo os principais obstaculos a introducao deste conceito em Portugal,
mas que impulsionariam o consumo interno de pellets no pais, a0 mesmo tempo que iriam
contribuir para os objetivos de eficiéncia energeética estabelecidos pelo PNEC (Nunes, 2015).
Desta forma, o OTI (2020) recomenda a introducédo de incentivos a implementacdo deste tipo
de tecnologias, especialmente nas regibes montanhosas, convergindo dois elos importantes
nessas areas, a grande necessidade de energia para aquecimento e a necessidade de diminuigado
do excesso de matéria inflamavel nas florestas.

Numa perspetiva de produto e de acordo com as entrevistas realizadas com as empresas
produtoras pellets, bem como com a Associacdo das Inddstrias de Madeira e Mobiliario de
Portugal (AIMMP), consegue-se apurar um consenso no que diz respeito a padronizagdo do
processo produtivo. Tem havido ainda assim, desenvolvimentos em alguns processos nos
ultimos anos, como é o caso da torrificacdo, que consiste no aquecimento da biomassa numa
fase inicial, a uma temperatura que varia entre os 250°C e os 350°C, numa atmosfera pobre em
oxigénio (Thrén et al., 2017). A introducdo deste processo na producdo de pellets incrementa
ao produto final um conjunto de beneficios associados a sua performance ao aumentar,
nomeadamente, a densidade energética, o poder calorifico e a friabilidade (Nunes, 2015). Os
beneficios mencionados tém uma importancia acrescida ao longo da producéo e transporte,
permitindo por um lado uma reducdo de custos no processo de moagem, logisticos e de
armazenamento e por outro lado, por possibilitar uma combustdo mais limpa e um transporte
mais eficaz, a diminuicdo da emissdo de GEE (Nunes, 2015). Existem, contudo, alguns
obstaculos de ordem técnica e financeira, o que faz com que ndo exista um elevado nimero de
empresas a adotar este processo, devido aos elevados investimento e custos inerentes, bem
como as incertezas no modo de operacionalizacdo do mesmo (Nunes, 2015). Apesar disso, Goh
et al. (2013) manifestam a sua confianca na integracdo deste processo na industria, pelo

desenvolvimento de tecnologias que viabilizem a producéo de pellets torrificados.
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4.3.5. Tendéncias Ambientais
Figura 8: Matriz energética de energia disponivel na UE-28 e A aposta nas FER’s como
em Portugal resposta as emissdes de GEE é uma
2008 UE-28 2018 das principais estratégias
energéticas da Unido Europeia e
dos seus estados-membros, nos

ultimos anos, e é indissociavel da

diminuigdo da subordinagdo dos
2008 POFt“ga' 2018 combustiveis fosseis. Por
conseguinte, entre os anos de 2007
e 2017, esta tomada de decisdo
substanciou-se num crescimento
das FER’s em 65,6%, a nivel

. Combustiveis fosseis solidos [l Energia renovivel [l Energia nuclear euro peu , d esem pen h an d o um fatO r

Gis natural . Total de produtos petroliferos Outros

importante na substituicdo dos
Fonte: Elaboracéo propria. Adaptado de Eurostat (2020c). combustiveis fosseis e na alteracio
da configuracdo da matriz energética de fontes disponiveis (Eurostat, 2019b) (Figura 8). A
utilizagdo de combustiveis fdosseis para producgdo de eletricidade, contribui para o reforco da
alteracdo deste paradigma, uma vez que manifesta a principal origem para emissao de GEE. A
Unido Europeia, empenhada em mitigar os efeitos destas emissdes, definiu metas no PNAER
e no PNEC, para 2020 e 2030, comprometendo-se, em nome dos estados membros, a reduzir o
valor deste indicador, primariamente em 20% e posteriormente em 40%, face aos valores do
ano de 1990 (Bernardo, 2019; Eurostat, 2020a). Neste sentido, em 2018 as emissoes de GEE
na UE-28 diminuiram 21,7% em comparacao com esse ano, o0 que significa que é esperada a
superacdo desse objetivo (Eurostat, 2020b). No caso de Portugal, e tendo em conta 0s mesmos
indicadores comparativos, nota-se um cenario inverso com um aumento das emissées em 15%,
no ano de 2018 (APA, 2020). De acordo com o inventario nacional de emissdes 2020 (APA,
2020), estes nimeros em muito se relacionam com os ciclos econdmicos e com a dependéncia,
quer energética, quer de mobilidade. Assim, a Agéncia Portuguesa do Ambiente (APA) (2020)
justifica a tendéncia dos ultimos anos com o crescimento produtivo da década de 90, que
induziu a um aumento abrupto das emissfes de GEE, seguido da estagnacdo e mais tarde da

recessdo economica entre os anos de 2009 e 2013, que resultaram num abrandamento destas
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emissdes. Ainda que Portugal se enquadre numa situacdo pouco favoravel face aos anos de
1990, é possivel reconhecer o forte compromisso para a diminuicao das emissdes de GEE, uma
vez que procura assegurar a neutralidade carbonica até 2050 e a aposta nas energias renovaveis
assume um dos principais drivers na alteracdo deste paradigma (Bernardo, 2019).

Neste contexto, os pellets ao enquadrarem o conjunto de fontes energéticas que beneficia
da premissa da renovacao e inesgotabilidade de recursos, apresenta condi¢Ges para fazer face
a combustiveis como o gas natural, os derivados do petréleo e o carvdo, seja na producédo de
energia térmica ou elétrica (OTI, 2020). Contudo deverd enfatizar-se a discussdo de que 0s
gases emitidos pela combustdo da biomassa podem prevalecer mais tempo do que a sua fixacao,
0 que pde em causa o principio da neutralidade carbdnica e a compatibilidade com a diligéncia
das metas definidas pelo Acordo de Paris (Goh et al., 2013; OTI, 2020). Note-se, que para além
da combustdo, as diferentes fases da cadeia de valor, subsistem pelo consumo de combustiveis
fosseis, designadamente os processos de recolha, transporte e pré-processamento da biomassa,
que s@o 0s que mais contribuem para esta situacdo (Nunes, 2015). As certificacbes conforme
ja descrito, exibem uma funcéo pertinente na avaliacdo da sustentabilidade dos pellets ao longo
de toda a cadeia, designadamente o SBP, que no longo-prazo constitui um suporte cientifico
com evidéncias fiaveis para questdes no &mbito do uso da biomassa para producédo de energia,
bem como de questBes politicas inerentes ao setor (Thran et al., 2018). Posto isto, deve
entender-se que, ainda que os pellets constituam um biocombustivel carbonicamente neutro
apenas quando, analiticamente, se excluem a recolha, o tratamento e o pré-processamento da
biomassa, os impactos ambientais sdo sempre menos nefastos que os causados pelos

combustiveis fésseis (Nunes, 2015).
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4.4, Caraterizacdo e Evolucéo do Setor em Portugal

Figura 9: Distribuicdo das fabricas de pellets Os dados de 2018 demonstram que o setor dos

em Portugal em 2018 . . .
pellets em Portugal € composto por vinte e seis

s empresas (Anexo 1), as quais se situam
38%
10

maioritariamente na zona Centro e Norte do pais, de

onde provém 75% a 81% do volume de negdcios

Centro:
38%
. = (Anexo 28). Esta localizacdo tendencial, segundo
Lisboa:

“ 7 informacg0es recolhidas através da AIMMP, decorre
X ) principalmente da disposicdo florestal do pais, em
N“Z"] simultéaneo da diligéncia, informal e pouco eficaz,

“'%E,:VB= para que ndo ocorram sobreposi¢cfes no raio de

RA Agores: abastecimento das unidades fabris. Numa perspetiva

0% 0

Fonte: Adaptado de AVEBIOM (2019) ~ €cOnomica, e considerando o volume de faturacéo

das empresas como critério, ndo é demais aferir que

0 setor € composto por micro, pequenas e médias empresas, empregando em 2018,
individualmente e em média, cerca de treze, vinte e trés e oitenta e seis trabalhadores,
respetivamente (Anexo 29). Apesar de algumas empresas se encontrarem implementadas ha
varios anos, sobretudo a laborar na industria da serracdo, o setor é dominado por empresas
investidoras no mercado bioenergético de grande capacidade produtiva, pelo que segundo
Nunes (2015) é possivel demarcar dois grupos estratégicos em fungédo da capacidade. Por um
lado, tém-se as fabricas de elevada capacidade produtiva, acima das 80.000 toneladas anuais,
focadas essencialmente na producdo de pellets para o segmento industrial. Por outro lado,
consideram-se as fabricas de média e pequena capacidade, com aptiddo para conceber até
50.000 toneladas por ano, e que integram na sua cadeia de valor, atividades complementares
fornecedoras de matérias-primas para a producdo de pellets, estando direcionadas,
especialmente, para 0 segmento para aquecimento. Contudo, denota-se a existéncia de uma
estratégia pouco afincada no mercado residencial/comercial, pela volatilidade dos fatores que
influenciam a procura, como a intensidade e a duracdo dos invernos, bem como a liquidez no
segmento industrial. O ano de 2018 é exemplo dessa circunstancia, no qual um inverno mais
rigoroso face aos anos anteriores, ocasionou uma rutura de stock nos grandes retalhistas
(Carvalho, 2018). A Associacdo Nacional de Pellets, agora fundida com a AIMMP, admite que

a indisponibilidade da criacdo de stocks por parte dos grandes retalhistas em Portugal,
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enquadrada na compra pontual de pellets, ndo é compativel com os planos de producgéo do
setor, obrigados a satisfazer as necessidades contratualizadas do segmento industrial (Carvalho,
2018). Para além disso, ao contrario do que acontece no segmento para aquecimento,
caracterizado por uma sazonalidade acentuada, normalmente, entre os meses de outubro a abril,
0 segmento industrial é abastecido ao longo de todo o ano, pelo que a producao de pellets, em
Portugal, para a este segmento é significativamente superior perfazendo, em media, cerca de
70% da producdo total (Bioenergy Europe, 2018; Nunes, 2015).

Tabela 9: Valores da Capacidade de Producéo e Producéo de pellets em Portugal

2018 2017 2016 2015 2014 2013
CAPACIDADE DE
- .300. 159 .941. 941, 200.
PRODUCAO (TON) 1.300.000 1.159.000 1.941.875 1.941.875 N/A 1.200.000
PRODUCAO (TON) ! 782906 i  700.000 i  700.000 i 850.000 i 1.000.000 i  900.000

Fonte: Elaboracdo propria. Adaptado de Bioenergy Europe (2018 e 2019) e AEBIOM
(2014, 2015, 2016 e 2017)

A producdo de pellets (Tabela 9) em Portugal tem atravessado alguns periodos
conturbados, que inevitavelmente tém afetado a producdo e as trocas com o exterior nos Gltimos
anos. Os incéndios florestais tém contribuido negativamente para estas circunstancias, a par de
uma disponibilidade limitada de matéria e da destruicdo de empresas com capacidades
produtivas acima das 100.000 toneladas anuais (Bioenergy Europe, 2019). O ano de 2017
destaca-se assim pela devastacdo de 520.000 hectares de floresta e das unidades industriais da
Enerpellets e da Pellets Power, em Pedrégdo Grande e em Mortagua, respetivamente, afetando
inevitavelmente a capacidade produtiva nacional (Bioenergy Europe, 2019; Carvalho, 2018).
Todavia, pode considerar-se que depois do crescimento da producéo entre 2010 e 2014, bem
como da quebra produtiva nos anos de 2015 e 2016, a producdo nacional tem recuperado
novamente nos Gltimos anos com uma taxa de crescimento de 12%, assim como a capacidade
produtiva, que aumentou através da abertura e do restabelecimento de algumas fabricas

(Bioenergy Europe, 2019).
Tabela 10: Consumo de Pellets em Portugal entre 2013 e 2018
2018 2017 2016 2015 2014 2013

CONSUMO EM
PORTUGAL (TON)

Fonte: Elaboracdo propria. Adaptado de Bioenergy Europe (2018 e 2019) e AEBIOM
(2014, 2015, 2016 e 2017)
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No que concerne a procura e para além do abordado, nas tendéncias econdémicas do setor,
em relacdo a procura externa no ambito da producdo de energia elétrica e/ou térmica, o
consumo dos pellets em territério portugués ndo pode ser descurado (Tabela 10). Desta forma,
é de salientar os diferentes tipos de consumidores que elencam o crescimento do mercado
interno, nomeadamente, 0s pequenos consumidores num paradigma residencial, algumas
entidades prestadoras de servigos publicos, como sdo exemplo as escolas, 0s hospitais, os lares
e as piscinas, e a titulo particular, as industrias, téxtil, hoteleira e padeira (Nunes, 2015).
Embora diminuto em relacéo aos paises da UE-28, que absorveram em média cerca de 900.000
toneladas em 2018, o consumo de pellets em Portugal tem demonstrado um potencial de
crescimento (Bioenergy Europe, 2019).

Os dados da European Biomass Association (AEBIOM), agora Bioenergy Europe, indicam
uma expanséo entre 2013 e 2014, motivada pela crescente aquisicdo de caldeiras e fogbes a
pellets (AEBIOM, 2015). Este cenario estabilizou até ao ano de 2017, onde ocorreu uma
diminuicdo dos equipamentos de combustdo (AEBIOM, 2016). Ainda assim, catalisado pela
intensidade do inverno sentido nesse ano, 2018 marcou um ponto de viragem no consumo de
pellets em Portugal, atingindo um valor maximo preconizado por um crescimento de 27%, face
ao ano de 2017 (Carvalho, 2018).

4.4.1. Andlise Econdmica e Financeira da industria portuguesa dos pellets
A consolidacdo das demonstracGes financeiras individuais das empresas produtoras de pellets,
resultaram nas tabelas do Anexo 9 e Anexo 10, que compdem o balango e a demonstracéo de
resultados médios das empresas produtoras de pellets. A partir desta aproximacdo
contabilistica, inferem-se os principais indicadores, de forma a proceder a uma anélise
economica e financeira setorial.

Numa perspetiva financeira procedeu-se complementarmente a restruturacdo da
informacdo contabilistica, com vista a elaboracdo do balango funcional setorial e ao
estabelecimento de uma relagéo entre aplicagOes de fundos e as respetivas origens (Anexo 11).
Por conseguinte, no que as primeiras diz respeito é evidenciado, que as empresas enquadradas
no setor da producdo de pellets, em média, apresentam uma estrutura dominada por
investimentos de carater permanente, seguidas das necessidades ciclicas de exploracdo e da
tesouraria ativa. No que concerne as origens de fundos, ainda que o setor privilegie a utilizacao

de capitais permanentes, os recursos ciclicos de exploracdo, a par da tesouraria passiva,

52



Conceptualizacdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em
Portugal

assumem um papel relevante, perfazendo 40% do financiamento. Posto isto, no ambito do
equilibrio financeiro verifica-se uma incapacidade na geracao de liquidez no curto prazo, o que
constitui um fator de risco que pode comprometer a estabilidade do setor (Anexo 12). Tendo
em conta esta situacdo, os capitais permanentes ndo fazem face a totalidade do ativo nédo
corrente, resultando num fundo de maneio negativo ao longo dos trés anos referenciados, mas
que ainda assim evoluiu positivamente face a 2016, sobretudo, em virtude do reforco do valor
dos capitais proprios. O peso do capital alheio no financiamento dos capitais permanentes é
ainda maioritario, 0 que converge com consequéncias econémicas, ao nivel dos aumentos dos
custos, e da pressao de tesouraria.

No seguimento da abordagem funcional, as necessidades de fundo de maneio constatam
uma insuficiéncia dos recursos ciclicos, que tém oscilado ao longo do tempo (Anexo 13). Tal
facto, traduz-se numa caréncia financeira em relagdo a atividade operacional, estimulada pelo
crescimento dos créditos cedidos aos clientes e do investimento em stocks, que em conjunto
representam mais de 75% das necessidades ciclicas de exploracéo entre 2016 e 2018 (Anexo
13). Em contrapartida, o0s recursos ciclicos de exploragdo aumentaram pouco
significativamente, face ao primeiro ano de andlise, no qual os fornecedores contribuiram, em
média, cerca de 59% para o seu financiamento (Anexo 13). Os racios de funcionamento,
sugerem uma diminui¢do do prazo médio de pagamentos e recebimentos, o que vai ao encontro
destes factos, através do aumento das necessidades em fundo de maneio (Anexo 14). A vista
disto, e em paralelismo com o paragrafo anterior, é possivel afirmar que o setor atravessa uma
situacdo de tesouraria pouco favoravel, revelando desequilibrios financeiros, que potenciam o
incumprimento das responsabilidades de pagamentos (Anexo 15). O indicador de liquidez geral
concorre com o disposto, uma vez que, se deduz que, em média, as empresas produtoras de
pellets ndo demonstram capacidade de solvéncia das obrigacdes de curto prazo, com recurso
aos seus ativos correntes, a qual se agrava progressivamente, quando considerados conceitos
de ativos mais restritos nos subsequentes indicadores de liquidez reduzida e liquidez imediata
(Anexo 16). Num outro ponto de vista, e de acordo com os indicadores de equilibrio financeiro
ameédio e longo prazo, é possivel aferir uma elevada dependéncia perante os credores externos,
0 que retrai a autonomia financeira e influencia o recurso a capitais alheios (Anexo 17).
Contudo, é de notar uma melhoria em todos estes indicadores face ao primeiro ano analisado,
o0 que reflete o crescimento médio do capital préprio, em resultado do progresso da industria

nos ultimos trés anos.
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Numa perspetiva econémica, é relevante uma apreciacdo das principais rubricas dos
rendimentos e gastos, as quais sao indicadas nos quadros apresentados nos Anexo 18 e Anexo
19. Relativamente aos rendimentos é de salientar a primazia das vendas e dos servigos
prestados, manifestando mais de 90% do total de rendimentos operacionais € um crescimento
ao longo dos trés anos em analise, notdério no ultimo ano, pelo aumento desta rabrica em 25%.
Os gastos operacionais acompanharam de maneira geral a mesma tendéncia com um
crescimento de 16% face a 2016, elevada particularmente pelos custos das mercadorias e das
matérias consumidas, tal como pelos fornecimentos e servicos externos, que ilustram 75% -
80% dos gastos operacionais do triénio analisado. O setor demonstrou igualmente, em média,
uma evolugéo positiva da margem bruta de vendas e os indicadores associados (margem bruta
sobre CMVMC e margem bruta sobre vendas) ndo foram impactados pelo aumento dos custos
das vendas (Anexo 20). Contudo, ndo pode deixar de se fazer notar a insuficiéncia dos
rendimentos operacionais em relacdo a cobertura dos gastos operacionais no ano de 2016, em
muito relacionada pela subida dos precos da madeira utilizada como matéria-prima, resultado
da sua escassez nesse mesmo ano (Anexo 20) (AEBIOM, 2016; AEBIOM, 2017).
Subsidiariamente, agravado pelos gastos financeiros e pelo impacto dos impostos sobre o
rendimento, o resultado liquido médio do referido periodo apurou um total de -223.409€
(Anexo 20). Os aumentos dos rendimentos em 2017 e 2018, mostraram-se suficientes para
contornar esta situacdo, o que fez recuperar o resultado operacional para valores positivos,
apontando para uma potencial capacidade média do setor, em gerar excedentes operacionais,
capazes de atenuar os problemas financeiros supracitados (Anexo 20). N&o obstante aos
sucessivos resultados financeiros negativos, em consequéncia das opcdes de financiamento
direcionadas para a aplicacdo de capitais alheios, o incremento acentuado do resultado liquido
tem evitado o prejuizo desta industria nos ultimos dois anos em estudo (Anexo 20). Por estas
razBes, ao assumir como referéncia uma 6ética de autofinanciamento, substanciada na adigdo
entre as opera¢des que nao dao lugar a saida de meios liquidos e o resultado liquido do periodo,
as empresas produtoras de pellets, exibem meios econémicos capazes de contribuir para a
alteracdo do paradigma do financiamento externo, em torno de uma estrutura de ativos
maioritariamente fixa (Anexo 21).

Em suma, a repercussdo da evolucdo econdmica do setor sugere, como seria de esperar, um
acréscimo da produtividade e da rendibilidade nas diferentes perspetivas, em relacdo ao ativo,

aos capitais proprios e as vendas, pelo que as seguintes afirmacdes, em relacdo as empresas
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produtoras de pellets analisadas, se tornam veridicas assumindo os valores de 2018 (Anexo
22):
= Os investidores obtém, em média, um retorno de 0,13€, por cada euro investido no
capital préprio.
= A atividade operacional das empresas gera 0,05€, por cada euro investido no ativo.

= As empresas obtém, em média, 0,05€ de lucro, por cada euro resultante das vendas.

4.4.2. Andlise SWOT
O desfecho do estudo setorial elaborado é completado pela anélise aos pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas subjacentes ao setor da industria dos pellets, reunindo de
forma sintética a informacdo pesquisada e abordada ao longo deste capitulo, acrescida das
impressoes tecnicas dos profissionais contactados para a realizacdo do presente projeto.
Oportunidades

O fundamento das oportunidades que nutre as expectativas da prosperidade da industria
portuguesa, conforme é notado no subcapitulo das tendéncias politico-legais, assenta na
decisdo politica e nas estratégias seguidas pelos 6rgdos de governacao. Para além do mais, cabe
a evolucdo tecnoldgica e as precedentes investigacdes, a prospecdo em torno da diversificacdo
do uso dos pellets, aliados ao aumento da eficiéncia e da sustentabilidade ambiental. Assim
sendo, a adogdo de praticas com vista a diminuigdo da emissdo de GEE s&o uma oportunidade
para 0 crescimento do consumo nacional de pellets. A este conjunto de condutas estdo
associadas as politicas de conversao, integracdo e renovacao dos sistemas de aquecimento de
média escala, visando por um lado a sua centralizacdo em blocos e urbanizag¢fes nos projetos
de edificacao e reedificacdo (District Heating), e por outro lado a sua modernizagdo em espacos
pertencentes aos servi¢cos da administracdo publica. No contexto, da larga escala, o futuro da
central termoelétrica do Pego, pode vir a contextualizar igualmente uma das oportunidades
deste setor, ap6s a decisdo governamental relacionada com a reconversao do seu
funcionamento tendo por base o uso de solugdes renovaveis até 2021. Nesta circunstancia, a
confirmagéo desta decisdo teria um grande impacto no mercado, fomentando a absorcéo de
grande parte da producao nacional.
Ameacas

No outro lado da balanca, a intervencdo politica continua a assumir um papel

preponderante, assente na prossecucao da estratégia nacional de energia e fundamentada na
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eletrificacdo da economia nacional. Neste sentido, a AIMMP, como associagdo representativa
do setor, considera manifestamente, que esta trajetdria em torno da diversificacdo das fontes
energéticas renovaveis apresenta incoeréncias, nao tendo sido ponderadas caracteristicas
respeitantes a sua eficiéncia no momento de tomada de decisdo (AIMMP, s.d.; Ferreira, 2016).
A energia edlica é representante deste paradigma, no qual ao constituir uma das principais
apostas desta estratégia, acarreta igualmente particularidades de “imprevisibilidade e
intermiténcia”, “reduzida garantia de abastecimento”, e “elevado custo de produgdo”, o que
conduz a possibilidades de subsidiagdo de alternativas energéticas ndo renovaveis como forma
de garantia da procura energética, como ja se sucedeu em anos anteriores (Ferreira, 2016: 30).
As consequéncias das beneficiacbes a outras FER’s repercutem-se nas fragcbes da matriz
energética nacional, que acabam por desfavorecer a biomassa florestal e seus derivados (OTI,
2020). Por esta razdo, a AIMMP (s.d.) sublinha a necessidade de uma ponderacdo da
eletrificacdo passivel de ineficiéncias, quando confrontadas pela utilizacdo de pellets para os
mesmos fins.

Suplementarmente, assumindo-se como substituto em relacéo as energias de origem fossil,
sobretudo, do petroleo e seus derivados, a concorréncia perante tais formas energéticas é
inevitavel. Assim, ainda que a estabilidade do preco dos pellets seja apontada como ponto forte
do seu setor, faz sentido a assuncdo da diminuigdo descontrolada dos combustiveis fésseis
como ameaca subjacente, que acaba por inibir a procura. Articulada a esta inibicdo, juntam-se
outros dois fatores que ndo devem ser descurados, e que apesar de serem drivers da procura
podem acentuar-se perante as diferentes culturas e 0s varios pontos geograficos, dos quais se
destacam as crencas neste biocombustivel e tecnologias adjacentes, bem como as condi¢bes
climatéricas. Ainda que para ja ndo seja um fator preponderante, a hesitacao face a neutralidade
carbdnica deste biocombustivel conforme abordada nas tendéncias ambientais € uma ameaca
ao favorecimento do setor. Por outro lado, e num contexto mais préximo da realidade nacional,
tendo Portugal um clima relativamente ameno, a relacdo estabelecida entre a procura e a
intensidade dos invernos, afetada pela subida média das temperaturas, revela uma restricdo que
se pode agravar nos proximos anos.

N&o menos importante, é a subsisténcia do setor em relagdo a continuidade da matéria-
prima, que pelas circunstancias de gestdo e manutencao da floresta em territorio portugués ndo
beneficiam a producdo de pellets. Os episodios incendiarios anualmente recorrentes e que nao

tém abrandado pressionam, cada vez mais, toda a fileira da madeira, pelo que numa perspetiva
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de concorréncia face a matéria-prima, para além de influenciarem os custos de producéo péem
em risco muitos dos players, em regides especificas do pais.
Pontos Fracos

Em concordancia com as oportunidades e ameacas, a elevada dependéncia politica inerente
ao direcionamento energético é indissociavel dos pontos fracos da industria dos pellets, ainda
que dai possam decorrer igualmente algumas vantagens. A somar a esta dependéncia, ter-se-a
também em atencdo a dependéncia internacional de outros estados membros, que englobam
nos seus planos de energia a utilizacdo de pellets, nomeadamente em centrais termoelétricas e
de CHP, uma das principais vias de consumo do mercado portugués, reduzindo
consequentemente o poder negocial das empresas produtoras. Ainda referente a estas relac6es
com os orgdos de soberania, Tiago Andrade refere que as politicas de financiamento, por
intermédio de subsidios demonstram fragilidades do setor, ao nivel da sua competitividade, o
gue numa Otica de investimento pode afastar possiveis investidores e tende a desacelerar a
evolugdo (Argus, 2015). Todavia, o fundador e também diretor da Wood Pellet Services, admite
gue ainda assim sdo necessarios, 0 que é coerente com o0s obstaculos evidenciados na analise
economico-financeira que indicam, em média, uma percentagem elevada de investimentos em
ativos fixos tangiveis e dificuldades de tesouraria (Argus, 2015).

Num ponto de vista operacional, para além da subordinag&o face as inimeras certificagdes
inerentes e da dificuldade de gestdo no armazenamento, que carece de grandes espacos fisicos,
em relacdo a outros combustiveis liquidos ou gasosos, o grande consumo de energia elétrica na
producdo de pellets constitui uma dificuldade econémica, pelo peso acrescido na estrutura de
custos operacionais a seguir a madeira usada como matéria-prima (Monteiro et al., 2013;
Argus, 2015). A montante da cadeia de valor, enumera-se ainda como ponto fraco a agdo pouco
interventiva na promoc¢do de boas praticas da gestdo florestal, o que acaba por fomentar a
indisponibilidade de matéria-prima no futuro, sendo um ponto fraco que pode reverberar um
risco para a continuidade a industria dos pellets.

Pontos Fortes

Os pontos fortes desta industria alicercam-se nas premissas dos pellets como produto, a
comegar pela ideologia de economia circular subjacente a todo o processo e que tem sido uma
das abordagens como proposta de valor. Para além disso, e atendendo a dependéncia energética
nacional, o facto de utilizar recursos endégenos institui na estratégia nacional de energia o

conceito de energia de proximidade, salientando a importancia da aquisicdo de produtos
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nacionais e, sobretudo, a reducdo da importacdo de combustiveis. Portanto, com respeito a
sustentabilidade e em busca de uma reducédo das emisses de GEE, esta forma alternativa de
energia assume-se assim como um produto ambientalmente responsavel. Por dltimo, a area
florestal nacional é propicia a instalacdo de unidades fabris, o que favorece a producédo nacional
e a sua capacidade, dotando Portugal com um estatuto exportador de renome. Posto isto, a
indUstria dos pellets insere-se num contexto mais permeavel as contingéncias, em comparagao
com a concorréncia de origem fossil, o que se reflete num preco de comercializacdo estavel e

competitivo.
Tabela 11: Analise SWOT

* Criacdo de produto de valor acrescentado com recurso a produtos secundarios e de
menor qualidade
* Energia de proximidade com recursos a matérias endégenas

* Produto ambientalmente responsavel

Pontos Fortes

* Estabilidade do prego dos pellets face a produtos substitutos

* Elevada dependéncia da politica energética adotada pelos paises importadores
* Alta dependéncia de fatores exdgenos, relacionada a intensidade dos invernos

* Poder negociagao reduzido a jusante

* Alta necessidade de investimentos em ativos fixos tangiveis

Pontos Fracos

* A¢d0 pouco interventiva a montante na promogao de boas praticas da gestdo florestal
« Total dependéncia de certificagdes (FSC, SBP, EnPlus)

 « Dificuldade de gestdo energética para produgdo pellets

* Implementacdo de politicas de calor centralizado (District Heating)
* Conversdo total ou parcial da central do Pégo para pellets

* Politica de renovacdo de equipamentos em edificios da administragdo publica

Oportunidades

* Investigagdo no ambito do aperfeigoamento das tecnologias de conversao

* Eletrificag@o da economia sem critério

* Descida descontrolada do prego dos combustiveis fosseis

Ameacas

* Indisponibilidade da matéria-prima a médio e a longo prazo !
* Subida média da temperatura, em resultado das alteragdes climaticas i

* Crengas enviesadas dos pellets e tecnologias adjacentes

__________________________________________________________________________________

Fonte: Elaboracéo propria.
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5. Conceptualizacdo do Balanced Scorecard para empresas da industria dos

pellets

5.1.Elaboracéo do Balanced Scorecard
Em convergéncia com o abordado ao longo da literatura, e de acordo com Kaplan e Norton
(2008), a metodologia para a conce¢do do BSC insere-se, essencialmente, nas duas primeiras
fases do ciclo de gestdo estratégica — desenvolvimento e traducdo da estratégia.
Adicionalmente, e enquadrado nestes pontos, Lopes (2019) e Olve et al. (1999) abordam
algumas fases para a concec¢éo desta ferramenta de gestao, as quais com as devidas adaptacoes,
assumem 0 mote para a prossecucdo e sustentacdo dos passos a seguir no estagio do presente
projeto. Posto isto, para a elaboragdo do BSC, e posteriormente a defini¢do da industria, bem
como da descricdo do seu desenvolvimento, enumeram-se as fases a percorrer:
1. Estabelecimento/confirmacdo da visdo, enquadrada no plano estratégico da empresa
(Tabela 12);

2. Definicdo das perspetivas de performance organizacional (Tabela 13);

3. Determinacdo dos objetivos organizacionais, em harmonia com o equilibrio das
perspetivas integrantes do BSC (Tabela 13);

4. Apreciacdo e determinacdo das relacdes de causa-efeito, com vista a elaboracdo do
Mapa Estratégico (Figura 10);

5. Selecdo dos indicadores de performance, convergentes com os objetivos previamente
definidos (Tabela 15);

6. Concecdo das iniciativas estratégicas, com vista a prossecucao da visdo (Tabela 14 e
Tabela 15).

Neste sentido, o procedimento referido, complementado com a andlise setorial
desenvolvida anteriormente e com os testemunhos obtidos pela realizacdo das entrevistas
semiestruturadas, coadjuvaram a formulagdo das assercdes ao longo deste capitulo, que tem
em vista a concecdo de um BSC para empresas tipicas do setor da inddstria dos pellets,
assumindo-se 0s seguintes pressupostos:

e Um direcionamento da producdo, alinhado com o contexto nacional, isto é, uma

distribuicdo de vendas orientada para 0 segmento para aquecimento e para 0 segmento

industrial, em 30% e 70%, respetivamente.
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e Uma situagdo econdmico-financeira, alinhada com a média do setor, tal como previsto

anteriormente no capitulo 4.1.1.

5.1.1. Estabelecimento do plano estratégico
A anélise das informagdes divulgadas publicamente, por algumas das entidades a atuar na
producdo de pellets em Portugal, a par do posicionamento do setor no mercado, sugere alguns
pontos basilares nas suas declaragdes, inerentes & missdo, visdo e valores, que na sua
globalidade integram tematicas ao nivel da sustentabilidade ambiental e da economia circular.
Por esta razdo, ndo é despropositada a consideracdo destes pontos-chave como premissa para
a definicdo da respetiva missdo, visdo e valores, os quais sdo apresentados na Tabela 12,

servindo de modelo a formulacdo da estratégia das empresas deste setor:

Tabela 12: Proposta de Misséo, Visao e Valores

Desenvolver uma forma energética alternativa sustentdvel e geradora de valor, numa
Missao i economia circular capaz de contribuir para as diferentes necessidades, num ambito

industrial e ndo industrial.

i Incorporar um papel relevante na matriz energética nacional e europeia, como fator

Visao
preponderante numa transi¢ao energética liderada por fontes limpas e renovaveis.
Valores
Energia de i | Responsabilidade
o i ) i+ Economia Circular ;; Sustentabilidade |
Proximidade i Ambiental | |

Fonte: Elaboragéo Propria.

Adicionalmente ao exposto, e seguindo as sugestdes de Kaplan e Norton (2008), para além
da missdo, visdo e valores, a estratégia organizacional deve estar acoplada pelos pilares
estratégicos, sustentando e alinhando os objetivos estratégicos e respetivos indicadores. Os
mesmos autores consideram que a defini¢do deste conceito organizacional auxilia a gestdo no
decorrer da concecdo do BSC, pelo que o seu estabelecimento prima pela coeréncia das
decisdes, ao longo da gestdo das diferentes variaveis estratégicas (Kaplan e Norton, 2008).

Pilares Estratégicos

= Geracdo de valor para os investidores

= Posi¢do competitiva no mercado nacional e exportador dos pellets
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5.1.2. Definicéo das perspetivas de performance organizacional
A natureza da industria, no que diz respeito a composicdo do tecido empresarial que constitui
0 setor, anexado aos segmentos subjacentes para o qual canaliza a sua produgéo, determinam
0 proposito estrutural desta industria, sustentado pela geracdo de lucro. Por conseguinte, é
inevitavel a consideracdo da perspetiva financeira, acompanhada das restantes perspetivas
tradicionais do BSC, enumeradas por Kaplan e Norton (1992), a perspetiva de clientes, a
perspetiva de processos internos e, ainda, a perspetiva de desenvolvimento organizacional. Esta
opcdo modular é justificada, subsidiariamente, pela relevancia da satisfacdo dos investidores,
bem como da gestao das suas expetativas, uma vez que sao os principais visados deste contexto.
Todavia, ndo se pode descurar as restantes perspetivas, visto que os clientes nos seus diferentes
segmentos, assumem um papel crucial, na geracdo de valor para os investidores e para o
crescimento do negdcio das empresas, ao nivel do consumo interno e das exportagdes. Por sua
vez, dado o contexto industrial subjacente, formulado por processos de producdo em massa e
por méo-de-obra com diferentes graus de qualificacdo, as perspetivas dos processos internos e
de desenvolvimento organizacional tornam-se relevantes para a construcdo do BSC.

Para além disso, as perspetivas de performance consideradas no BSC, sendo passiveis de
ajustamento ao contexto onde esta ferramenta de gestdo é concebida, faz sentido considerar
uma quinta perspetiva de indole estrutural do setor dos pellets. Desta forma, a inclusdo da
perspetiva de sustentabilidade ambiental, como complemento as perspetivas tradicionais do
BSC, releva a abordagem central deste contexto empresarial relacionada com a
sustentabilidade, e a introducdo desta perspetiva como tendéncia literaria dos modelos
implementados do BSC. Assim sendo, ndo tendo ainda sido abordada esta propenséo, importa
evidenciar a aglutinacdo da sustentabilidade neste modelo, que segundo Figge et al. (in
Ferreira, 2009) pode diferenciar-se em funcéo de trés niveis distintos de integracdo pela:

e Incorporacdo das quatro perspetivas originais do BSC, enumeradas por Kaplan e
Norton, como pilar estratégico, acabando por direcionar a definicdo dos objetivos
estratégicos e da selecdo dos indicadores de performance;

e Composi¢do de uma perspetiva autbnoma e conexa com as perspetivas tipicas do BSC,
que inclusive pode surgir como substituta;

e Concecdo de um BSC independente, focado num contexto social e ambiental, o que

perfaz a abordagem mais complexa de institucionalizar.
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Portanto, dada a proposta de valor e visao definida para as empresas tipicas do setor, em
redor da sustentabilidade e de um planeta expurgado de fontes energéticas poluentes, €
pertinente e justificativa a inclusdo de uma perspetiva adicional no BSC, a Sustentabilidade
Ambiental. Nunes (2015) releva esta problematica, especialmente no setor dos pellets, pela
complexidade e variabilidade da questdo, devendo incidir, sobretudo, pela avaliacdo das

emissdes de GEE, assim como dos consumos energeéticos.

5.1.3. Determinagéo dos objetivos organizacionais
No ambito da conceptualizacdo do BSC, sugerem-se 0s seguintes objetivos estratégicos para

as cinco perspetivas definidas (Tabela 13):
Tabela 13: Obijetivos estratégicos

F, ' Assegurar o retorno dos investidores i

i i F» i | Crescimento do Volume de Negécios i
Financeira ] | R o )

i Fs i | Diminuir os gastos operacionais i

Fa Aumentar a capacidade financeira das empresas

i Ci | | Aumentaraquota do segmento residencial no mercado nacional

Perspetiva ! Vo ) ) !
Clientes N &) i | Salvaguardar as vendas do segmento industrial i

i Cs | | Asseguraras expetativas do cliente :

I PLi | : Garantir um fluxo de abastecimento constante :

i PL. ;| Priorizar a utilizagdo de energias renovaveis sustentéveis na produg@o;

Perspetiva de , PIs , , Privilegiar o consumo de matérias secundarias .
Processos ; . .
Internos i Pls | | Aumentar o controlo de crédito !

- Pls | ' Desenvolver reputagdo baseada na sustentabilidade e no baixo custo -

E Pl : : Incrementar a eficiéncia e eficacia dos recursos utilizado :

{ DO; | | Promoveruma cultura de inovagio e implementagdo de boas praticas

Perspetiva de L \
Desenvolvimento i DO2 | ! Potenciar aliangas estratégicas i
Organizacional r B .
i DOs | | Alavancar a estrutura organizacional com RH’s dotados e motivados |

i SA, = = Diminuir as emissdes diretas e indiretas de GEE -

Perspetiva de ; o ]
Sustentabilidade i SA2 | | Assegurar a manutengdo do ciclo florestal i
Ambiental r 1T .

i SAs | | Promoveruma gestdo florestal sustentdvel i

Fonte: Elaboragéo Propria.
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F1 - Assegurar o retorno dos investidores: Num contexto onde a geracdo de valor
econoémico é o objetivo principal das empresas, 0s investidores, como parte interessada nos
resultados das organizacgOes, representam inevitavelmente a preocupacdo principal das
empresas.

F2 - Crescimento do Volume de Negocios: A prospecdo em torno do aumento da quota
de mercado no segmento residencial, apesar das caracteristicas de indole sazonal, assume uma
importancia acrescida no crescimento do volume de negocios, uma vez que a producdo
destinada a este segmento incorpora um precgo, por tonelada, superior ao segmento industrial.
N&o obstante a este objetivo de crescimento, a manutencdo deste Ultimo, ndo pode ser
descurada visto que perfaz a maioria do consumo da produgéo nacional.

Fs - Diminuir os custos operacionais: Acompanhado do crescimento da receita, a
diminuicdo dos custos operacionais visa contribuir para um aumento da margem de vendas, o
que impacta diretamente na geracdo de uma maior rentabilidade.

Fa - Aumentar a capacidade financeira das empresas: As dificuldades enumeradas na
analise economico-financeira, ao nivel da tesouraria, fomentam uma situacdo pouco favoravel
que se consubstancia em desequilibrios e potenciam o incumprimento das obrigac6es no longo-
prazo. Por esta razdo, um dos objetivos financeiros definidos em ordem da prosperidade sera a
diminuicéo do risco financeiro.

Ci1 - Aumentar a quota do segmento residencial no mercado nacional: O cenério do
consumo de pellets no contexto nacional apresenta espago de evolucdo no desenvolvimento do
segmento residencial. Neste sentido, por se tratar de um segmento onde é possivel captar uma
margem de vendas superior a do segmento industrial, a aposta neste target sera decisiva para
garantir o crescimento do volume de negdcios.

C2 - Salvaguardar as vendas do segmento industrial: Na sequéncia de uma estratégia
que passa pelo crescimento do volume de negécios, e sendo o segmento industrial responsavel
pela maioria das receitas do mercado nacional, a manutencéo das vendas nesta area de negécio
assume um papel igualmente importante. Por esta razéo, este objetivo compreende por um lado,
a prospecdo de novos clientes do segmento industrial, que possam integrar esta forma
energética na sua atividade, e por outro, o equilibrio financeiro decorrente da liquidez
financeira desta area de negdcio, transcendendo a sazonalidade, caracteristica do segmento

residencial.
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Cs - Assegurar as expetativas do cliente: Num contexto, onde o desenvolvimento de
mercado € a base para o crescimento do volume de negécios, ndo se pode deixar de parte as
expetativas dos clientes. Desta forma, estando implicita uma produgdo em massa e uniforme
face aquilo que € uma commaodity, a garantia daquilo que sdo os padrbes de qualidade, bem
como a disponibilidade de stock e da asseveracao das crencas subjacentes a este biocombustivel
séo aspetos basilares.

Pl. - Garantir um fluxo de abastecimento constante: As disponibilidades de
fornecimento, a jusante, sdo um fator crucial da cadeia de valor, pelo que a unidade de producéo
deverd acompanhar as necessidades de mercado e isso sera uma das prioridades maximas dos
processos internos.

Pl2 - Priorizar a utilizacdo de energias renovaveis sustentaveis na producédo: O
investimento e a aplicacdo de energias renovaveis ja tém vindo a ser considerada, pelo que
alguns processos produtivos subsistem pela combustao direta de biomassa. Todavia, tendo sido
considerado como ponto fraco da industria as objecGes face gestao energética do setor, no qual
apresenta elevadas necessidades, 0 empenho na inclusdo de energias renovaveis ao longo do
processo produtivo, contribui, ndo s6 para a diminui¢do dos custos operacionais subjacentes,
como também para a diminuicdo da emissdo de GEE. A geracdo de energia através de
combustiveis fosseis, é atualmente um dos fatores que mais contribui para a emissao de GEE,
e devera ter-se isso em consideracao.

Pls - Privilegiar o consumo de matérias secundérias: A existéncia de uma premissa
sustentada numa economia circular, através do reaproveitamento e utilizacdo de matérias-
primas provenientes de outras industrias reforca o papel de uma industria que acrescenta valor,
permitindo, simultaneamente, a dispensa de algumas de fases do processo produtivo e a
consequente reducéo de custos operacionais.

Pls - Aumentar o controlo de crédito: De forma a diminuir as necessidades em fundo de
maneio e para garantir a continuidade organizacional, a implementacdo de uma politica mais
restrita de cedéncia de crédito, acompanhada da sua recuperacdo, devera fomentar a diminuigdo
do risco financeiro.

Pls - Desenvolver reputacdo baseada na sustentabilidade e no baixo custo: O
desenvolvimento de uma abordagem junto dos consumidores, baseada numa proposta de valor

coerente com os valores e pontos fortes do setor, é necesséria ndo sé para comunicacdo da
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marca, mas também para a promocéo dos pellets como forma energética alternativa, sobretudo,
no segmento residencial.

Pls - Incrementar a eficiéncia e eficacia dos recursos utilizado: A situagdo média das
empresas ao ostentar uma percentagem elevada de custos operacionais em relacdo as vendas
justifica o cuidado em relacdo as questBes de eficiéncia e eficacia dos recursos. Portanto, o
esforgo pela eliminacéo de custos desmedidos, através de uma padronizacdo dos processos e
responsabilizacdo das atividades € fundamental para uma diminui¢do dos custos e para uma
producdo continua e sem interrupgdes.

DO:1 - Promover uma cultura de inovacdo e implementagdo de boas préticas: A
constante evolucéo e a dindmica do tecido empresarial com diferentes empresas a operar a nivel
nacional induz a uma constante renovacdo dos métodos de trabalho. Assim, é pertinente a
integracdo de boas praticas provenientes de fontes internas e externas, com aptiddo para
desenvolver as capacidades organizacionais.

DO: - Potenciar aliancas estratégicas: Os canais de distribuicdo no setor dos pellets, ao
nivel dos grandes retalhistas, a par das industrias consumidoras deste biocombustivel, sdo
agentes considerados estratégicos e preponderantes para a prosperidade. Subsidiariamente, e
indo ao encontro da implementacdo de boas praticas, a gestdo devera fazer-se acompanhar de
pessoas ou outras organizacGes capazes de prover o know-how e recursos necessarios ao
desempenho da atividade operacional de modo sustentavel e exemplar.

DOs - Alavancar a estrutura organizacional com RH’s dotados e motivados: A
pluralidade de competéncias e a natureza das fungdes desempenhadas, que perfazem
organizacdes deste tipo, requerem uma estrutura organizacional com colaboradores dotados de
capacidades diferenciadas e orientadas para 0s objetivos das diferentes areas funcionais, em
torno da criagéo de valor.

SA: - Diminuir as emissdes diretas e indiretas de GEE: A asseveragdo da proposta de
valor dos pellets enquanto forma energética sustentavel carbonicamente neutra, devera estar
patente ao longo da cadeia de valor, o que faz com que a emissdo de GEE seja uma variavel
fulcral na reputacédo do setor.

SA:z - Assegurar a manutencao do ciclo florestal: A manutengdo da matéria-prima no
longo-prazo devera ser uma preocupacdo imediata, face ao ciclo florestal que podera variar
perante o tipo de madeira utilizada. Portanto a intervencéo e a tomada de deciséo, em torno das

atividades da organizacdo carecem de um alinhamento orientado para a proliferacédo florestal.
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Subsidiariamente, este objetivo intercede noutro aspeto ambiental, mais precisamente, no ciclo
do carbono pela sua fixagdo através do processo de fotossintese (Nunes, 2015).

SAs - Promover uma gestdo florestal sustentavel: As tendéncias socioculturais
abordadas, indicam uma larga dispersao de proprietarios e um ordenamento territorial pouco
cuidado no contexto de zonas florestais e rurais. Posto isto, a intervencdo a montante, numa
Gtica de difundir aquilo que é uma gestdo florestal acertada e sustentavel serd benéfico para o
meio ambiente e para a subsisténcia do setor no longo-prazo, através de cortes sanitarios e

fitossanitarios controlados.
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5.1.4. Mapa Estratégico
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Figura 10: Mapa estratégico para empresas tipicas do setor da industria dos pellets
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Fonte: Elaboragdo Propria.
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5.1.5. Indicadores de performance
Posteriormente a definicdo dos objetivos estratégicos e a elaboracdo do mapa estratégico, sao
apresentados os vinte e oito indicadores de performance, associados aos respetivos objetivos,
de acordo com a Tabela 15:

IP1 - Economic Value Added: De forma a convergir em torno da expetativa acionista, o
EVA como indicador primario da perspetiva financeira, traduz a criagdo de valor, pelo que est4
subordinado ao incremento do volume de negdcios e a diminuigcdo dos custos, a par da gestao
dos ativos econdmicos (Jordan et al., 2005). Assim sendo, uma vez que o seu calculo considera
0 retorno sobre o investimento e o custo médio ponderado do capital, este indicador apresenta
capacidade para refletir o que acontece de forma genérica a riqueza dos investidores e ao
impacto conjunto das decisdes da organizacdo (Lopes, 2019).

IP2 - Taxa de crescimento das vendas: Em convergéncia com o objetivo de crescimento
do volume de negdcios, a avaliacdo da taxa de crescimento das vendas torna-se relevante para
determinar a evolucdo do volume de neg6cio da empresa.

IP3 - Evolugéo dos gastos operacionais: O tipo de negdcio, caracterizado pela produgao
em massa, e pela elevada caréncia de recursos, requer um controlo dos principais gastos
operacionais relacionados, sobretudo, com as matérias-primas, 0S consumos energéticos e
gastos com pessoal.

IP4 — Tesouraria Liquida: No seguimento da analise econdmico-financeira e dada as
dificuldades de gestdo de tesouraria, a capacidade financeira da empresa fica dependente, em
grande parte, das necessidades em fundo de maneio, bem como pelo fundo de maneio.

IPs - Vendas por cliente, segmento de mercado (Residencial) e area geogréafica: Em
virtude dos objetivos definidos no ambito da perspetiva de clientes face a cada um dos
segmentos, torna-se pertinente a avaliacdo das vendas por segmento e por area geogréafica, dada
a dispersao dos negdcios do setor, bem como por cliente, individualmente.

IPs - Vendas por cliente, segmento de mercado (Industrial) e area geografica:
Seguindo a mesma légica justificativa utilizada no IP5, o recurso das vendas por segmento de
mercado, area geogréafica e por cliente, como indicador de performance, é adequado.

IP7 - Indice de satisfacio do cliente por segmento: A standardiza¢do subjacente &
producdo de pellets, diminui a customizacdo das encomendas. Por esta razdo, o indice de
satisfagdo do cliente, num ponto de vista do servico pds-venda, é crucial para a perce¢do da

valorizacdo dada em relacdo aos servicos associados, a experiéncia de utilizacdo do produto,
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bem como as suas percecOes face a sustentabilidade, tendo em conta critérios de
sustentabilidade inerentes. Por outro lado, ao satisfazer targets diferentes, que deverdo ter
necessidades diferentes é, mais uma vez, adequada a apresentagcdo deste indicador por
segmentos de mercado.

IPs - Numero de reclamacdes por segmento: Em concordancia com a preocupacao dos
servicos associados aos produtos e indo ao encontro da satisfacdo dos clientes, o nimero total
de reclamacdes, por segmento de mercado, é relevante para identificacdo de boas préaticas a
implementar ou melhorar, em conformidade com o objetivo DOL1.

IPo - Taxa de sucesso de entrega de encomendas dentro do prazo previsto: O controlo
da capacidade de entrega, sendo um dos fatores criticos de sucesso do setor, ndo pode ser
descurado. O prazo de entrega das encomendas realizadas pelo cliente deve ser alvo de teste,
pelo que a satisfagdo dos prazos previstos, devera ser uma consequéncia de um prazo médio de
entrega otimizado e de um ciclo produtivo coerente face as necessidades da procura.

IP10 - Prazo médio de entrega por area geografica: Ainda em relacdo ao controlo dos
prazos de entrega, para além do seu desfecho, importa a sua mensuracdo, pelo que a
contabilizacdo do prazo médio de entrega, por area geografica releva a importancia de um
servico uniforme, em conformidade com os objetivos definidos para todo o negdcio,
independentemente da localizac&o do cliente.

IP11 - Produc@o media diaria: A garantia de um fluxo de abastecimento constante, esta
subordinada ao nivel de oferta.

IP12 - Taxa do consumo de energia renovaveis no consumo total energético: As
elevadas necessidades energéticas e o impacto ambiental, que as mesmas tém, tornam cruciais
num aspeto ambiental e econémico, a implementacao de fontes sustentaveis de energia, no qual
0 Seu consumo deve ser crescente e monitorado.

IP13 - Taxa de incorporacdo de matérias secundarias na producdo acabada: Os
diferentes tipos de matérias utilizadas para producdo de pellets sdo adaptados consoante as
necessidades de producdo. Todavia, dada a primazia do recurso as matérias secundarias, em
torno da economia circular, a percentagem de matérias secundarias incorporadas na producao
é relevante para avaliar 0 seu uso.

IP14 - Necessidades em fundo de maneio: A monitorizacdo da gestdo de tesouraria por
intermédio de um aumento das necessidades em fundo de maneio, esta sujeito ao controlo ndo

S0 dos recebimentos, mas também dos pagamentos aos fornecedores. Com isto, faz sentido
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uma supervisdo independente do prazo médio de recebimentos e pagamentos, ainda nao que
nédo sejam considerados na concecdo do BSC, dada o seu impacto no indicador de performance
selecionado.

IP1s - Fundo de maneio: A aplicacdo do mesmo raciocinio, em relacdo ao indicador
anterior, faz com que o fundo de maneio seja considerado, como forma de avaliacdo da
capacidade financeira de curto-prazo, visto que € parte integrante do indicador de tesouraria.

IP16 - Valor de divida vencida de clientes: Adicionalmente, visto que a rabrica de clientes
perfaz uma percentagem significativa do aumento das necessidades em fundo de maneio €
justificativa a ideia de englobar este indicador no BSC, por antiguidade de saldos.

IP17 - Indice de reputacio da empresa no mercado: A ameaga considerada na anélise
SWOT no que diz respeito a uma percecdo enviesada, dos clientes, relativamente ao setor dos
pellets, invoca a necessidade de perceber o posicionamento do setor onde as empresas estédo
inseridas.

IP1s - NUmero de paragens por avaria: O objetivo financeiro que passa pela diminuigéo
de custo, faz sobressair um aperfeicoamento das irregularidades do processo produtivo. Por
conseguinte, e estando a producdo de pellets, a semelhanca do que ja foi referido, subjacente a
um processo standardizado e amplamente automatizado, as falhas mecénicas que possam dar
origem a desvios em relacéo aos padrdes definidos tém que ser monitorizadas.

IP19 - NUmero de lotes fora dos padrdes de qualidade: Na sequéncia do abordado em
relacdo a justificacdo no ponto anterior, € ainda pertinente ter em conta o nimero de lotes
produzidos fora dos padrées de qualidade.

IP2o - Custo das atividades eliminadas sem geracdo de valor: A disseminacdo de uma
cultura de boas préaticas com vista & melhoria de eficiéncia e eficacia dos recursos utilizados ao
longo da cadeia de valor, constitui uma das premissas da estratégia para a de criacdo de valor.
A eliminagdo das atividades que ndo contribuem para este objetivo chave sdo um aspeto
importante para efeitos de diminuicdo de custos, 0 que na pratica concorre para 0 incremento
do resultado operacional.

IP21 - Taxa de utilizacio da capacidade total de producdo: A luz da melhoria da
eficiéncia, o nivel de producgdo em relagdo a capacidade total reflete a produtividade da linha

de producéo.
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IP22 - NUmero de préticas implementadas anualmente: Contextualiza o conjunto de
processos e atividades disseminadas na empresa, de modo a melhoria da dindmica interna e
externa & organizagéo.

IP23 - NUumero de aliancas consideradas estratégicas: Contempla as ligacdes mais
proeminentes com os stakeholders com que a empresa tem conexdes estratégicas.

IP24 - NUmero de horas de formacao realizadas: A formacéo dota os colaboradores com
competéncias técnicas e especializadas, aumentando a curva de aprendizagem organizacional,
e evitando perdas de qualidade.

IP2s - Nivel de engagement dos colaboradores: Niveis positivos de engagement
promovem a dedicacdo e a satisfacdo dos colaboradores o que, por sua vez, favorece a
eficiéncia e eficacia no local de trabalho.

IP26 - EmissOes diretas e indiretas de GEE decorrentes da atividade: Quantifica os
impactos diretos e indiretos da atividade no que concerne as consequéncias ambientais,
privilegiando a transparéncia de uma avalia¢do aquilo que é a base do setor e a sua proposicao
de valor.

IP27 - Disponibilidade de matéria-prima num raio de proximidade da fabrica: Avalia
a quantidade de matéria-prima priméaria em redor das instalacdes fabris, salvaguardando nao
S0 a subsisténcia da producdo, como também as emissdes inerentes ao transporte.

IP2s - Taxa de afiliagdo dos fornecedores as praticas de gestéo florestal sustentavel: A
incorporagdo de materias primarias, deve respeitar as normas de sustentabilidade subjacentes

ao setor.

5.1.6. Iniciativas estratégicas
No seguimento das etapas enunciadas, no inicio do capitulo da conceptualizacdo do BSC, a
definigdo de iniciativas em convergéncia com a visdo definida é indispensével. Posto isto, face
aos objetivos e respetivos indicadores, anteriormente enunciados, sdo sugeridas as seguintes
iniciativas estratégicas e 0s impactos expectaveis perante os mesmos (Tabela 14), resultando
na informacdo sintese conforme disposta na Tabela 15.

IE1 - Colaboragdo com universidades e associagdes, com vista a implementacéo de
praticas inovadoras: Apesar do papel das associacOes ser bastante ativo no setor, como é
exemplo a AIMMP, a parceria com universidades e projetos subjacentes sdo recomendaveis.

A abertura da cultura organizacional a instituicdes desta natureza fomenta uma evolucdo em
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diversos contextos, que é transversal a todas as perspetivas, e mais ainda a criacdo de valor.
Desta forma, para além das parcerias em projetos aplicados a areas especificas, a constituicdo
de programas de estagios, destinados a jovens recém-licenciados, da azo a uma condi¢do win-
win pela permuta de conhecimento, acrescida da possibilidade da reten¢do de colaboradores
qualificados, para o desenvolvimento de funcdes administrativas e de gestao.

IE2 - Implementar estratégia de marketing sustentada no baixo custo e
sustentabilidade: A abordagem ao consumidor instaurada no setor afere uma preocupagdo em
relacdo a comunicacdo dos produtos pouco expressiva, reduzindo a eficacia na proximidade
com o consumidor e na disseminacdo das crencas inerentes a proposta de valor desta forma
energética. A vista disso, e ainda que n&o seja uma iniciativa congruente com os objetivos de
diminuicdo de gastos operacionais, esta mediada vem colmatar uma caréncia setorial, com
especial importancia no segmento residencial, onde existe uma baixa penetracdo de mercado.

IEs - Participacdo em feiras e congressos tematicos, relacionados com a industria e
sustentabilidade: De forma semelhante & iniciativa anterior, a presenca em feiras pode
contribuir eficazmente para 0 aumento da comunicacao, especialmente, perante 0 segmento
industrial. A ExpoBiomassa e Cibio, sdo um bom exemplo disso, no qual estdo presentes ndo
sO produtores, como outras entidades integradas na cadeia de valor, a montante e a jusante,
nomeadamente, fornecedores de investimentos e clientes, de nivel industrial. Isto pode ser uma
boa oportunidade para a criacdo de aliancgas estratégias, potenciando o conhecimento e uma
revisdo constante das tendéncias de mercado, bem como a criagdo de oportunidades de negdcio,
sobretudo no segmento especificado.

IE4 - Fomentar relagdes com stakeholders externos: Em média, a delicada gestdo de
tesouraria do setor, indicando uma elevada necessidade em fundo de maneio em comparacao
direta com aquilo que é o fundo de maneio médio do setor, reflete uma caréncia pelo controlo
de crédito. Posto isto, a negociacdo de condi¢des de pagamento e recebimento com 0s
intervenientes da cadeia de valor, clientes e fornecedores, é imperativa, uma vez que perfazem
uma parte substancial, quer das necessidades ciclicas de exploragdo, quer dos recursos ciclicos
de exploracdo. Com isto, a manutencdo daquilo que é uma boa relacdo entre clientes e
fornecedores pode ser a chave para uma melhoria do contexto financeiro de curto-prazo, com
repercussdes na continuidade das operagoes.

IEs - Promocdo de aliangas estratégicas com os principais canais de distribuicdo: Nao

descurando outros tipos de aliancas estratégicas, que possam incitar a curva de aprendizagem
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organizacional, é de salientar os vinculos com os canais de distribuicdo. A alavancagem de
aliancas estratégicas com os principais canais de distribuicdo, visam assegurar as expetativas
do consumidor, numa abordagem & prevencdo de ruturas de stock, nivelando a procura a
jusante. A esta iniciativa deve-se ter especial atencdo, tendo em consideracdo a natureza
sazonal da procura com picos nos periodos de inverno, e que no qual tém que ser colmatadas
as necessidades de consumo de dois segmentos com necessidades distintas. Por esta razdo, ndo
existindo tanto poder negocial sobre o segmento industrial, pelo consumo relativamente estavel
ao longo do ano e pelo volume de negdcios subjacente, é crucial o estabelecimento da criacdo
de stocks e da compra regular por parte dos grandes retalhistas, que perfazem o principal canal
de distribuicdo do segmento residencial. Em consequéncia disto, ainda que de forma
dissimulada, sera uma iniciativa importante para a prossecucdo dos objetivos de controlo de
crédito, pela diminui¢do dos niveis médios de inventarios, que constituem uma elevada
percentagem das necessidades ciclicas de exploracédo, e consequentemente do agravamento da
tesouraria das empresas.

IEs - Reforcar controlo de qualidade e obter certificacdo inerente (Enplus): A
especificidade dos equipamentos destinados a combustdo de pellets do segmento residencial,
justificam a caréncia pela certificacdo Enplus da padronizacao da qualidade dos pellets. Esta
certificacdo, ainda que n&o seja obrigatdria, € um selo de qualidade do produto, valorizado pelo
cliente, e que constitui um fator critico de sucesso do setor para se ser aceite no segmento
residencial. Subsidiariamente, e tendo em conta o impacto desta certificacdo no controlo de
qualidade e nas operacdes de producdo, € de referir 0s ajustamentos essenciais aos processos
destas areas, de forma a evitar a producdo fora dos padrbes estabelecidos e ineficiéncias do
processo produtivo.

IE7 - Obtencao de certificacOes inerentes a sustentabilidade (SBP): Contrariamente a
iniciativa anterior, focada no segmento residencial, e mais propriamente na qualidade e
processos, 0 SBP certifica a biomassa com vista a geracdo de energia, aferindo sua a
sustentabilidade e a origem legal. Neste sentido, sendo uma certificacdo inicialmente concebida
pelas principais centrais de energia consumidoras de biomassa, esta certificacdo assume um
carater voluntério e de maior relevancia para o segmento industrial, por constituir um requisito,
que ainda assim é determinante para transacGes com esses tipos de clientes. Por outro lado, ndo
olvidando outros programas de certificacdo, como o PEFC e o FSC, que se focam, na gestéo

sustentavel da matéria-prima que abastece os setores da fileira da madeira, 0 SBP merece
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destaque pela sua abrangéncia. A sua importancia em relacdo aos objetivos definidos, em torno
da sustentabilidade ambiental, contribui para a adocdo de medidas ambientalmente
congruentes, nomeadamente no controlo de uma gestdo florestal sustentavel, e para a
diminuicéo da emissdo de GEE, fornecendo informacao para abastecer o BSC, no que concerne
a quantificacao dessas emissoes.

IEs - Investimento em infraestruturas de energias renovaveis e menos poluentes: As
elevadas necessidades energéticas, pondo em causa a sustentabilidade do setor, sdo um fator
proeminente para a mudanca das préaticas neste tipo de consumos. Para além disso, perfazendo
uma parte significativa dos gastos operacionais, o investimento em infraestruturas energéticas
ajustadas as necessidades produtivas, e que em simultaneo conduzam as organizacdes a
diminuicdo dos mesmos e da emissdo de GEE, sdo uma medida coerente com 0s objetivos pré-
definidos. N&o obstante, a implementacdo de técnicas em busca da sustentabilidade, passando
pela implementacdo faseada, de novas técnicas e equipamentos menos poluentes (Nunes,
2015), € uma preocupacao a ter em consideracdo nos investimentos dos proximos anos.

IEs - Acompanhamento sistematico dos principais clientes: A promocéao de um servigo
po6s-venda ajustado as necessidades dos principais clientes é basilar para a manutengdo da sua
satisfacdo e para assegurar as suas expetativas. Assim sendo, o acompanhamento das
reclamagdes e da sua experiéncia de consumo, através do contato regular da realizagdo de
questionarios de satisfacdo, € uma iniciativa que promove a proximidade com o cliente e mitiga

a probabilidade de perda de clientes que mais beneficios geram para a empresa.

Tabela 14: Impactos expectaveis das iniciativas nos objetivos estratégicas

Perspetiva Perspetiva de Perspetiva de Perspetiva de D. Perspetiva de S.
Financeira Clientes Processos Internos Organizacional Ambiental
F, | , | | F,| ¢ | c | c |pL|PL|PL|PL | P | Pl |DO, | DO, | DO, | SA, | SA, | SA,
lEl . . . . . . . . . . . . . . . . .
[E2 . . . . . . .
1E, . . . . L] . L] . . . . . . . .
1E, . . .
IE5 . . . . . . . .
1IE; . . . . . . . .
[E.,. . . . . . . . .
IEg . . . L . . . . .
IE, . . . . . .

Fonte: Elaboragdo Prépria. — Adaptado de Russo (2006)
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Tabela 15: Balanced Scorecard

Objetivos Estratégicos

Indicadores de Performance

Iniciativas Estratégicas H

Fi Assegurar o retorno dos investidores IP;  Economic Value Added
F2 Crescimento do Volume de Negocios IP;  Taxa de crescimento das vendas
F3 Diminuir os gastos operacionais IP;  Evolugdo dos gastos operacionais
F4 Aumentar a capacidade financeira das empresas IPs  Tesouraria
Ci Aumentar a quota do segmento residencial no mercado nacional IPs  Vendas por cliente, segmento de mercado (Residencial) e area geografica
C: Salvaguardar as vendas do segmento industrial IPs  Vendas por cliente, segmento de mercado (Industrial) e drea geogréfica
IP;  indice de satisfagdo do cliente por segmento
Cs Assegurar as expetativas do cliente
IPs  Numero de reclamagdes por segmento
IPy  Taxa de sucesso de entrega de encomendas dentro do prazo previsto
PI:  Garantir um fluxo de abastecimento constante IP1y  Prazo médio de entrega por area geografica
IPn Produgdo média diaria
PI;  Priorizar a utilizagdo de energias renovaveis sustentaveis na produgao IP;z;  Taxa do consumo de energia renovéveis no consumo total energético
PI;  Privilegiar o consumo de matérias secundarias IP;3  Taxa de incorporagdo de matérias secundarias na produgdo acabada
IP1s  Necessidades em fundo de maneio
PIs  Aumentar o controlo de crédito IP;s  Fundo de maneio
1P Valor de divida vencida de clientes
PIs  Desenvolver reputagio baseada na sustentabilidade e no baixo custo IPi;  Indice de reputagio da empresa no mercado
IP;s  Numero de paragens por avaria
1Py Numero de lotes fora dos padrdes de qualidade
Pl Incrementar a eficiéncia e eficacia dos recursos utilizado
IPy  Custo das atividades eliminadas sem geragdo de valor
IP2;  Taxa de utilizagdo da capacidade total de produgio
DO; Promover uma cultura de inovagdo e implementagao de boas praticas IP;;  Numero de praticas implementadas anualmente
DO: Potenciar aliangas estratégicas IP2;  Numero de aliangas consideradas estratégicas
IP24  Numero de horas de formagéo realizadas
DOs  Alavancar a estrutura organizacional com RH’s dotados e motivados
IP2s  Nivel de engagement dos colaboradores
SA:  Diminuir as emissdes diretas e indiretas de GEE IP;s  Emissdes diretas e indiretas de GEE decorrentes da atividade
SA:  Assegurar a manutengdo do ciclo florestal IP2;  Disponibilidade de matéria-prima num raio de proximidade da fabrica
SA;  Promover uma gestdo florestal sustentavel IPs  Taxa de afiliagdo dos fornecedores as praticas de gestdo florestal sustentavel

o IE;

o IE;

o IE;

o IE4

o IEs

o IEs

o IE;

o IEs

o IEy

Colaboragdo com universidades e associagdes, com vista & implementagdo
de praticas inovadoras

Implementar estratégia de marketing sustentada no baixo custo e
sustentabilidade

Participagdo em feiras e congressos tematicos, relacionados com a industria
e sustentabilidade

Fomentar relagdes com stakeholders externos

Promogéo de aliangas estratégicas com os principais canais de distribuigdo

Reforgar controlo de qualidade e obter certificagdo inerente (Enplus)

Obtengdo de certificagdes inerentes a sustentabilidade (SBP)

Investimento em infraestruturas de energias renovaveis e menos poluentes

Acompanhamento sistematico dos principais clientes

Fonte: Elaboracdo Propria.
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6. Conclusao

6.1.1. Conclusdes e Contributos
No seguimento da investigacdo que compde as areas do CG e dos SCG, os SAP surgem em
resposta as criticas concebidas na literatura aos modelos tradicionais de contabilidade,
maioritariamente focados em indicadores de indole financeira. Desta forma, o surgimento de
novos instrumentos e de intervencgdes, em torno da mitigacdo dos problemas enumerados, deu
origem a primeira geragdo de SAP, marcada pelo aparecimento do BSC, do Performance Prism
e do Skandia’s Navigator. As sucessivas evolugdes aos instrumentos enunciados, fomentando
a incorporacdo de novas caracteristicas, reorientou 0s objetivos principais dos SAP, pelo que a
criacdo de valor e as ligacOes entre as dimensdes financeiras e intangiveis tornaram-se fulcrais.
Posto isto, a concegdo de sistemas de gestdo, adaptados a realidade dos contextos
organizacionais tornaram-se uma efetividade, caraterizando-se essencialmente pela inclusao de
indicadores financeiros e nédo financeiros e pela ligagdo, quer com uma dimensdo interna,
inerente a implementacdo da estratégia, quer externa, na qual se prevé um benchmarking e
ajustamentos corretivos, em fungdo das dinamicas.

Neste sentido, o0 BSC, acompanhando as tendéncias evolutivas dos SAP e tendo sido
vastamente adotado no seio empresarial, ficou marcado pelas diferentes geragcdes apontadas
pela literatura, desde a metodologia inicialmente concebida por Kaplan e Norton, em 1992, até
as adaptacdes de Lawrie e Cobbold, em 2002. Todavia, apesar da extensa abordagem
subjacente, esta ferramenta de gestdo ndo € isenta de criticas por outros autores, indicando,
sobretudo, lacunas no ambito das relacBes de causa-efeito, bem como pelo facto de omitir
perspetivas consideradas como estrategicamente relevantes, seja ao nivel da sustentabilidade,
ou da monitorizacdo concorrencial. Posto isto, e apesar das limitacGes consideradas serem
aplicaveis, sobretudo a abordagem de Kaplan e Norton, ndo deixa de ser pertinente a aplicacdo
do BSC, tendo em consideracdo as varias adaptacoes e ajustamentos englobados ao longo do
tempo, que foram adaptando o modelo, ndo sé as diferentes realidades das organiza¢des, como
também as suas necessidades.

Subsidiariamente a pertinéncia deste prdlogo, face a eleicdo do BSC para o
desenvolvimento deste projeto, convém admitir a adequabilidade do modelo as empresas do
setor dos pellets, dadas as suas caracteristicas e as perspetivas inerentes ao modelo inicial. No

entanto, enfatizando as caracteristicas de adaptabilidade do BSC e as peculiaridades deste setor,
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foram incorporadas caracteristicas adicionais, que fomentaram ajustamentos a metodologia
tradicional e que se sustentaram nos aspetos abaixo expostos.

A prossecucdo e o alcance da estratégia ao estarem maioritariamente dependentes do
desempenho das meétricas financeiras, determinam a subordinacdo perante o éxito dos
resultados obtidos anualmente. Tal facto € justificado, pela composicdo do tecido empresarial
do contexto em estudo, que é formado por organizacGes de caracter privado, no qual o objetivo
social abrange o lucro e a criacdo de valor a volta da estrutura acionista. Por outro lado, tendo
em conta as restantes perspetivas, constantes no modelo de Kaplan e Norton, afere-se,
igualmente, a pertinéncia de stakeholders, como os clientes, que suportam os objetivos
financeiros e ostentam um alto poder negocial. O elevado volume de vendas direcionado para
clientes do segmento industrial demarca esta posicdo de subordinacdo, acrescido pela
regularidade das mesmas que se preservam ao longo de todo o ano e subsistem a liquidez do
negocio. Por sua vez, tratando-se de empresas de cariz industrial, onde 0s processos e a
atividade produtiva assumem um papel basilar na garantia de um abastecimento constante, a
perspetiva de processos internos e de desenvolvimento organizacional ndo pode também ser
descurada. As questdes de produtividade, a par da gestdo de recursos, sao assim um dos pontos
centrais do BSC, dadas as relacdes, por um lado com a perspetivas de clientes, pelo papel direto
na satisfacédo do cliente, e por outro lado, com a vertente da sustentabilidade ambiental, pela
politica de investimento e utilizacao de recursos adotada pelas empresas.

Numa o6tica congruente com os propdésitos do setor, a inclusdo adicional de uma quinta
perspetiva, no dominio da sustentabilidade ambiental, ainda que ndo seja um traco inovador do
BSC, nédo poderia ser desconsiderada. A necessidade em relacdo a monitorizacdo dos aspetos
ambientais, acoplada dos objetivos envoltos em diminuir os impactos nocivos, resultantes da
emissdo de GEE, sdo uma preocupacao crescente, e que para a qual os clientes estdo cada vez
mais atentos. A evolucgdo e aceitacdo do setor estd, em parte, dependente da satisfacdo dos
pressupostos da sustentabilidade, pelo que as certificacbes ambientais, tal como o SBP, podem
vir a ser uma mais valia para a adocéo de boas praticas associadas a sustentabilidade.

Em suma, e de modo a abordar os contributos resultantes da elaboracdo deste projeto, é
possivel afirmar-se que, em virtude da componente pratica subjacente aos objetivos do
desenvolvimento de um BSC, para empresas tipicas de um setor em particular, 0s mesmos ndo
abrangem uma base tedrica substancial. Contudo, dada a anélise das empresas englobadas na

amostra, € exequivel inferir que, ndo apresentando de forma estruturada um SAP gue siga uma
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metodologia cientifica, a presente investigacdo pode desempenhar um papel de suporte a uma
possivel adaptacdo ou integracdo de um SAP, a par do mapa estratégico elaborado.

Num ponto de vista dos contributos praticos, para além daqueles que tém efeitos imediatos,
ndo € de mais salientar a andlise setorial, a qual descreve e sumaria 0s pontos-chave e a sua
evolucdo, bem como a analise econdmico-financeira, que sintetiza a informacéo contabilistica
das empresas que integram o setor dos pellets. Por Gltimo, convém ainda esclarecer-se, que
podendo ser utilizado como recurso na implementacdo de um BSC, esta investigacdo, tendo
sido idealizada numa perspetiva estratégica e numa base setorial, devera ser alvo de adaptacGes

a realidade concreta das empresas.

6.1.2. LimitacOes
Né&o obstante, no decorrer da elaboracgdo deste projeto, uma das maiores limitacGes encontradas,
de caracter pratico, compreende a inacessibilidade da informacdo referente & componente
interna das organizacfes. Por esta razdo, a inexisténcia da segmentacdo da informacao
contabilistica por operagdes, levou com que fossem assumidos determinados pressupostos na
elaboracdo da andlise econdmico-financeira, inerentes a caraterizacdo do setor produtivo de
pellets. Assim sendo, alguma da informacdo e indicadores do setor, como € o exemplo do
balanco funcional (Anexo 11) e do prazo médio de pagamentos e recebimentos (Anexo 14),
foram calculados tendo por base algumas assuncées ajustadas a informacao disponivel. Além
disso, o facto de ser um estudo independente e ndo incorporado numa estrutura interna das
empresas do setor, manifestou-se uma barreira no acesso e recolha de informacdo a dados
relevantes, para a elaboracdo de uma anélise robusta e congruente com a realidade atual do
setor dos biocombustiveis.

Adicionalmente, um segundo obstaculo prendeu-se com a dimensao da amostra, uma vez
que apenas foram entrevistadas cinco entidades, manifestando-se num niumero menor do que o
esperado face ao total de empresas integradas no setor dos pellets. Tal facto, pode ser
justificado, em parte, pelo contexto de pandemia atualmente vivido, causado pelo virus
COVID-19, que influenciou, sobretudo, os habitos de trabalho como sdo conhecidos, tendo
levado a uma adaptacdo e ajustamento das praticas em contexto laboral. Neste seguimento, a
impossibilidade de se ter uma amostra de maior dimens&o, impactou a informacéo recolhida
que, de outra maneira, poderia ter sido mais rica e representativa das empresas inseridas neste

setor.
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6.1.3. Oportunidades de Investigacédo Futura
Numa abordagem de investigacdo futura e de modo a dar continuidade a presente investigacao,
recomenda-se a implementag&o e monitorizagdo do BSC conceptualizado, como ferramenta de
gestdo, nas empresas de producéo de pellets a nivel nacional, bem como a respetiva analise dos
resultados obtidos, validando assim, o estudo desenvolvido.

Além disso, seria igualmente interessante, realizar uma investigacdo semelhante destinada
a empresas inseridas num outro setor, e se possivel, proceder a sua implementacao, permitindo
a comparagdo, entre ambos o0s estudos efetuados, para empresas de setores diferentes,
identificando-se facilmente as semelhancas e disparidades que resultaram da sua aplicabilidade.

Por altimo, conforme referido no enquadramento tedrico, tem-se que uma das criticas ao
BSC esta subjacente as ligacGes do mapa estratégico, que se manifestam de carater l6gico e ndo
causal, pelo que surge, também, como oportunidade de investigacdo futura.
Complementarmente, Ferreira (2009) alerta para a necessidade de testar e validar os
pressupostos assumidos, submetendo as relagcbes dos mapas estratégicos a um processo de
validacdo empirica, de maneira a que se obtenham as melhorias pretendidas na performance

das organizagoes.
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Anexo 1 - Fabricas e respetivas capacidades produtivas (Ton.) de pellets em Portugal
em 2016, 2017 e 2018

Unidade Industrial Localizacdo 2016 2017 2018
Pinewells Coimbra (Arganil) 150000 150000 145000
Tecpellets Porto (Famalicdo) 100000 100000 125000
Pellets Power Viseu (Mortagua) 100000 Reconstrugdo 100000
Pellet First Leiria (Alcobaga) 100000 100000 100000
Glowood Setubal (Cercal do Alentejo) 100000 100000 100000
Pellets Power 2 Setubal (Alcdcer) 90000 100000 100000
José Afonso e Filhos, SA Castelo Branco (Oleiros) 75000 100000 95000
Jungle Power/Pellets Power 1 Porto (Lousada) 75000 100000 80000
Enermontijo Setubal (Pegdes) 75000 80000 80000
Palser - Bioenergia e Paletes, Lda |Castelo Branco (Serta) 50000 50000 50000
Stellep Vila Real (Chaves) 50000 50000 30000
Omnipellets Leiria 25000 50000 20000
Biodensa Braga (Celorico de Basto) 20000 20000 20000
Reginacork Setdbal (Pinhal Novo) 20000 20000 20000
CMC Biomassa Leiria (Alcobaga) 10000 10000 10000
Vimasol Pellets Braga (Celorico de Basto) 10000 10000 10000
NutriAguiar Vila Real - Sem dados 10000
Melpellets Viana do Castelo (Melgago) 5000 5000 5000
Biomad Braga (Brito) 5000 5000 5000
Castro & Filhos Braga (Guimardes) 5000 5000 5000
Eurosov Santarém (Rio Maior) Sem dados 10000 5000
Transnil Industrias, Lda. Portalegre Sem dados 5000 5000
Soltotal Coimbra - 600 600
Fenesteves Portalegre - 500 500
Onpellet Viseu Projeto Projeto Projeto
Futerra (pellet torrefeito) Porto (Valongo) - - Projeto
Enerpellets Leiria (Pedrogdo Grande) 125000 - -
Briquetes Raro Aveiro (Oliveira de Azeméis) 50000 - -
YserGreenEnergy Aveiro (Oliveira de Azeméis) Sem dados - -
Nicepellets Aveiro ({lhavo) - - -
Pellets Fafe Braga (Fafe) - - -

XPZ Madeiras

Viana do Castelo (Melgago)

Fonte: Elaboragéo propria. (Adaptado: AVEBIOM (2017, 2018 e 2019))
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Anexo 2 - Carta de Apresentacdo a Empresas
M INSTITUTO
I S C e UNIVERSITARIO
DE LISBOA

CONCETUALIZAGAO DE UM BALANCED SCORECARD PARA EMPRESAS DO SETOR DOS BIOCOMBUSTIVEIS
NA PRODUGAOQ DE PELLETS EM PORTUGAL

Exmos. (as) Srs. (as),

0 meu nome é Jodo Nascimento e sou estudante do mestrado em Contabilidade, na Iscte Business School,

encontrando-me atualmente a desenvolver a minha tese de mestrado.

O Projeto referido incide sobre a aplicagdo de um modelo de controlo de gestdo, denominado de Balanced
Scorecard, em empresas do segmento produtivo de pellets e requerera o contacto com empresas do
mesmo que utilizem a ferramenta referida ou outras para o mesmo fim. Neste sentido, venho solicitar a
vossa colaboragdo para um contacto, presencial ou online, de forma a recolher alguma informagdo

essencial e alargar a amostra das empresas envolvidas neste trabalho.

Numa perspetiva geral, este caso de estudo aborda primeiramente, uma introdugdo tedrica ao tema dos
sistemas de controlo de gestdo e do Balanced Scorecard, e em segundo recai sobre uma analise setorial e
sobre a concegdo de um modelo do Balanced Scorecard para empresas do segmento produtivo dos

pellets.

A fim de atingir tal propdsito, proponho a realizagdo de uma entrevista semiestruturada, em local e hora
a definir, onde possamos abordar alguns tépicos ao nivel do crescimento e evolugdo da empresa e do
setor, proposta de valor do setor, perspetivas para os proximos anos, fatores criticos de sucesso e

concorréncia, assim como os sistemas e praticas de controlo de gestdo implementadas na organizacdo.

O trabalho em desenvolvimento tem somente fins académicos, pelo que a confidencialidade regrara, ndo
56 o tratamento de dados, assim como a utilizagdo de uma nomenclatura ficticia, caso exista a intengdo

da sua ndo divulgagdo.
Cordialmente,

Jodo Eduardo Simao Nascimento

Lisboa, 16 de junho de 2020

Ana Maria Simdes Jodo Eduardo Simao Nascimento

(Docente orientador do estudo) (Discente responsavel pelo estudo)

Iscte = Instituto Universitario de Lisboa - Av. Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa - 8 +351 217 903 000 - & geral @iscte-iul.pt
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Fonte: Elaboragao propria.
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Anexo 3 - Formulario de Contacto Grupo Martos — Omnipellets, Lda.

Tipo de Contacto: Entrevista Local: Leiria
Visita X Duragéo: 2h:30m Data do contacto: 16-06-2020
Telefone - T Data atual: 25-06-2020
Outro -

Pessoa contactada: Leonel Marto Entidade: Omnipellets, Lda

Funcéo / Cargo: Diretor Financeiro

1 — Principais temas abordados neste contacto:

e Analise externa e interna: Enquadramento da organizacdo e estrutura; Atividades

principais, tipos de pellets produzidos; Principais mercados; Processo e producdo

utilizada na producdo de pellets; Cadeia de abastecimento de matérias e principais

adversidades; Caraterizacdo dos principais concorrentes e consumidores;

e Evolucdo do mercado portugués dos pellets e fatos mais relevantes

e A importéncia da sustentabilidade do setor

e Principais objetivos, tendo em conta as expetativas para os proximos anos

2 — Sintese da informacdo e documentos recolhidos: Disponibilizacdo e visualizagdo de

documentacéo utilizada pela empresa com vista a andlise e avaliacdo de performance, ajustada

a estrutura implementada, num ambito dos processos internos e da perspetiva financeira.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: E de realcar a oportunidade de

visita as instalacBes do Grupo Martos, o0 que possibilitou uma melhor percecdo das atividades que

integram na sua cadeia de valor, bem como as intera¢des entre elas, permitindo compreender as suas

sinergias em relacdo a producdo de pellets.

Fonte: Elaboracéo prépria.

95



Conceptualizacdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em
Portugal

Anexo 4 - Formulario de Contacto José Afonso & Filhos, S.A. (JAF)

Tipo de Contacto: Entrevista Local: Oleiros
Visita X Duracio: 1h:30m Data do contacto: 18-06-2020
Telefone - Gao0- . Data actual: 20-06-2020
Qutro - , .
Pessoa contactada: José Afonso Entidade: José Afonso & Filhos,
~ — S.A.
Fungdo / Cargo: Direcdo Geral

1 — Principais temas abordados neste contacto:

e Analise externa e interna: Enquadramento da organizacdo e estrutura; Atividades
principais, tipos de pellets produzidos; Principais mercados; Processo e producdo
utilizada na producdo de pellets; Cadeia de abastecimento de matérias e principais
adversidades; Caraterizacdo dos principais concorrentes e consumidores;

e Evolucdo do mercado portugués dos pellets e fatos mais relevantes

e A importéncia da sustentabilidade do setor

e Principais objetivos, tendo em conta as expetativas para 0s proximos anos

2 — Sintese da informacdo e documentos recolhidos: Disponibilizagdo e visualizagdo de

documentacéo utilizada pela empresa com vista a andlise e avaliacdo de performance, ajustada

a estrutura implementada, num dmbito dos processos internos e da perspetiva financeira.

3 — Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Anexo 5 - Formuléario de Contacto Pinewells, S.A.

Tipo de Contacto: Entrevista Local: Arganil
Visita X Duragéo: 1h:15m Data do contacto: 23-06-2020
Telefone - T Data atual: 08-07-2020
Qutro -
Pessoa contactada: Fr_anclsco Dias _ Entidade: Pinewells, S.A.
Fungdo / Cargo: Dlreg_ac_) . Come,rc[al,
Administrativa e Logistica

1 — Principais temas abordados neste contacto:

e Analise externa e interna: Enquadramento da organizacdo e estrutura; Atividades
principais, tipos de pellets produzidos; Principais mercados; Processo e produgédo
utilizada na producdo de pellets; Cadeia de abastecimento de matérias e principais
adversidades; Caraterizacdo dos principais concorrentes e consumidores;

e Evolugdo do mercado portugués dos pellets e fatos mais relevantes

e A importéncia da sustentabilidade do setor

e Principais objetivos, tendo em conta as expetativas para os proximos anos

2 — Sintese da informacdo e documentos recolhidos: Disponibilizacdo e visualizacdo de

documentacéo utilizada pela empresa com vista a andlise e avaliacdo de performance, ajustada

a estrutura implementada, num ambito dos processos internos e da perspetiva financeira.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto: E de realcar a visita as

instalacOes da Pinewells, o que possibilitou uma melhor percecdo das atividades que integram
na sua cadeia de valor.

Fonte: Elaboragdo propria.
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Anexo 6 - Formuléario de Contacto EuroSov, Lda.

Tipo de Contacto: Entrevista Local: Rio Maior
Visita X Duracio: 1h:15m Data do contacto: 19-06-2020
Telefone - Gao0- . Data atual: 20-07-2020
Qutro -

Pessoa contactada: Maria Ings _ Entidade: EuroSov, Lda.

~ . Responsavel de qualidade

Fungdo / Cargo: x

e producéo

1 — Principais temas abordados neste contacto.

e Analise externa e interna: Enquadramento da organizacdo e estrutura; Atividades
principais, tipos de pellets produzidos; Principais mercados; Processo e produgédo
utilizada na producdo de pellets; Cadeia de abastecimento de matérias e principais
adversidades; Caraterizacdo dos principais concorrentes e consumidores;

e Evolugdo do mercado portugués dos pellets e fatos mais relevantes

e A importéncia da sustentabilidade do setor

e Principais objetivos, tendo em conta as expetativas para 0s proximos anos

2 — Sintese da informacdo e documentos recolhidos: Disponibilizacdo e visualizacdo de

documentacdo utilizada pela empresa com vista a andlise diaria das operagdes, ajustada a

estrutura implementada, num ambito dos processos internos.

3 — Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Anexo 7 - Formulario de Contacto Associa¢do das Industrias de Madeira e Mobiliario
de Portugal (AIMMP)

Tipo de Contacto: Entrevista Local: N&o aplicavel
Visita - Duragéo: 2h Data do contacto: 22-06-2020
Telefone - ' Data atual: 09-07-2020
Outro Videochamada via Zoom

AIMMP - Associagdo das
Entidade: IndUstrias de Madeira e
Mobiliario de Portugal

Pessoa contactada: Jodo Ferreira
Wood  byproduts and
energy divison manager

Funcéo / Cargo:

1 — Principais temas abordados neste contacto:

e Papel da associacdo na industria da fileira madeireira

e Caraterizacdo global do setor dos pellets: Fornecedores; Clientes; Concorréncia;
Principais processos da industria;

e Principais Mercados e Segmentacao

e Principais desafios em relacdo ao desenvolvimento do setor

e A importéncia da sustentabilidade do setor

e Principais oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos do setor

2 — Sintese _da_informacdo e documentos recolhidos: Indicacdo de estudos relevantes,

caraterizadores do setor.

3 — Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto: Nada a acrescentar.

Fonte: Elaboragdo propria.
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Anexo 8 - Guido de Entrevista
= INSTITUTOV
ISCCe i
DE LISBOA

CONCEPTUALIZAGAO DE UM BALANCED SCORECARD PARA EMPRESAS DO SETOR DOS BIOCOMBUSTIVEIS NA
PRODUGAO DE PELLETS EM PORTUGAL

(Entrevistas semiestruturadas)

Apresentacdo do Entrevistado
e Formagdo/ qualificagbes académicas
* Tempo na empresa e atuais fungdes

*  Principais Responsabilidades

Anilise Externa e Interna (8 Perguntas)

1. Enquadramento da organizagdo no que respeita a sua penetragdo e evolugdo no mercado, bem como

a sua estrutura.
e  Atividades Principais
* Tipo de pellets produzidos
®  Principais Mercados Internacionais onde estdo presentes
& Processo de producdo e tecnologia utilizada
*  Estrutura da empresa

2. Uma vez descrito o processo de produgdo como funciona a cadeia de abastecimento de matérias
(principais fornecedores da Industria) inerentes a produgdo de pellets e quais as principais adversidades

ao nivel da sustentabilidade?

3. Como carateriza os principais consumidores de pellets (pais de origem, Compras em grandes ou
pequenas quantidades, periodo/época de consumo), ou seja, o que mais valorizam no momento da
compra do produto (Qualidade, Servigo pés-venda, o local de entrega) e quais as principais dificuldades

ao nivel da satisfacdo dos clientes?

4. Ainda num contexto interno, qual a importancia atribuida as certificagdes inerentes ao segmento de

pellets (como é o exemplo da certificacdo EnPlus e SBP — Sustainable Biomass Partnership) e o seu

Iscte - Instituto Universitario de Lisboa - Av. Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa - '8 +351 217 903 000 - & geral@iscte-iul.pt
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impacto ao nivel dos processos, bem como da gestdo de qualidade dos produtos, da formagdo dos

colaboradores e do investimento em tecnologia?

Num contexto mais voltado para o exterior, quem considera ser a principal concorréncia (e se varia de
mercado para mercado)? E quais consideram ser os principais pontos fortes e fracos perante a

concorréncia?

Num ponto de vista setorial, como descreve a evolugdo do negécio da biomassa/pellets a nivel
nacional, isto &, fatores que tenham influenciado o crescimento ou diminuigdo do volume de negdcios,

bem como acontecimentos que tenham marcado os melhores e piores periodos do setor?

Nesse sentido, como sdo as vossas expetativas para os préximos anos, e como encaram o futuro em

relagdo aos objetivos que pretendem atingir?

Ainda em relagdo ao contexto externo, na sua opinido, quais os Fatores Criticos de Sucesso do segmento

dos pellets, em Portugal?

Sistema de Avaliacdo de Performance (9/10 perguntas)

10.

11.

12.

13.

Qual a finalidade da Contabilidade analitica/de Gestdo na empresa e qual o responsavel pelo seu
tratamento? E qual/quais os métodos de valoragdo dos produtos — MSH, ABC? E se os processos

contabilisticos sdo executados por algum ERP?

Enquadramento do sistema de avaliagdo de performance utilizado pela organizagdo
* Descrigdo:

¢ Ano de implementagdo:

¢ Responsavel pela implementagdo:

*  Principais utilizadores:

Quais as perspetivas de performance em torno das quais é organizado o sistema de avaliagdo de

performance implementado - Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento?

Num ponto de vista avaliativo, para cada perspetiva enumere os 5 principais indicadores de

performance utilizados, os seus responsaveis e respetiva periocidade de revisdo?

Quais os principais desafios ao longo da concepgdo do sistema de avaliagdo de performance

implementado?

Iscte - Instituto Universitario de Lisboa - Av. Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa - '8 +351 217 903 000 - & geral@iscte-iul.pt
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14. De que forma esta estruturada a recolha de dados para o aprovisionamento de informagéo do sistema

de avaliagdo de performance implementado?

15. Quais as principais criticas e virtudes, decorrentes da utilizagdo do sistema de avaliagdo de performance
implementado e em que medida, o mesmo é impactante na tomada de decisdo, em primeiro ao nivel

estratégico, e em segundo ao nivel operacional?

16. No decorrer de um eventual alerta emitido pelo sistema de avaliagdo de performance implementado,
decorrente de determinado desvio entre a situagdo efetiva e uma meta previamente definida para

determinado target, de que forma procede a equipa de gestdo para mitigar esse obstdculo?

17. Principais razées que recairam pela selegdo do sistema de avaliagdo de performance implementado,

em detrimento de outros?

18. Se ndo utiliza o Balanced Scorecard, qual o conhecimento subjacente ao mesmo e quais os principais

motivos para a sua ndo implementagdo?

Iscte - Instituto Universitario de Lisboa « Av. Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa - ‘B +351 217 903 000 - [ geral@iscte-iul.pt
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Fonte: Elaboragéo propria.

102



Conceptualizagdo de um BSC para empresas do Setor dos Biocombustiveis na Producéo de Pellets em

Portugal

Anexo 9 - Balanco médio das empresas produtoras de pellets

ACTIVO

Activo ndo corrente 2018 217 2016 Variagio 2018-2017  Variagio 2017-2016
Activos fixos tangiveis 6 123 604,72 5 327 168,72 5 871 250,23 14,85% -8,27%
F iedades de investimento 0,00 1003,71 0,00 -100,00% -
Goodwill 0,00 0,00 0,00 - -
Activos intangiveis 27 283,07 25 516,75 62 023,38 6,06% -58,B6%
Activos bioldgicos 0,00 0,00 0,00 - -
Participagdes financeiras - método da equivaléncia patrimonial 0,00 0,00 0,00 - -
Participagdes financeiras - outros métodos 172273 1 284,01 2213,13 34, 17% -41,88%
Accionistas/sdcios 0,00 5 137,65 1 108,67 -100,00% 363,32%
Qutros activos financeiros 220 882,16 100 176,67 £7 308,34 120,60% 14,74%
Activos por impostos diferidos X3 157,30 35 125,71 214 387,04 -5,09% 9,67%
Ln:::ml:::sr;nancuos (utilizagan exchusiva pelas pequenas entidades & 748,29 1 871,48 73 070,23 B0 72% 94 T0%
Total 6 597 606,28 5 699 285,67 6 311 371,22 15,76% 8,T0%
Activo Cormrente

Inventarios 1312 311,48 1 181 808,33 1 155 068,89 11,03% 2,32%
Activos bioldgicos 0,00 0,00 0,00 - -
Clientes 1 253 166,85 1 122 305,78 1 156 300,86 11,66% -2,84%
Adiantamentos a fomecedores 36 791,19 45 FAT,T3 9 610,31 -18,78% A71,34%
Estado & outros entes piblicos 95 412,01 91 206,88 126 975,83 4,61% -28,17%
Accionistas/sdcios 134 356,18 0,00 3 TBE,69 - -100,00%
Ouiras contas a receber 207 161,51 00 653,11 314 618,04 -65,51% 90,91%
Diferimentos 53 508,98 31 713,97 25 451,20 6B, 72% 7,68%
Activos financeires detidos para negociagdo 2 2BE,85 1TB3,81 2 030,25 26,20% -12,14%
Outros activos financeiros 1 205,76 1 055,24 BB2,56 14,26% 19,57%
Activos ndo comentes detidos para venda 0,00 G 370,83 5 230,87 -100,00% 79,14%
Outros activos comentes 15,10 6 174,52 6 448,64 % -4,25%
Caixa & depdsitos bancérios 340 DBS,41 38 152,47 206 333,61 63,80% 15,42%
Total 3 486 301,34 3 329 622,67 3016 T48,95 4,71% 10,37%
TOTAL DO ACTIVO 10 083 907,62 9 028 908,33 9 328 120,17 11,68% -3,21%
CAPITAL PROPRIO

Cagital realizado 679 BTE,60 576 142,10 G4 687,12 16,01%

Acgbes (quotas) priprias 0,00 0,00 0,00 - -
Outros instrumantos de capital praprio 1422 997,20 1 654 148,77 1 545 230,44 3,897% T.05%
Prémios de emissao 0,00 0,00 0,00 - -
Reservas lagais B3 683,67 65 483,62 63 845,67 2T, 7T% 2,58%
Owiras reservas A75 478,69 B2 587,37 578 981,38 A5, 895% 4,08%
Resultados transitades (1 140 B32,71) ( 185,38) ) -16,08% 6,15%
Apstamentos em activos financeiros 0,00 0,00 0,00 - -
Excedentes de revaloizago 133 800,08 117 026,63 180 103,87 14,32%

Outras variagdas de capital priprio 388 445,34 230 900,02 397 628,43 75,85%

Total 2 44T 445,97 2 270 123,14 2 390 944,97 T.81%

Resultado liquida do periodo 369 013,53 96 135,97 (223 4 ) 2B3,85% 143,03%
Dividendos antecipados 0,00 0,00 - -
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 2 316 463,50 2 366 259,10 2 167 535,73 19,03% 9,17%
PASSIVO

Passivo Mo Corrente

Provisbes 714,28 2 B&0,50 208,33 -75,03% 1273,04%
Financiamentos obtidos 2 625 316,67 2 485 B40,79 3021 878,28 5,61%

Responsabilidades por beneficios pds-emprego 0,00 0,00 0,00 - -
Passivos por impostos diferidos 69 112,43 65 110,37 94 103,36 6,15% -30,81%
Owiras contas a pagar T40 B4R B3 445 441,35 234 885,28 66,32% 89,63%
Total 3 435 992,02 2 999 253,01 3 351 085,25 14, 56% -10,50%
Passivo Corrente

Fomecedores 1 155 B0, 36 1 252 606,93 1340 431,14 -6,556%
Adiantamentos de chentes 103 152,48 110 584,93 31 500,05 -6, 72% 251,08%
Estado & outres entes plblicos G2 150,95 £ DBO,48 T3 GB3,65 T,06% 16,35%
Accionistas/sdcios T1 622,29 & DBT, 86 241 246,00 1076, 48% -97.48%
Financiamentos obtidos 1 512 B77,81 1610 274,16 1 581 313,82 -6,05% 1,18%
Outras contas a pagar 748 264,31 494 736,20 435 500,45 51,25% 13,50%
Diferimentos 55 316,06 27T B10,83 30 500,86 86, 90% -8,82%
Passivos financeiros detidos para negociagio 0,00 0,00 0,00 - -
Owtros passivos financeiros 0,00 0,00 0,00 - -
Passivos no comentes detidos para venda 0,00 0,00 0,00 - -
Outros passivos comentes 92 171,82 T5 214,83 64 623,00 22,54% 16,39%
Total 3 831 452,10 3 663 306,22 3 809 409,18 4,55% -3,84%
TOTAL DO PASSIVO T 26T 444,12 6 662 649,23 T 160 584,44 0,08% -5,85%
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO E DO PASSIVO 10 083 907,62 9 028 908,33 9328 120,17 11,68% 3,211%

Fonte: Elaboracgdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)
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Anexo 10 - Demonstracao de resultados média das empresas produtoras de pellets

RENDIMENTOS E GASTOS 2018 2017 2016 Variagdo 2018-2017 Variagdo 2017-2016
Vendas e servigos prestados 7 863 445,13 6 306 137,31 6 309 079,18 24,70% -0,05%
Subsidios 4 exploragéo 6 420,38 9 107,65 8 045,56 -29,51% 13,20%
Ganhos/perdas imputados de subsidiarias, associadas e empreendimentos conjuntos 0,00 0,00 0,00 - -
Variagdo nos inventarios da produgéo 30 837,16 (123 247,71) (249 882,95) 125,02% 50,68%
Trabalhos para a propria entidade 32 566,32 33 846,04 30 097,60 -3,78% 12,45%
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas (4 399 179,92) (3 579 010,16) (3 608 915,85) -22,92% 0,86%
Fornecimentos e servigos externos (1 854 658,05) (1 424 345,53) (1 467 740,20) -30,21% 2,96%
Gastos com o pessoal (761 005,59) (623 638,01) (644 884,25) -22,03% 3,29%
Imparidade de inventarios (perdas/reversdes) (9 396,14) 0,00 309,94 - -100,00%
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversées) (44 239,84) (82 144,72) (7 825,44) 46,14% -949,71%
Provisdes (aumentos/redugdes) (476,19) 0,00 0,00 - -
Imparidade de investimentos ndo depreciaveis/amortizdveis (perdas/reversdes) 0,00 0.00 0,00 - -
Outras imparidades (perdas/reversdes) / Imparidades (perdas/reversdes) (utilizagdo

exclusiva pelas paguenas entidades e microentidades) 0.00 0,00 0.00 B B
Aumentos/redugdes de justo valor (197,96) 436,08 (2 448,04) -145,39% 1M17,81%
Outros rendimentos e ganhos 341 308,53 526 055,50 203 600,71 -35,12% 158,38%
Outros gastos e perdas (70 249,31) (300 399,55) (63 893,69) 76,61% -370,16%
Resultado antes de depreciagdes, g de fi 1ento e imp 1135 172,54 742 796,91 504 542,59 52,82% 47,22%
Gastos/reversbes de depreciagdo e amortizagao (587 705,22) (534 963,15) (623 436,91) -9,86% 14,19%
Imparidade de investimentos deprecidveis/amortizaveis (perdas/reversdes) 0,00 0,00 0,00 - -
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 547 467,31 207 833,76 (118 894,32) 163,42% 274,81%
Juros e rendimentos similares obtidos 2 687,46 3 515,48 5 469,33 -23,55% -35,72%
Juros e gastos similares suportados (99 900,60) (91 211,97) (117 808,57) -8,53% 22,58%
Resultado antes de impostos 450 254,18 120 137,27 (231 233,56) 274,78% 151,95%
Imposto sobre o rendimento do periodo (81 240,865) (24 001,30) 7 824,33 -238,48% -406,75%
Resultado liquido do periodo 369 013,53 96 135,97 (223 409,23) 283,85% 143,03%
Il?:iiléléa:: s:rsi:dc:ividades descontinuadas (liquido de impostos) incluido no resultado 0,00 0,00 0,00 R R

Fonte: Elaboragdo prépria (Adaptado dos relatérios compilados da InfotrustGo)

Anexo 11 - Balancgo funcional

2018 2017 2016 Peso relativo 2018 (%) Peso relativo 2017 (%) Peso relativo 2016 (%)
TOTAL APL|CAQAQ FUNDOS 10 083 907,62 9 028 908,33 9 328 120,17 100,0% 100,0% 100,0%
Investimentos 6 597 606,28 5 699 285,67 6311 371,22 65,4% 63,1% 67,7%
Necessidades Ciclicas de Exploracio 3 092 708,22 3 073 085,79 2 795 823,03 30,7% 34,0% 30,0%
Inventarios 1312 311,48 1181 908,33 1155 069,89 13,0% 13,1% 12,4%
Clientes 1253166,85 1122305,78 1156309,96 12,4% 12,4% 12,4%
Adiantamentos a fornecedores 36 791,19 45 297,73 9 610,31 0,4% 0,5% 0,1%
Estado e outros entes pablicos 95412,01 91206,88 126975,93 0,9% 1,0% 1,4%
Accionistas/sécios 134 356,19 0,00 3 786,69 1,3% 0,0% 0,0%
QOutras contas a receber 207161,51 600653,11 314619,04 21% 6,7% 3.4%
Diferimentos 53 508,98 31 713,97 29 451,20 0,5% 0,4% 0,3%
Tesouraria ativa 393 503,12 256 536,88 220 925,92 3,9% 2,8% 2,4%
Activos financeiros detidos para negociagdo 2286,85 1783,81 2030,25 0,0% 0,0% 0,0%
QOutros activos financeiros 1 205,76 1 055,24 882,56 0,0% 0,0% 0,0%
Activos ndo correntes detidos para venda 0,00 9370,83 5230,87 0,0% 0,1% 0,1%
Qutros activos comrentes 15,10 6174,52 6448,64 0,0% 0,1% 0,1%
Caixa e depositos bancérios 390 085,41 238 152,47 206 333,61 3,9% 2,6% 2,2%
Total Origens de Fundos 10 083 907,62 9 028 908,33 9 328 120,17 100% 100% 100%
Recursos proprios e alheios estaveis 6 252 455,52 5 365 512,11 5518 620,99 62% 59% 59%
Recursos ciclicos de exploragdo 2 226 402,47 1977 907,23 2 153 562,26 22% 22% 23%
Forr 1155 896,36 1252 606,93 1340 431,14 1% 14% 14%
Adiantamentos de clientes 103152,49 110584,93 31500,05 1% 1% 0%
Estado e outros entes pablicos 92 150,96 86 080,49 73 983,66 1% 1% 1%
Accionistas/sdécios 71622,29 6087,86 241246,09 1% 0% 3%
Qutras contas a pagar 748 264,311 494 736,20 435 900,45 T% 5% 5%
Diferimentos 55316,06 27810,83 30500,86 1% 0% 0%
Tesouraria passiva 1 605 049,63 1 685 488,99 1655 936,92 16% 19% 18%
Financiamentos obtidos 1512 877,81 1610 274,16 1691 313,92 15% 18% 17%
Qutros passivos correntes 92 171,82 75 214,83 64 623,00 1% 1% 1%

Fonte: Elaboracdo prépria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)
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Anexo 12 - Mapa da estrutura do fundo de maneio

Estrutura do Fundo de Maneio 2018 2017 2016 Peso relativo 2018 (%) | Peso relativo 2017 (%) | Peso relativo 2016 (%)
Capitais Permanentes 6 252 455,52 5365512,11 5518 620,99 100,0% 100,0% 100,0%
Capital Préprio 2816 463,50 2 366 259,10 2 167 535,73 45,0% 44 1% 39,3%
Passivo Nao Corrente 3435992,02; 2999253,01; 3351085,25 55,0% 55,9% 60,7%
Investimentos 6 597 606,28 5 699 285,67 6 311 371,22 100,0% 100,0% 100,0%
Ativo Nao Corrente 6 597 606,28 5699 285,67 6 311 371,22 100,0% 100,0% 100,0%
Fundo de Maneio -345 150,76 -333773,55; -792750,23
Fonte: Elaboracdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)
Anexo 13- Estrutura das Necessidades em fundo de maneio
Estrutura das N idades em Fundo de Maneio 2018 2017 2016 Peso relativo 2018 (%) | Peso relativo 2017 (%) | Peso relativo 2016 (%)
Necessidades Ciclicas de Exploragédo 3092708,22 307308579 2795823,03 100,0% 100,0% 100,0%
Inventarios 131231148 118190833, 1 155 069,89 42 4% 38,5% 41,3%
Clientes 1253166,85 1122305,78 1156309,96 40,5% 36,5% 41,4%
Adiantamentos a fornecedores 36791,19 4529773 9610,31 1,2% 1,5% 0,3%
Estado e outros entes pblicos 95412,01 91206,88 126975,93 3.1% 3,0% 4,5%
Accionistas/s6cios 134356,19 0,00 3786,69 4.3% 0,0% 0,1%
Qutras contas a receber 207161,51 600653,11 314619,04 6,7% 19,5% 11,3%
Diferimentos 53508,98 3171397 29451,20 1,7% 1,0% 1,1%
Recursos ciclicos de exploragédo 222640247 1977907,23 2153 562,26 100,0% 100,0% 100,0%
Formecedores 1155896,36] 1252606,93] 1340431,14 51,9% 63,3% 62,2%
Adiantamentos de clientes 103 152,49 110 584,93 31 500,05 4.6% 5,6% 1.5%
Estado e outros entes publicos 92 150,96 86 080,49 73 983,66 41% 4,4% 3.4%
Accionistas/socios 7162229 6 087,86 241 246,09 3.2% 0,3% 11,2%
Qutras contas a pagar 748 264,31 494 736,20 435 900,45 33,6% 25,0% 20,2%
Diferimentos 55 316,06 27 810,83 30 500,86 2.5% 1,4% 1.4%
Necessidades em Fundo de Maneio 866 305,75, 1095178,56 642 260,77
Fonte: Elaboracéo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)
Anexo 14 - Racios de funcionamento
Variagao 2018- Variagdo 2017-
Récios de Funcionamento 2018 2017 2016 2017 2016
Prazo Médio de Recebimentos (dias) 58 65 67 -11% -3%
Prazo Médio de Pagamentos (dias) 73 87 95 -16% -8%
Fonte: Elaboracdo prépria (Adaptado dos relatérios compilados da InfotrustGo)
Anexo 15 - Mapa de Tesouraria
Variagdo 2018- | Variagdo 2017-
Mapa de Tesouraria 2018 2017 2016 2017 2016
Fundo de Maneio -345 151 -333774 -792 750 -3% 58%
Necessidades em Fundo de Maneio 866 306 1095179 642 261 21% 71%
Tesouraria -1211457 -1428 952 -1435011 15% 0%

Fonte: Elaboracdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)
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Anexo 16 - Racios de Liquidez

Racios de Liquidez 2018 2017 2016
Liquidez Geral 91% 91% 79%
Liquidez Reduzida 57% 59% 49%
Liquidez Imediata 10% 7% 6%

Fonte: Elaboracdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)

Anexo 17 - Indicadores de equilibrio financeiro a médio e longo prazo

Equilibrio Financeiro a Médio e Longo Prazo 2018 2017 2016
Solvabilidade 39% 36% 30%
Autonomia Financeira 28% 26% 23%
Capacidade de endividamento 2% 74% 77%

Fonte: Elaboracdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)

Anexo 18 - Estrutura de rendimentos operacionais

B Variagao 2018-Variagao 2017-| Peso Peso Peso relatiy
Op
gos P 2 2017 il 2017 2016 2018 (%) 2017 (%) 2016 (%)
Vendas e servigos prestados 7863 445,13 6 306 137,31 6309 079,19 24,7% ),05% 95,03% 91,72% 96,31%
Subsidios a exploragao 6420,38 9107,65 8 045,56 -29,5% 13,20% 0,08% 0,13% 0,12%
Variag&o nos inventarios da produgao 30 837,16 0,00 0,00 - 0,37% 0,00% 0,00%
Trabalhos para a prépria entidade 32 566,32 33 846,04 30 097,60 12,45% 0,39% 0,49% 0,46%
Outros rendimentos e ganhos 341 306,53 526 055,50 203 600,71 35,1 158,38% 4,12% 7,65% 3,11%
Imparidade de inventarios (perdas/reversoes) 0,00 0,00 309,94 - -100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Aumentos/redugdes de justo valor 0,00 436,08 0,00 -100,0% - 0,00% 0,01% 0,00%
Total de Rendis Op i 8 274 575,53 6 875 582,59 6 551 132,99 20,3% 5,0% 100,0% 100,0% 100%
Fonte: Elaboracdo préopria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)
Anexo 19 - Estrutura de gastos operacionais
Variag@o 2018-|Variagdo 2017-| Peso rel Peso rek Peso relatiy
Estrutura dos Gastos Operacionais 2018 2017 2016 2017 2016 2018 (%) 2017 (%) 2016 (%)
Variagdo nos inventarios da produgéao 0,00 123 247,71 249 882,95 -10( -50,68% 0,00% 1,85% 3,75%
Ceisto das rias vendidas e das 439917992 357901016 360991585  229% 0,86 56,93% 53,68% 54,12%
consumidas
Formecimentos e servigos externos 1854 658,05 1424 34553 1467 740,20 30,2% 2,96° 24,00% 21,36% 22,01%
Gastos com o pessoal 761 005,59 623 638,01 644 884,25 22,0% 3,29 9,85% 9,35% 9,67%
Imparidade de inventarios (perdas/reversoes) 9 396,14 0,00 0,00 - - 0,12% 0,00% 0,00%
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversoes) 44 239,84 82 144,72 7 825,44 6 949,71% 0,57% 1,23% 0,12%
Provisdes (aumentos/redugoes) 476,19 0,00 0,00 - - 0,01% 0,00% 0,00%
Aumentos/redugdes de justo valor 197,96 0,00 2448,04 - -100,00% 0,00% 0,00% 0,04%
Outros gastos e perdas 70 249,31 300 399,55 63 893,69 -76,6% 370,16% 091% 451% 0,96%
Gastos/r des de depreciagdo e amortizagdo 587 705,22 534 963,15 623 436,91 9,9% 14,19% 7,61% 8,02% 9,35%
Total de Gastos Operacionais 7727 108,22 6 667 748,83 6 670 027,31 15,9% 0,0% 100,0% 100,0% 100%

Fonte: Elaboracédo prépria (Adaptado dos relatérios compilados da InfotrustGo)
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Anexo 20 - Mapa de resultados

Resultados 2018 2017 2016
Margem bruta 3464 265 2727127 2699163
Margem bruta sobre CMVMC 79% 76% 75%
Margem bruta sobre as vendas 44% 43% 43%
Resultado operacional 547 467 207 834 -118 894
Resultado liquido 369014 96 136 -223 409
Resultado financeiro -97 213 -87 696 -112 339

Fonte: Elaboragdo prépria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)

Anexo 21 - Mapa de Autofinanciamento

Autofinanciamento 2018 2017 2016
Resultado liquido 369014 96 136 -223 409
Depreciagdes do periodo 587 705 534 963 623 437
Autofinanciamento 956 719 631099 400 028

Fonte: Elaboragdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)

Anexo 22 - Mapa de Indicadores de Rendibilidade

Rendibilidade 2018 2017 2016
Rendibilidade dos capitais proprios 13% 4% -10%
Rendibilidade do ativo 5% 2% -1%
Rotagdo do ative 0,78 0,70 0,68
Rendibilidade das vendas 5% 2% 4%

Fonte: Elaboracdo prépria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)

Anexo 23 - Percentagem de energia renovavel no consumo final bruto de energia em

Portugal e na UE-28

(%)

Values
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European Union - 28 countries (2013-2020) Portugal

Fonte: European Environment Agency (EEA) in (Eurostat, 2020d)
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Anexo 24 - Producao total de energia primaria em 2008 e 2018

Total production of primary energy
(millien tonnes of oil equivalent) Ao ey EE
2008 2018 Nuclear energy Solid fossil fuels Natural gas Crude oil Renewable energy Other
EU-27 698,8 634,8 34,2 30,8 18,3 9,3 34 3,9
Belgium 13,9 11,8 28,4 63,1 0 0 0 84
Bulgaria 10,2 12 21,4 349 42,3 0,2 0,2 1
Czechia 332 27,3 16,7 27,2 53,3 0,7 04 1,7
Denmark 26,7 14 29,5 0 0 26,4 41,5 2,6
Germany 136,3 112,9 38,1 17,3 335 4,2 1,9 5
Estonia 4,2 6,6 26,4 0 0 0 0 73,6
Ireland 16 5 26,3 0 0 54,6 0 19,1
Greece 99 75 40 0 56,7 0,2 2,7 0.4
Spain 30,2 34,6 54,2 41,8 2,5 0,2 03 0,9
France 1359 1379 20 78 0 0 0,6 14
Croatia 4,8 4,2 57 0 0 24,3 16,7 2
Italy 32,9 37,3 71,4 0 0 11,9 12,5 4,1
Cyprus 0,1 0,2 97,8 0 0 0 0 2,2
Latvia 1,8 29 99,7 0 0 0 0 0,3
Lithuania 4,1 2 80,3 0 0 0 23 17,4
L bourg 01 02 82,2 0 0 0 0 17.8
Hungary 10,9 10,9 27,6 36,9 10,5 135 74 4,1
Malta 0 0 100 0 0 0 0 o
Netherlands 67,7 36,6 15,5 2,2 0 759 25 39
Austria 11,2 12 81,6 0 0 7,2 5,7 56
Poland 70,7 61,4 14,5 0 76,5 5,6 1,7 1,7
Portugal 4,5 6,5 97,5 0 0 0 0 2,5
Romania 28,9 251 23,6 11,5 16 34,2 13,5 1,2
Slovenia 37 34 31,2 40,1 26,5 04 0 18
Slovakia 63 6 26,9 62,7 6,1 13 0,1 29
Finland 16,5 19,7 60,7 27,6 0 0 0 11,7
Sweden 32,6 36,6 52 45,7 0 0 0 23
United Kingdom 166,7 121,3 13,7 11,6 13 28,7 40,6 4
Iceland 4,5 5,4 100 0 0 0 0 0
Norway 2215 206,2 6,9 0 0 51,6 36,1 53
Montenegro 0,7 0,7 50,1 0 49,9 0 0 0
North Macedonia 16 11 29,4 0 70,6 0 0 o
Albania 11 2 45,5 0 7.2 1,7 45,5 0
Serbia 10,7 10 20,8 0 65,9 3,6 9,2 0,5
Turkey 28,7 39,9 48 o 41,5 09 75 2,1
Bosnia and Herzegovina H 5.7 35,5 0 64,5 0 0 0
Kosovo* 1,7 18 21,7 0 78,3 0 0 0
Moldova : 0,8 99,3 0 0 0 0,6 0
Ukraine 81,7 60,9 79 36,5 235 27,1 2,7 23
Georgia : 13 92,4 0 4,5 0,7 2,4 0

Note: Category "other’ includes natural gas liquids, additives and oxygenates (excluding biofuel portion), other hydrocarbons, peat, oil shale and oil sands, industrial waste (non-renewable) and non-
renewable municipal waste.

*This designation is without prejudice to positions on status, and is in line with UNSCR 1244/1999 and the ICJ Opinion on the Kosovo Declaration of Independence.

Fonte: Eurostat (2020e)

Anexo 25 - Dependéncia energética em Portugal e UE-28
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Fonte: Eurostat (2020f)
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Anexo 26 - Importacéo energética em Portugal e na UE-28

2009 2018
EUROPEAN UNION— | ! i 5
D 1.410.142.1 'l 1.493.542.42 :
28 COUNTRIES (TOE) | | s el L
PORTUGAL (TOE) 5 23.451.186 1 25.259.620
Valores em th ds tonnes of oil equival (TOE)

Fonte: Eurostat (20209)
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Anexo 27 - Valores limites dos parametros mais importantes dos pellets

Propriedade Unidade EN:TSO ENplus®A2 | ENplus®B Neﬁ::;:: ?1?
Didmetro mm 6+lou8+1 ISO 17829
Comprimento mm 3,15<L<40% ISO 17829
Humidade w-% % <10 1SO 18134
Cinza w-% 2 <0,7 <1,2 <2,0 SO 18122
Durabilidade Mecénica |w-%? >98,0° 297,59 ISO 17831-1
Finos (< 3,15 mm) w-% 2 <1,09(<0,57) SO 18846
Temperatura dos pellets |°C <409

PCl kWh/kg ? 24,67 ISO 18125
Densidade Aparente kg/m3? 600 <BD <750 ISO 17828
Aditivos w-% 2 <210 .
Azoto w-% 3 <03 <05 <10 ISO 16948
Enxofre w-% ¥ <0,04 <0,05 1SO 16994
Cloro w-% 3 <0,02 <0,03 ISO 16994
Bee’;;‘:::;;f d‘:"cima , |C 21200 >1100 CEN/TC 15370-1
Arsénio mg/kg ¥ <1 ISO 16968
Cadmio mg/kg ¥ <0,5 ISO 16968
Crémio mg/kg <10 ISO 16968
Cobre mg/kg ¥ <10 ISO 16968
Chumbo mg/kg ¥ <10 ISO 16968
Mercurio mg/kg ¥ <0,1 ISO 16968
Niguel mg/kg ¥ <10 ISO 16968
Zinco mg/kg ¥ <100 ISO 16968
1 cinza produzida a 815 °C

2 tal e qual

3 base seca

4 Um maximo de 1% dos pellets podera ultrapassar os 40mm. No sdo permitidos pellets com mais que
45mm

'No ponto de carregamento do veiculo de transporte (camifio, navio) no local da producdo

® A porta da fabrica ou aquando do carregamento de um camido para entrega a clientes finais (Entrega de
carga total ou parcial)

Fonte: EPC (2015a)
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Anexo 28 - Distribuicao geogréafica do volume de negocios e do nimero de empregados

para os anos 2016, 2017 e 2018

2018
Total do Setor Média por Empresas
Volume de Negécios Empregados Volume de Negécios | Empregados
€ % N°e % € N°e
Norte 39 969 724,43 22% 280 29% 4 441 080,49 31
Centro 96 049 535,66 53% 481 50% 10 672 170,63 53
Regido de Lisboa 21713 352,15 12% 77 8% 10 856 676,08 39
Alentejo 21 938 447,07 12% 130 13% 5484 611,77 33
Algarve 0,00 0% 0 0% - -
Regido Auténoma da Madeira 0,00 0% 0 0% - -
Regido Auténoma dos Agores 0,00 0% 0 0% - -
Total 179 671 059,31 100% 968 100% 31 454 538,96 155,56
2017
Total do Setor Média por Empresas
Volume de Negécios Empregados Volume de Negécios | Empregados
€ % N°e % € N°
Norte 34 044 123,99 22% 232 27% 3 782 680,44 26
Centro 84 384 183,81 56% 445 51% 9 376 020,42 49
Regido de Lisboa 15 854 583,90 10% 74 8% 7 927 291,95 37
Alentejo 17 064 403,82 1% 122 14% 4 266 100,96 31
Algarve 0,00 0% 0 0% - -
Regido Auténoma da Madeira 0,00 0% 0 0% - -
Regido Auténoma dos Acores 0,00 0% 0 0% - -
Total 151 347 295,52 100% 873 100% 25 352 093,77 142,72
2016
Total do Setor Média por Empresas
Volume de Negécios Empregados Volume de Negécios | Empregados
€ % N° % € N°
Norte 31292 025,38 21% 243 28% 3 129 202,54 24
Centro 91 025 215,84 60% 467 53% 10 113 912,87 52
Regido de Lisboa 14 517 862,62 10% 77 9% 7 258 931,31 39
Alentejo 14 582 796,67 10% 96 1% 4 860 932,22 32
Algarve 0,00 0% 0 0% - -
Regido Auténoma da Madeira 0,00 0% 0 0% - -
Regido Auténoma dos Agores 0,00 0% 0 0% - -
Total 151 417 900,51 100% 883 100% 25 362 978,94 146,69

Fonte

: Elaboracéo propria (Adaptado dos relatérios compilados da InfotrustGo)
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Anexo 29 - Volume de negdcios e do numero de empregados face a 2016, 2017 e 2018

2018
Total do Setor Média por Empresas
Volume de Negécios Empregados Volume de Negécios | Empregados
€ % N° % € N°
Micro 5512 654,12 3% 100 10% 689 081,77 13
Pequena 33 954 482,67 19% 180 19% 4 244 310,33 23
Média 140 203 922,52 78% 688 1% 17 525 490,32 86
Grande 0,00 0% 0 0% - -
Total 179 671 059,31 100% 968 100% 22458882,41 121
2017
Total do Setor Média por Empresas
Volume de Negécios Empregados Volume de Negécios | Empregados
€ % N° % € N°
Micro 6 250 007,29 4% 90 10% 694 445,25 10
Pequena 64 427 214,79 43% 324 37% 5857 019,53 29
Média 80 670 073,44 53% 459 53% 20 167 518,36 115
Grande 0,00 0% 0 0% - -
Total 151 347 295,52 100% 873 100% 26718983,14 154,2045455
2016
Total do Setor Média por Empresas
Volume de Negoécios Empregados Volume de Negécios | Empregados
€ % Ne° % € Ne
Micro 5 033 594,19 3% 74 8% 629 199,27 9
Pequena 80 392 627,16 53% 462 52% 6 184 048,24 36
Média 65 991 679,16 44% 347 39% 21 997 226,39 116
Grande 0,00 0% 0 0% - -
Total 151 417 900,51 100% 883 100% 28810473,9 160,4551282
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Fonte: Elaboracdo propria (Adaptado dos relatorios compilados da InfotrustGo)



