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O BALANCED SCORECARD E A GESTÃO 
ESTRATÉGICA NUMA EMPRESA PÚBLICA

THE BALANCED SCORECARD AND THE STRATEGIC 
MANAGEMENT IN A PUBLIC ENTERPRISE 
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Resumo

O artigo visa analisar o Balanced Scorecard (BSC) existente numa empresa de transportes 
públicos, que presta serviços de transporte urbano de passageiros, de forma a identificar as 
lacunas de desempenho e propor melhorias no sentido de reestruturação do mesmo, pro-
porcionando uma visão clara das medidas a implementar. Para o efeito, utilizamos o estudo 
de caso como metodologia de investigação qualitativa, sendo a informação recolhida através 
de entrevistas, da análise documental e da observação direta. Concluímos que as principais 
lacunas existentes eram a ausência de capacidades para construção do BSC, o facto de ne-
cessitarem de um sistema de informação tecnológico mais desenvolvido e atualizado e a 
dificuldade na transmissão de informação interna em tempo útil. Assim, como melhorias 
propusemos temas e objetivos estratégicos, indicadores, e respetivas fórmulas de cálculo, 
enquadrados nas quatro perspetivas tradicionais propostas por Kaplan e Norton.

PALAVRAS-CHAVE: balanced scorecard; controlo de gestão; gestão estratégica; transpor-
tes públicos.

Abstrat

The article aims to analyse the existing Balanced Scorecard (BSC) in a public transport 
company, which provides urban passenger transport services, in order to identify the per-
formance gaps and propose improvements in the direction of its restructuring, providing a 
clear vision of the measures to be implemented. For this purpose, we used the case study as a 
qualitative research methodology, the information collected through interviews, documen-
tary analysis and direct observation. We conclude that the main shortcomings were the lack 
of capacity to build the BSC, the need for a more developed and updated technological in-
formation system and the difficulty in the transmission of internal information in a timely 
manner. Thus, as improvements, we proposed strategic themes and objectives, indicators, 
and respective calculation formulas, which are included in the four traditional perspectives 
proposed by Kaplan and Norton.

KEYWORDS: balanced scorecard; management control; strategic management; public 
transport.
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1. INTRODUÇÃO

As mudanças ocorridas na sociedade, nos negócios, na economia e na gestão das organizações 
focaram-se na relação tangíveis e intangíveis, no valor do capital humano e no valor da informação 
(Pinto, 2009).

As organizações contemporâneas estão inseridas num mundo cada vez mais competitivo le-
vando-as a procurar estratégias que lhes permitam enfrentar os desafios com êxito, percebendo-se 
que o aumento global das mudanças no mundo dos negócios tem estimulado muitas empresas a 
mudar as suas estratégias de negócios de forma a acompanhar os seus concorrentes (Muchandigo-
na & Kalema, 2012). O desafio da sobrevivência no mercado globalizado levou ao aparecimento 
de novas técnicas de gestão estratégica que garantam a manutenção das suas vantagens competiti-
vas num cenário de constante mudança, desenvolvendo sistemas de gestão ágeis e suficientemente 
fortes (Galas & Ponte, 2005;  Wood & Urdan, 1994). 

O sistema de gestão estabelece uma política, um plano, uma estratégia que ajuda a concretizar 
um conjunto de propósitos de forma a potenciar as suas vantagens competitivas e diferenciar uma 
organização da sua concorrência (Cruz, 2005). Neste sentido, surge o Balanced Scorecard (BSC), 
criado por Kaplan e Norton, em 1992, com o intuito de desenvolver novas medidas de desem-
penho que não estivessem apenas direcionadas para as tradicionais medidas financeiras de curto 
prazo (Kaplan & Norton, 1992, 1996a). 

O BSC tem provado ser um bom facilitador no processo de gestão de mudança pois tem uma 
filosofia fácil de perceber em toda a organização, uma vez que  acompanha a razão que atrai as 
organizações a implementarem sistemas de performance, isto é, alinhar pessoas, processos e in-
fraestruturas com a estratégia (Kaplan, 2006; Pinto, 2009).

O BSC traduz a missão e as estratégias da empresa num conjunto de indicadores de desempe-
nho estruturados em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem 
e crescimento) para as quais se definem objetivos, indicadores, metas e iniciativas, procurando 
estabelecer relações de causa e efeito entre os objetivos estratégicos (Galas & Ponte, 2005).

Considerando a importância dos transportes urbanos no contexto socioeconómico, muitas 
cidades do mundo conseguiram refletir no transporte urbano o seu bom desempenho para au-
mentar a competitividade e atratividade, bem como proporcionar oportunidades económicas e 
sociais e a melhoria da qualidade de vida (Sousa, 2015; Henning et al., 2011).

O artigo visa analisar o BSC já implementado numa empresa de transportes públicos3, de for-
ma a identificar as lacunas de desempenho e estabelecer medidas para preenchê-las. É importante 
e oportuno que a organização em estudo compreenda as divergências existentes para melhorar o 
uso real do BSC, de forma consistente em toda a organização. Além disso, pretende-se igualmente 
analisar o interesse da aplicabilidade do BSC como ferramenta estratégica, discutindo e justifican-
do os objetivos estratégicos no desenvolvimento e implementação do BSC e perceber se a organi-
zação tem todas as suas áreas e colaboradores alinhados com os objetivos comuns. 

A metodologia de investigação utilizada caracteriza-se por ser qualitativa e o método de inves-
tigação o estudo de caso descritivo, sendo os dados recolhidos através de entrevistas, da consulta 
de documentos fornecidos pela organização e da observação direta. 

O artigo estrutura-se numa parte inicial com uma breve revisão de literatura relativa à aborda-
gem do BSC no setor dos transportes públicos. Posteriormente apresentamos a metodologia de 
investigação e uma proposta modelo de reestruturação do BSC baseada nos objetivos principais 
da organização. Finalizamos com as considerações finais, limitações do estudo e algumas sugestões 
para trabalhos futuros.

3 Por questões de anonimato e confidencialidade dos dados não será revelado o nome da organização.
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2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO: O BSC NOS TRANSPORTES PÚBLICOS

A necessidade de melhorar a qualidade dos serviços prestados associada ao modelo ‘‘Nova 
Gestão Pública’’ levou à adaptação na gestão pública de conceitos e instrumentos que estavam a 
ser aplicados na gestão privada (Quesado et al., 2012a, 2012b). 

Em Portugal, durante os últimos anos, a gestão pública sofreu profundas alterações (Carapeto 
& Fonseca, 2014), aumentando o interesse da utilização do BSC (Kloot & Martin, 2000). O 
aumento da competitividade e das expectativas dos cidadãos, a evolução tecnológica e a necessida-
de de sobrevivência exigem que as organizações públicas se adaptem, justificando-se a utilização 
deste instrumento (Gomes et al., 2007).

No setor público há dificuldade na seleção de medidas para as diferentes perspetivas e deter-
minação das relações de causalidade entre as perspetivas e as medidas, devido ao facto dos seus ob-
jetivos serem raramente consistentes pois dependem de um processo de negociação, muitas vezes 
influenciado por questões políticas (Horváth & Partners, 2003; Olve et al., 1999). No entanto, 
neste tipo de organizações, o BSC abrange todas as operações, define os fatores críticos de sucesso, 
permite decisões rápidas e corretas relativas a várias áreas de atuação, permite a análise de posições 
contra orçamentos dos anos ou meses anteriores, permite uma visão gráfica da administração, di-
minui a incerteza e promove uma cultura baseada na gestão por objetivos (Bastidas & Feliu, 2003; 
Niven, 2003; Kaplan, 2001). Assim, o modelo original proposto por Kaplan e Norton foi adapta-
do ao setor público, sendo que cada organização deve ajustar o modelo de forma a estar de acordo 
com o serviço e atividade da mesma (Diniz & Pires, 2015; Silva & Callado, 2013; Pedro, 2004).

O transporte público é considerado um fator importante no desempenho das cidades, forne-
cendo desde ofertas de mobilidade em massa, à ajuda na minimização dos impactos ambientais e 
à captação de dados relevantes com as inovações nas tecnologias inteligentes. 

Muitas organizações implementam a medição de desempenho para os seus sistemas operarem 
da forma mais eficiente possível. No entanto, as medidas de desempenho dos sistemas de trans-
porte sofrem, ocasionalmente, de resistência por parte das suas administrações porque existe a 
preocupação de que os dados ou métodos não sejam suficientemente bons (Ercan et al., 2017).

As autoridades de transportes e os governos, nos dias de hoje, são desafiados a melhorias cres-
centes na mobilidade dos cidadãos, incitando desde o controlo até à oferta de elevados padrões 
de desempenho (Mnif et al., 2015). Assim, as empresas que enfrentam constantes mudanças no 
ambiente externo devem apoiar-se na estratégia e nos sistemas de controlo (Buganová & Lusková, 
2009).

O sistema de transporte deve ser capaz de realizar uma oferta equilibrada de serviços de trans-
porte de acordo com as necessidades (Nusraningrum & Waluyaningsih, 2013; Beirão & Cabral, 
2007). O objetivo das empresas deste setor deve concentrar-se na eficácia, eficiência, segurança, 
qualidade dos serviços e ter em atenção a orientação para o cliente. Neste sentido, o BSC alinha-
-se com os vários fatores necessários para a obtenção de vantagens competitivas (Buganová & 
Lusková, 2009). Segundo os referidos autores, se a empresa de transporte tem uma certa intenção 
estratégica, o BSC concretiza-a em pormenor e torna-a realizável através de objetivos adequados 
relacionados com clientes, processos, competências e ações estratégicas correspondentes.

O aumento do uso do transporte privado e a dificuldade de atração de clientes, devido às dife-
rentes escolhas de meios de transporte, levou as empresas de transporte a procurarem desenvolver 
capacidades e serviços para conquistar e reter clientes. Neste sentido, tornou-se necessário desen-
volver novos modelos para medir o desempenho, sendo importante que a empresa seja capaz de 
entender/satisfazer completamente as necessidades/exigências do cliente e de ajustar o produto 
ou serviço (Vuchic, 2005). Contudo, as estratégias de diferenciação e atração para os vários seg-
mentos têm um custo elevado, tornando-se necessário identificar os segmentos mais motivados 
para utilizar o transporte público, de forma a viabilizar a perspetiva financeira (Carvalho, 2009). 

Uma estratégia esclarece como atingir os objetivos, pelo que o BSC permitirá a identificação 
antecipada de problemas que estão relacionados com a mesma. Assim, através das medidas ade-
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quadas, são identificados os desvios da estratégia em tempo oportuno para se poder tomar medi-
das corretivas (Buganová & Lusková, 2009). 

São vários os exemplos de utilização do BSC na avaliação do desempenho nos transportes. 
Um exemplo no setor de transporte público é a ‘‘wiener lien’’ que usou o BSC para a execução 
da sua estratégia (SPUTNIC, 1996). O trabalho de Phillips (2004) propõe o BSC na avaliação 
de desempenho em três áreas principais: eficiência, eficácia e perspetiva do impacto. Yudiatna 
(2010) propôs o modelo do BSC para o sistema de transporte público em Jakarta. Rahman e 
Chin (2013) criaram um modelo standard de BSC adaptado às necessidades e características das 
grandes empresas de transporte rodoviário de passageiros. 

Em suma, a implementação do BSC nos vários modos de transporte tem contribuído para a 
melhoria organizacional. A eficiência da viagem é medida principalmente pelo tempo de viagem 
e pela segurança, no entanto, a identificação dos dados para a perceção da eficiência nem sempre 
está disponível em tempo oportuno. Concretamente, na indústria dos autocarros, o indicador de 
tempo de viagem está sujeito a diferentes problemas de congestionamento, pelo que devem existir 
formas de controlar o indicador e compreender a eficácia operacional, bem como o controlo das 
viagens (Henning et al., 2011). 

3. ESTUDO EMPÍRICO

3.1. Metodologia

A metodologia utilizada foi o estudo de caso por ser aquele que mais se adequa ao objetivo da 
investigação e que se carateriza por ser, segundo Sousa e Baptista (2011:64), “um estudo intensivo 
e detalhado de uma entidade bem definida, um caso que é único, específico, diferente e complexo”. 
Para Gerring (2004) e Yin (2001), o estudo de caso é uma pesquisa empírica que permite inves-
tigar um fenómeno contemporâneo inserido num contexto da vida real, utilizando-se múltiplas 
fontes de recolha de dados. Assim, para entender de forma aprofundada o contexto da vida real, 
tornou-se necessário a utilização de múltiplas fontes de evidência. Neste caso, para a recolha de 
dados qualitativos foram realizadas entrevistas aos colaboradores da organização e também foram 
analisados todos os documentos contabilísticos e financeiros fornecidos, aliando-se as observa-
ções diretas.

Foram elaborados quatro roteiros de entrevistas diferentes aplicados aos responsáveis dos de-
partamentos de Recursos Humanos; Gestão de Negócios e Marketing; e Sistemas de Gestão e 
Inspeção (incluindo um dos responsáveis pela implementação do BSC) e um membro da direção 
executiva. As questões elaboradas foram atualizadas consoante a pesquisa do estudo, de forma a se 
adaptarem aos inquiridos, os quais foram selecionados de forma a criarem informação-chave para 
o estudo (Yin, 2001).

As entrevistas foram realizadas entre março e abril de 2016 e caracterizam-se por serem se-
miestruturadas e abertas, no sentido de aprofundar e enriquecer a informação obtida (Vieira et 
al., 2009). Estas tiveram uma duração que variou entre os 30 minutos e 1 hora e 20 minutos, sen-
do transcritas para posterior análise. As entrevistas realizadas com o Responsável de Sistemas de 
Gestão e Inspeção e com o Responsável de Gestão de Negócios e Marketing tiveram uma duração 
superior uma vez que estes responsáveis nos permitiram identificar um conjunto de fatores críticos 
de sucesso e contextualizar a problemática inerente ao BSC implementado na organização, visto 
incluírem responsáveis que estiveram na base da sua implementação. A tabela 1 resume os detalhes 
das entrevistas por entrevistado.
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Tabela 1: Detalhes das entrevistas

Entrevistado	 Data	 Duração
	 (dia/mês/ano)	 (horas: minutos)

Responsável de Sistemas de Gestão e Inspeção (RSGI)	 30/03/2016	 1:20
Responsável de Recursos Humanos (RRH)	 04/04/2016	 0:30
Responsável do Conselho de Administração (RCA)	 05/04/2016	 0:50
Responsável de Gestão de Negócios e Marketing (RGNM)	 06/04/2016	 1:17

Por fim, realizamos a análise de conteúdo (documentos manuscritos, impressos ou audiovi-
suais), sendo bastante útil os documentos disponibilizados pela organização, nomeadamente os 
documentos contabilísticos e financeiros fornecidos, bem como os documentos que apoiaram a 
criação do BSC (documentos relacionados com os objetivos, indicadores, plano de ações), como 
é o caso do ‘‘Manual de Sistemas de Gestão’’ que foi consultado para a análise dos pilares e pro-
cessos da organização. Além disso, foram consultados documentos externos à empresa de forma 
a acompanhar a sua atividade de integração social. Foi ainda auscultado e observado a divulgação 
do BSC do ano 2015, numa ação de Team Building, em formato audiovisual.

O uso de diferentes fontes permitiu efetuar um trabalho de investigação mais profundo, apre-
sentando um grau de validade satisfatório (Quivy & Campenhoudt, 1992). Assim, os documen-
tos foram utilizados neste estudo de caso para comprovar e valorizar as outras evidências, de for-
ma a convergirem relativamente ao mesmo conjunto de factos (Yin, 2001). A disponibilidade de 
documentação, bem como a realização de documentos para a organização, foi de caráter crucial 
para a compreensão do setor de atividade onde a organização está inserida e a consequente con-
cretização desta pesquisa.

Portanto, com as múltiplas fontes de dados, fomos capazes de fortalecer a credibilidade e ate-
nuar a possibilidade de resultados tendenciosos (Dresch et al., 2015; Baxter & Jack, 2008; Yin, 
2001). Os autores, no entanto, decidiram tentar criar um modelo padrão de BSC, levando em 
conta a especificidade do setor analisado, assumindo as características da organização em estudo.

3.2. Caracterização da organização e contextualização da problemática

A organização objeto de estudo é uma empresa de transportes públicos do norte de Portugal que 
visa criar resposta às necessidades de transporte regular e de aluguer da comunidade, preocupando-
-se com o desenvolvimento socioeconómico e com a atratividade da cidade. É uma empresa munici-
pal e como tal enquadra-se no setor empresarial local de gestão de serviços de interesse geral.

A oferta de soluções de mobilidade urbana integrada, de forma a satisfazer e surpreender as 
expectativas da sociedade envolvente, pautam a missão, os valores e a visão da organização. 

Com o desenvolvimento da cidade justificou-se a necessidade de instrumentos como o BSC, 
implementando o BSC pela primeira vez em 2014 de forma a enfatizarem a estratégia e o alinha-
mento da organização. Note-se, no entanto, que a empresa carece de um sistema de medição bem 
definido e implementado, que poderia ser usado tanto nos processos de planeamento como no 
sistema de controlo. 

Constatamos que o BSC utilizado pela organização, não estava a ser implementado com su-
cesso, principalmente, devido a falhas na comunicação organizacional, motivadas pela ausência 
de um sistema de informação atualizado e suficientemente desenvolvido, o que dificultou a na 
transmissão de informação interna em tempo útil, e pelo fato de não estar adaptado às caracte-
rísticas de uma organização pública, associado também a alguns problemas na sua construção e 
monitorização, razão que nos levou a propor uma reestruturação do mesmo ao nível dos temas e 
objetivos estratégicos, indicadores, e respetivas fórmulas de cálculo, enquadrados nas quatro pers-
petivas tradicionais propostas por Kaplan e Norton.
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3.3. Proposta de reestruturação do BSC 

Numa fase inicial foi efetuada a análise da organização e do setor, principalmente no que se 
refere à análise da missão, visão e valores, sendo estes elementos necessários para iniciar a cons-
trução de um BSC (Pinto, 2009). No que concerne à gestão estratégica, esta envolve a análise do 
contexto interno e externo no qual a organização está inserida. Através da análise SWOT4 (pontos 
fortes, pontos fracos, oportunidades, ameaças) encontra-se as influências-chave, possibilitando 
a perceção de qual a capacidade da estratégia da organização e como é possível analisar novas 
estratégias de atuação no contexto atual. Por outro lado, o modelo das cinco forças de Porter é 
uma ferramenta de análise estratégica essencial para entender a concorrência e o lucro da indús-
tria (Porter, 2008) que, à semelhança da análise SWOT, foi fundamental para a pesquisa/análise 
realizada neste estudo.

Verificamos, também, que os fatores críticos de sucesso são uma etapa fundamental entre a 
visão e a definição dos objetivos estratégicos. Estes identificam os processos ou atividades da orga-
nização onde se deve ser excelente e devem ser identificados fatores competitivos (Galas & Ponte, 
2005). Desta forma, os fatores críticos estão associados à avaliação da performance da organiza-
ção, sendo uma análise crítica importante para competir no setor que a organização está inserida, 
complementando esta análise.

Com as análises realizadas pretendemos fortalecer a reconstrução do BSC, neste sentido re-
forçamos a análise com algumas respostas dos inquiridos. De acordo com os inquiridos foi pos-
sível constatar que o objetivo principal da implementação do BSC era ‘‘direcionar e alinhar os 
objetivos estratégicos da empresa’’. Neste sentido, o mapa estratégico e as suas relações de causa e 
efeito foram utilizados pela empresa para alinhar os colaboradores envolvidos na estratégia e nos 
objetivos, confrontando-se com o referido por Quesado et al. (2017; 2012a) e Rohm (2008).

São vários os aspetos positivos referidos por um dos entrevistados sobre o BSC, que se enqua-
dram na literatura, como o alinhamento, referido por Quesado et al. (2016, 2012a), ferramenta 
de apoio à gestão, referido por Quesado et al. (2018, 2014), Quesado e Rodrigues (2009) e Que-
sado (2005), bem como a diminuição da incerteza e promoção de uma cultura baseada na gestão 
por objetivos, referido por Borges et al. (2015), Bastidas e Feliu (2003), Niven (2003) e Kaplan 
(2001). Assim, o entrevistado refere que o BSC tem vantagens como: ‘‘alinhamento organizacio-
nal, monitorização e acompanhamento da atividade, diagnóstico da empresa, ferramenta de apoio 
à gestão, portanto, permite a gestão por objetivos e a focalização nos resultados’’ (RSGI). Como 
tal, o BSC implementado deveria possibilitar uma visão comum ao nível dos vários departamen-
tos, facilitando a mobilização e participação ativa (Quesado et al., 2018; Russo, 2009; Quesado, 
2005).

Atendendo a que o BSC é um instrumento que deve incluir tanto os gestores de topo quanto 
os gestores intermédios, deparamo-nos com uma das respostas, na qual se refere que a implemen-
tação do BSC obteve vantagens além das esperadas, uma vez que ‘‘a implementação do BSC exi-
giu a reflexão conjunta resultando num levantamento e diagnóstico da empresa bem como o seu 
redirecionamento’’ (RSGI).

Todos os colaboradores da empresa podem ter acesso a toda a informação sobre o BSC, o que 
vai ao encontro do referido por Barduchi e Fahl (2015) e Galas e Ponte (2005), sendo acompa-
nhada a evolução dos indicadores, objetivos, metas e atualização dos respetivos resultados. 

Refira-se que num ‘‘bom BSC’’, através dos objetivos e indicadores e das relações entre estes, 
deduz-se a sua estratégia (Kaplan & Norton, 1996b), no entanto, de acordo com a observação 
direta e análise das mudanças estratégicas, na empresa, apesar da estratégia ser alterada regular-
mente, não existia qualquer cálculo dos indicadores para perceber se as metas foram atingidas, ou 
seja, não foram realizadas alterações ao BSC desde 2014, tornando-se um problema que pode ser 
relevante para a sua concretização.

4 Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats.
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Outro dos fatores que pode colocar em causa a implementação da ferramenta, nomeadamente 

a concretização de objetivos a longo prazo, é o dos mandatos políticos de quatro anos (AECA, 
2001), estando a administração da empresa a finalizar o seu mandato. Assim, no âmbito político, 
as organizações valorizam mais os resultados de curto prazo (sobretudo em alturas de crise e ins-
tabilidade), sendo que há maior probabilidade de abandono deste tipo de ferramentas ao alterar 
os administradores da organização, pois podem valorizar outros aspetos menos estratégicos ou 
outras estratégias diferentes apoiadas em ferramentas de gestão diferentes. Neste sentido, para 
atingir a visão, procuramos perceber quais os temas estratégicos da organização pois, segundo 
Rohm (2008), são os pilares da organização e permitem organizar o mapa estratégico, represen-
tando uma visão comum dos objetivos a alcançar pela organização. Como tal, a visão divide-se em 
vários temas estratégicos, facilitando o agrupamento e discussão dos objetivos (Kaplan & Norton, 
2008). Desta forma, analisaram-se os objetivos da organização juntamente com os Fatores Críti-
cos de Sucesso (FCS), bem como os Pontos Fortes (PF) e Pontos Fracos (PFr) da análise SWOT.

Alinhamos estas análises à observação direta, análise documental e às entrevistas de forma a 
explicarmos os temas estratégicos, os objetivos estratégicos e a natureza dos indicadores para a 
reconstrução do BSC. Assim, nas tabelas 2, 3, 4 e 5 apresentamos uma proposta de objetivos e 
indicadores, levando em conta as entrevistas aos colaboradores, a observação direta e a análise de 
documentos da organização e do setor em causa (análise estratégica).

Para uma compreensão faseada da proposta do BSC, apresenta-se uma análise pormenorizada 
dos objetivos da organização. Na tabela 2 representamos a perspetiva de clientes, que tem como 
finalidade contribuir para uma cidade sustentável pois na organização pretende-se uma adaptação 
à sociedade de forma a satisfazer as necessidades desta e reforçar os laços e envolvimento com a 
comunidade, bem como o seu papel social.

Tabela 2: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva de clientes

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

• A fidelização é demonstrada por via 	 Utilização dos ativos	 • Captação e retenção de
   do passe; 	 (medir os clientes essenciais	    clientes (1)
• Elevada percentagem de clientes que 	 e atribuir valor)
   utilizam o passe como título de 
   transporte (PF).

• Prevenção de acidentes;	 Aumentar valor ao cliente	 • Aumentar o nível de
• Conforto (dos acessos às paragens; 	 (satisfação do cliente)	    bem-estar, conforto
   nas paragens e interior das viaturas)		     e segurança (2)
   (FCS).	
	

• Representação e associação em todos	 Aumentar valor ao cliente/ Cres-	 • Promover a imagem e o
   os eventos importantes da cidade 	 cimento através da inovação	    relacionamento
   (FCS);		     (melhorar imagem/
• A empresa estudada cria laços de 		    /criação de laços de afeto)(3)
   diversas formas. Conforme referido 
   por um dos entrevistados, a organi-
   zação pretende transmitir a sua visão 
   através da comunicação externa 
   (RGNM);
• A apresentação ao exterior está 
   alinhada com os valores da 
   organização (RGNM).

Fonte: Elaboração Própria
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Na tabela 3 representamos a perspetiva financeira que se apresenta como um meio para atin-

gir um fim (Kaplan, 2010; Pinto, 2009; Gomes et al., 2007). O processo de gestão de operações 
assegura o cumprimento das obrigações legais da organização, a adequação dos equipamentos 
administrativos ao serviço, bem como a análise de custos industriais e a contabilidade de gestão. 
A finalidade é contribuir para uma cidade sustentável, no entanto, esta finalidade permite, de uma 
certa forma, o aumento dos resultados financeiros. De salientar que o cumprimento da lei relati-
vamente a requisitos financeiros é um dos aspetos fulcrais que leva a organização a ter objetivos 
financeiros (pois pode implicar a cessação da atividade).

Tabela 3: Temas estratégicos e objetivos na perspetiva financeira

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

• Trata-se de uma organização 	 Otimização da estrutura financeira	 Aumento da receita (4)
   pública de transporte de passagei-
   ros que tem vários requisitos para 	 Otimização da estrutura financeira	 Otimização da estrutura
   cumprir. Uma das preocupações		  de custos da frota (5)
   em termos financeiros diz respeito 
   à cessação da organização;	 Melhorar a produtividade	 Aumentar a rendibilidade
• Nos custos de estrutura estão 		  dos serviços nos serviços
   incluídos principalmente os gastos 		  regulares (6)
   de manutenção da frota, os Gastos 
   Gerais de Fabrico (rendas, água, luz…)	 Melhorar a produtividade/	 Rendibilidade dos recursos
   e a Mão de Obra Direta;	 / utilização dos ativos	 disponíveis (7)
• Quanto à construção do preço está 
   de acordo com as necessidades dos 	 Otimização da estrutura financeira	 Aumento da rendibilidade
   clientes e com a zona, ou paragem; 	 (retorno)	 das vendas (8)
• Os preços levam em conta os custos 
   operacionais (incluindo manutenção, 
   combustíveis, salários, serviços 
   externos, etc.);
• Não é levada em conta a concorrência 
   em termos de transporte coletivo uma 
   vez que a organização possui a exclusi-
   vidade no concelho que opera, no 
   entanto, tenta colocar os preços em 
   valores que rondam os valores prati-
   cados a nível nacional (RCA);
   O transporte de aluguer encontra-se 
   em crescimento/maturidade e tem 
   um peso significativo da receita total; 
   O volume de negócios por circulação 
   é mais elevado no transporte de aluguer, 
   bem como a percentagem do resultado 
   operacional por circulação (análise 
   documental);
• Através da análise da Margem Bruta 
   é percetível o caminho que a orga-
   nização segue no sentido da otimi-
   zação de recursos, aumentando as 
   receitas e diminuindo os custos 
   em percentagem.		
	
Fonte: Elaboração Própria
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Para facilitar a compreensão e análise dos objetivos propostos no BSC, quanto aos processos 

internos, reestruturamos a rede de processos da empresa, reformulando as atividades de forma 
a incidir apenas em três processos. A reestruturação baseou-se na cadeia de valor para o cliente 
de Kaplan e Norton (1996a), com a finalidade de simplificar a rede de processos da organização 
essencialmente ao incluir os três processos na perspetiva dos processos internos do BSC. 

A cadeia de valor inicia com a identificação das necessidades, seguido de três processos5 de 
conceção teóricos: processo de inovação, processo operacional (ou de gestão de operações) e 
processo de gestão de clientes. Assim, após a identificação das necessidades (atuais e futuras) da 
comunidade e orientação para o cidadão, pretende-se a melhoria contínua no desempenho da 
organização e a excelência nos processos (como o desenvolvimento de novas soluções passando 
pelo processo operacional e, por fim, pela gestão de cliente), de forma a proporcionar a satisfação 
das necessidades dos cidadãos (Sousa, 2015). 

Conforme Russo (2009) e Niven (2003), quando se junta a motivação e competência dos fun-
cionários e as ferramentas adequadas, as organizações públicas conseguem a melhoria contínua. 
Nos processos internos constatamos que se pretende ir ao encontro dos objetivos preconizados, 
pelo que a melhoria contínua se expande por toda a rede de processos da empresa. Representamos 
a perspetiva dos processos internos na tabela 4.

Tabela 4: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva dos processos internos

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

• Na organização a preocupação de 	 Melhorar a produtividade	 Assegurar elevados padrões
   melhoria contínua está presente, 	 (gestão operacional)	 no serviço e segurança nas
   tal como salientou um dos entre-		  viagens (9)
   vistados (RSGI), pelo que se pre-
   tende ir ao encontro dos objetivos 
   preconizados, assegurando a correção
   de lapsos perante o cliente, bem como 
   a determinação das suas causas e a 
   implementação de ações para não 
   ocorrerem novos ou reincidentes lapsos;
• Avalia-se, por exemplo, o desempenho 
   dos fornecedores, proposição esta 
   responsável pela melhoria e agregação 
   de valor da organização, isto é, fazem 
   uma gestão de compras (RSGI);
   Realça-se a política de segurança, pois 
   prende-se sobretudo na verificação das 
   infraestruturas e equipamentos existentes 
   e na consciencialização coletiva, no sentido 
   de prevenir acidentes (RSGI).

   O planeamento estratégico pretende	 Aumentar valor ao cliente	 Rapidez na resposta a
   contribuir para a melhoria de todos os 	 (gestão de clientes) 	 reclamações e otimização
   processos, bem como satisfazer os clientes. 		 do serviço (10)
   Deste modo, reforçamos que na organização 
   as especificações e os critérios de aceitação 
   e de aprovação de protótipos estabelecidos
  são: ‘‘qualidade, segurança, conforto, 
   rapidez, frequência, tecnológico, ambi-
    ental e mobilidade geográfica...’’ (RSGI)
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Tabela 4: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva dos processos internos (cont.)

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

• Regularidade e frequência da oferta 	 Crescimento através da inovação	 Aumentar soluções de mobi-
   (FCS);		  lidade e o número de projetos
• Contribuir para a cidade inteligente, 		  de Investigação, Desenvolvi-
   sustentável e inclusiva (FCS);		  mento e Inovação (11)
  O responsável do Conselho de 
   Administração entrevistado esclare-
   ce-nos que os planos de conceção 
   são elaborados: ‘‘por equipas espe-
   cíficas para o estudo e desenvolvi-
   mento dos processos a implementar, 
   com documentação de suporte 
   tendo em conta a finalidade pre-
   tendida de satisfação e necessidade 
   dos clientes de acordo com os meios 
   disponíveis face aos critérios pré-esta-
   belecidos’’ (RSGI);
   Constatamos que a organização
   tem ‘‘marca própria’’ e os seus 
   processos inovadores são: ‘‘identi-
   ficados, lançados, avaliados e moni-
   torizados’’ (RCA).
	  	
Fonte: Elaboração Própria

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, representada na tabela 5, dividimos os objeti-
vos por capital humano, capital da informação e capital organizacional (Kaplan & Norton, 2004; 
Russo, 2009). Nesta perspetiva confrontamo-nos com um dos problemas da adoção do BSC no 
setor público, que se refere à capacitação dos trabalhadores e ao investimento contínuo (Quesado 
et al., 2016, 2014, 2013; Gomes et al., 2007). Constatamos que na organização não existiam ‘‘ha-
bilidades/competências’’ suficientes para a correta construção de um BSC podendo, consequen-
temente, existir falhas na sua monitorização.

Tabela 5: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva de aprendizagem e crescimento

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

• Conforme um dos entrevistados, 	 Utilização dos ativos		  Capacitação dos colaboradores
   a falta de habilidades designava-se 	 (capacidade dos colaboradores/	 e redução da ausência dos
   como um dos entraves à implemen-	 /motivação/empowerment/	 colaboradores (absentismo
   tação do BSC, ‘‘no sentido que não 	  /alinhamento)		  laboral) (12)
   existiam competências internas 
   para implementação desta ferramenta, 
  sendo por isso subcontratadas’’ (RSGI);
• A capacitação do pessoal não está 
   definida, exceto dos motoristas 
   (agentes únicos), uma vez que ‘‘a nível 
   de colaboradores operacionais, nomea-
   damente motoristas, há sempre um 
   período de formação inicial, em sala 
   e em contexto de trabalho. Para os 
   restantes colaboradores não há um 
   plano de formação inicial estabelecido, 
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Tabela 5: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva de aprendizagem e crescimento (cont.)

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

   estando a sua integração a cargo da 
   chefia direta’’ (RRH);
• Um dos entrevistados explica que a 
   avaliação do desempenho dos cola-
   boradores é realizada através de ‘‘um
   sistema transparente e equitativo 
   de recompensa e reconhecimento 
   dos resultados obtidos’’ (RRH);
• Acrescentando-se que a política 
   salarial ‘‘está dependente da tabela 
   salarial do funcionalismo público
   e de fatores políticos ligados à tutela 
   do município’’ (RRH).

• Constatamos que as questões	 Crescimento através da inovação	 Aumentar o nível de
   políticas na organização limitam 	 (capacidade dos sistemas)	 desenvolvimento tecnológico
   o investimento em investigação 		  (13)
   e desenvolvimento, assim como a 
   atualização de novos programas 
   relevantes para atingir as metas, 
   dificultando a implementação e 
   utilização do BSC. Esta evidencia-se 
   por um entrevistado, objetando 
   que ‘‘na empresa estão implementados 
   serviços tecnológicos com os seguintes 
   objetivos: informação; aquisição de
   títulos de transporte; controlo da 
   receita de títulos de transporte 
   (programa bilhética que satisfaz as 
   necessidades da empresa, no entanto 
   já existem no mercado programas 
   mais avançados)’’ (RCA).

• Constatamos que há na empresa	 Melhorar a produtividade	 Aumentar a eficácia do
   uma cultura organizacional ‘‘Modus 		  desempenho dos processos
   de Ver’’ que pode dificultar a imple-		  organizacionais e melhorar
   mentação do BSC, visto ser essen-		  a comunicação interna
   cial a promoção de uma cultura 		  e externa (14)
   aberta, expondo-se, a resistência 
   à mudança (PFr);
• Da observação direta pudemos 
   notar que existe dificuldade na 
   recolha de informação e no 
   consenso da mesma entre os 
   vários departamentos;
• Refira-se que é dada importância 
   à comunicação interna, no entanto, 
   não existe uma comunicação em 
   tempo oportuno (RGNM);
• Existe um clube no qual se promove 
   as conversas informais, no entanto, 
   no contexto formal, não existe um 
   manual interno e realça-se que ‘‘cada 
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Tabela 5: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva de aprendizagem e crescimento (cont.)

Informação recolhida	 Categorias/ temas estratégicos	 Objetivos estratégicos

   departamento tem o seu próprio
   regulamento interno’’ (RRH);
• Existe envolvimento com a comu-
   nidade e destaca-se o seu papel social 
   (RGNM);
• A organização utiliza vários argumentos 
   a seu favor na comunicação externa, 
   conforme podemos verificar na seguinte 
   resposta ‘‘os argumentos atuais utilizados 
    a seu favor são: facilidade de uso, vasta 
   oferta, credibilidade de uso, proximidade, 
   ajuda e aconselhamento’’ (RGNM);
• A empresa vende serviços de consulta-
   doria na área dos transportes de pessoas 
   e mercadoria (PF).		

Fonte: Elaboração Própria

Para concretizar os objetivos é necessário medi-los através de indicadores financeiros e acres-
centar indicadores não financeiros. Foram definidos indicadores chave de desempenho (Key 
Performance Indicators, KPIs) para avaliar o desempenho ligando os objetivos estratégicos aos 
fatores críticos de sucesso. Desta forma, foram definidos indicadores como forma de medir os 
objetivos (a natureza dos indicadores está ligada aos objetivos estratégicos propostos nas tabelas 
2, 3, 4 e 5). Além disso, propusemos os indicadores, bem como as suas fórmulas de cálculo, repre-
sentados na tabela 6.

Tabela 6: Natureza dos indicadores, indicadores e fórmulas de cálculo

	 Natureza dos indicadores	 Indicador	 Fórmula
	 por objetivo

	 (1) Medir a retenção e captação 	 Número de novos	 Nº de novos passageiros
	 de clientes através dos mapas de 	 passageiros	 transportados
	 passageiros transportados e do 	 transportados
	 número de passes utilizados	
		  Número total de passes 	 Nº de total de passes normais
		  normais
	

	 (2) Medir o nível de bem-estar 	 Percentagem de	 Nº total de reclamações/
	 e o nível de conforto e segurança 	 reclamações	 / Nº total de passageiros
	 através do feedback dos clientes 		   transportados * 100
	 (reclamações relativamente a anos 	
	 anteriores/ inquéritos de satisfação)	 Nível de satisfação dos	 Nº de clientes satisfeitos
		  itens de segurança e	 (satisfeito, muito satisfeito
		  conforto dos clientes	 e totalmente satisfeito) dos
			    itens de segurança e conforto
 			   do inquérito/ Total de respos-
			   tas de clientes * 100

	 (3) Medir o relacionamento da 	 Nível de notoriedade	 Nº de eventos comerciais
	 organização com os clientes através 		  e atividades de promoção
	 das atividades de dinamização e de 		  desenvolvidos junto
	 atividades comerciais		  dos clientes
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Tabela 6: Natureza dos indicadores, indicadores e fórmulas de cálculo (cont.)

	 Natureza dos indicadores	 Indicador	 Fórmula
	 por objetivo

	 (4) Medir o volume de negócios	 Volume de negócios	 Volume de negócios

	 (5) Medir os gastos de manutenção 	 Gastos médios de	 (Total de gastos em peças + 
	 e o gasto total médio por km	 manutenção	 consumíveis + total gastos em 
			   produtos de limpeza)/ Km 
			   efetuados

	 (6) Medir o lucro do serviço regular 	 Percentagem de lucro	 Lucro do serviço regular/ 
	 comparativamente ao serviço 	 do serviço aluguer	 /(Lucro do serviço regular+
	 de aluguer		   + serviço ocasional/aluguer)

	 (7) Medir a produtividade por 	 Produtividade	 Valor acrescentado bruto/
	 trabalhador		   /Nº de colaboradores

	 (8) Medir o lucro das vendas/ 	 Margem bruta em %	 Margem bruta/ Volume
	 /retorno (margem bruta)	  das vendas	 de negócios * 100

	 (9) Medir as anomalias de serviço 	 Taxa de anomalias de	 (Nº de circulações não
	 prestado (circulações não efetuadas 	 serviço prestado	 efetuadas + acertos)/ Total de
	 e acertos) e o ambiente de segurança 		  circulações planeadas * 100
	 nas viagens através dos sinistros por 
	 agente único

	 (10) Medir o tempo desde a apre-	 Tempo médio de resolução	 Tempo total de resolução das
	 sentação da queixa até à sua aprecia-	 das reclamações	 reclamações/ Nº de
	 ção (a favor dos passageiros); Medir 		  reclamações
	 os passageiros transportados por km/ 
	 /serviço/ viagem prestado)	 Número de passageiros	 Nº de passageiros transporta-
		  transportados por km	 dos/ Km efetuados ou viagem 
			   ou serviço

	 (11) Medir as ofertas de mobilidade 	 Número de desenvolvi-	 Nº de projetos de oferta +
	 baseadas em soluções inovadoras 	 mentos efetuados	 Nº projetos de IDI
	 (novos serviços prestados); conceção 
	 ou desenvolvimento e alterações 
	 de serviço	
	

	 (12) Medir a motivação e produção 	 Nível de satisfação dos	 Nº colaboradores satisfeitos
	 dos colaboradores através da satisfa-	 colaboradores	 e muito satisfeitos relativa-
	 ção e absentismo; medir a qualificação		 mente à satisfação com a
	 dos colaboradores e as formações 		  atividade, pessoal e ambiente
	 adquiridas pela organização para os 		  físico dos colaboradores/ Total
	 colaboradores		  respostas dos colaboradores 
			   * 100

		  Nível de qualificação/	 Nº de colaboradores de cada
		  capacitação	 nível de qualificação/ Nº total
			   de colaboradores * 100

		  Percentagem de formações 	 Nº colaboradores com mínimo
		  adquiridas	 de 35 horas em ações de form-
			   ação/ Nº total colaboradores 
			   * 100

		  Taxa de absentismo	 Nº total de horas de trabalho
 			   perdidas/ Nº total de horas 
			   “trabalháveis” * 100
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Tabela 6: Natureza dos indicadores, indicadores e fórmulas de cálculo (cont)

	 Natureza dos indicadores	 Indicador	 Fórmula
	 por objetivo

	 (13) Medir o nível de desenvolvi-	 Taxa de desenvolvimento	 Nº de novos processos
	 mento/ hábitos tecnológicos	 tecnológico	 ou hábitos tecnológicos

	 (14) Medir a eficácia do 	 Taxa de eficácia do	 (Percentagem de indicadores
	 desempenho dos processos 	 desempenho dos	 dentro das metas + percenta-
	 organizacionais e a capacidade 	 processos	 gem de ações sem não confor-
	 de comunicação interna e externa 	 organizacionais	 midades + percentagem de au
	 (participações e comunicações 		  ditorias sem não conformida-
	 internacionais; protocolos de 		  des)/ Nº processos
	 colaboração)		
		  Número de participações 	 Nº de participações e
		  e comunicações internac-	 comunicações internacionais
		  ionais

		  Número de protocolos de 	 Nº de protocolos de
		  colaboração	 colaboração

Fonte: Elaboração Própria

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Em termos gerais, entendemos que os resultados do estudo de caso realizado clarificam o BSC 
como instrumento de medição de desempenho, consistente com outros estudos desenvolvidos. 
Realçando a importância social como organização que pretende promover a sustentabilidade à 
luz da eficiência e eficácia de ser uma organização pública, justificamos a reestruturação do BSC 
na empresa, bem como a seleção dos indicadores. Destaque-se que é importante que organização 
compreenda o desequilíbrio do BSC utilizado e reconheça uma utilização real do mesmo, de for-
ma alinhada em toda a organização, visando uma adaptação a um BSC no setor público numa 
vertente focalizada no cidadão/sociedade. Neste contexto, explicamos os objetivos e indicadores 
utilizados no BSC do estudo.

Relativamente ao interesse da aplicabilidade do BSC como ferramenta estratégica, discutindo 
e justificando os objetivos estratégicos no desenvolvimento e implementação do BSC, a análise 
SWOT permitiu aprofundar algumas questões elaboradas nas entrevistas com a realidade perce-
bida. A revisão do BSC consistiu na revisão da estratégia e dos objetivos, bem como o acompa-
nhamento dos seus indicadores.

Quanto ao alinhamento da organização com os colaboradores, constatamos que existe uma 
linha de pensamento que está alinhada com os valores da organização, no qual a comunicação diri-
gida ao público em geral é homogénea, no entanto, internamente, existiam falhas na comunicação 
visto existir dificuldade na recolha de informação, na transmissão em tempo útil da mesma, bem 
como na obtenção de consenso entre os vários departamentos. 

Face ao exposto, com a recolha de dados, constatamos que a organização tem a missão, visão e 
valores claramente definidos, sendo um dos constituintes fundamentais para facilitar a implemen-
tação do BSC. A cultura organizacional está baseada nos fundamentos dos pilares estratégicos, 
estando intrinsecamente enraizada nos colaboradores, principalmente quando estes transmitem a 
identidade da organização para o exterior. 

Percebemos que existe necessidade de outras melhorias na organização, nomeadamente no 
BSC, explicando que a necessidade de reestruturação permitiu uma adaptação à realidade da 
organização de forma a conseguir comunicar, aos vários colaboradores, a missão da organização 
(Niven, 2003). No entanto, com este estudo, percebeu-se que a falta de capacitação dos cola-
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boradores e insuficiência no investimento em novas tecnologias dificultaram o sucesso do BSC 
implementado pela organização desde 2014, isto é, percebeu-se que as questões políticas limitam 
o investimento em novas tecnologias, bem como a capacitação dos colaboradores, principalmente 
pela falta de habilidades para a construção de um BSC da organização, podendo também existir 
falhas na sua monitorização, colocando a sua continuidade uma incógnita. Além disso, aproxima-
-se o final de um mandado que pode colocar os resultados de curto prazo em primeira instân-
cia (Quesado et al., 2016, 2014, 2013; Gomes et al., 2007). Existe dificuldade em implementar 
uma estratégia de longo prazo devido ao seu caráter autárquico, uma vez que os dirigentes não 
permanecem muito tempo na organização. Por outro lado, alegamos que se deve equacionar a 
simplificação do acompanhamento aos indicadores, numa perspetiva de os dividir em indicadores 
estratégicos, indicadores de gestão e indicadores operacionais. Os indicadores estratégicos seriam 
enquadrados no BSC. 

Do ponto de vista prático, as quatro perspetivas (clientes, financeira, processos internos e 
aprendizagem e crescimento) propostas por Kaplan e Norton, na reestruturação, mostraram-se 
adequadas aos objetivos estratégicos e aos FCS. 

Os resultados apresentados representam um fragmento do trabalho de pesquisa dos autores, 
levando ao desenvolvimento de uma solução modelo para o sistema de transporte rodoviário de 
passageiros. Em suma, através dos pilares estratégicos da organização, analisamos uma solução 
modelo de BSC, detetamos falhas na estratégia e percebemos os objetivos estratégicos de forma a 
evitar falhas numa próxima revisão do BSC da organização (propomos que esta deve empenhar-se 
no desenvolvimento de processos tecnológicos, bem como num plano de comunicação interna e 
formação dos colaboradores).

Relativamente às limitações do estudo destaca-se a dificuldade de se generalizar resultados 
providos de um único caso devido às diferenças organizacionais, históricas e contextuais espe-
cíficas de cada organização, que as caracterizam de forma muito particular (Dresch et al., 2015; 
Baxter & Jack, 2008). As entrevistas realizadas podem ser uma limitação, na medida em que a 
amostra pode não ser suficiente pois poderão existir outros colaboradores com perceções e opi-
niões diferentes às representadas. Por último, devido à revisão do BSC não ser realizada antes do 
término desta investigação, não foi possível testar a proposta desenvolvida, sendo impossível a 
análise dos efeitos da sua efetiva execução.

Em investigações futuras seria conveniente testar se o modelo é aplicável a outras organiza-
ções do setor, identificando pontos fortes e aspetos críticos, e alargar a amostra a empresas de 
transporte público rodoviário de passageiros, realizando questionários por forma a tornar os da-
dos comparáveis e tentar generalizar as conclusões/resultados, isto é, adotar uma abordagem mais 
quantitativa.
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