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O BALANCED SCORECARD E A GESTAO
ESTRATEGICA NUMA EMPRESA PUBLICA

THE BALANCED SCORECARD AND THE STRATEGIC
MANAGEMENT IN A PUBLIC ENTERPRISE

Patricia Rodrigues Quesado’; Citia Sofia Oliveira da Costa®

Resumo

O artigo visa analisar o Balanced Scorecard (BSC) existente numa empresa de transportes
publicos, que presta servicos de transporte urbano de passageiros, de forma a identificar as
lacunas de desempenho ¢ propor melhorias no sentido de reestruturagiao do mesmo, pro-
porcionando uma visdo clara das medidas a implementar. Para o efeito, utilizamos o estudo
de caso como metodologia de investigacio qualitativa, sendo a informagio recolhida através
de entrevistas, da andlise documental e da observagio direta. Concluimos que as principais
lacunas existentes eram a auséncia de capacidades para construgio do BSC, o facto de ne-
cessitarem de um sistema de informagio tecnoldgico mais desenvolvido ¢ atualizado ¢ a
dificuldade na transmissio de informagio interna em tempo util. Assim, como melhorias
propusemos temas ¢ objetivos estratégicos, indicadores, ¢ respetivas férmulas de calculo,
enquadrados nas quatro perspetivas tradicionais propostas por Kaplan e Norton.

PALAVRAS-CHAVE: balanced scorecard; controlo de gestio; gestio estratégica; transpor-
tes publicos.

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 asa
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. INTRODUGCAO

As mudangas ocorridas na sociedade, nos negécios, na economia e na gestao das organizagoes
focaram-se na relagio tangiveis e intangiveis, no valor do capital humano e no valor da informagao
(Pinto, 2009).

As organizagbes contemporineas estio inseridas num mundo cada vez mais competitivo le-
vando-as a procurar estratégias que lhes permitam enfrentar os desafios com éxito, percebendo-se
que o aumento global das mudangas no mundo dos negdcios tem estimulado muitas empresas a
mudar as suas estratégias de negécios de forma a acompanhar os seus concorrentes (Muchandigo-
na & Kalema, 2012). O desafio da sobrevivéncia no mercado globalizado levou ao aparecimento
de novas técnicas de gestao estratégica que garantam a manutengao das suas vantagens competiti-
vas num cenério de constante mudanga, desenvolvendo sistemas de gestio 4geis e suficientemente
fortes (Galas & Ponte, 2005; Wood & Urdan, 1994).

O sistema de gestio estabelece uma politica, um plano, uma estratégia que ajuda a concretizar
um conjunto de propdsitos de forma a potenciar as suas vantagens competitivas e diferenciar uma
organizacio da sua concorréncia (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 nio 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 gestio de mudanca pois tem uma
filosofia fécil de perceber em toda a organizacio, uma vez que acompanha a razio que atrai as
organizagoes a implementarem sistemas de performance, isto ¢, alinhar pessoas, processos ¢ in-
fraestruturas com a estratégia (Kaplan, 2006; Pinto, 2009).

O BSC traduz a missio ¢ 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 relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos (Galas & Ponte, 2005).

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

O artigo visa analisar o BSC ja implementado numa empresa de transportes publicos®, de for-
ma a identificar as lacunas de desempenho e estabelecer medidas para preenché-las. E importante
e oportuno que a organizacio em estudo compreenda as divergéncias existentes para melhorar o
uso real do BSC, de forma consistente em toda a organizagio. Além disso, pretende-se igualmente
analisar o interesse da aplicabilidade do BSC como ferramenta estratégica, discutindo e justifican-
do os objetivos estratégicos no desenvolvimento ¢ implementagio do BSC e perceber se a organi-
zagio tem todas as suas 4reas e colaboradores alinhados com os objetivos comuns.

A metodologia de investigacao utilizada caracteriza-se por ser qualitativa e 0 método de inves-
tigagio o estudo de caso descritivo, sendo os dados recolhidos através de entrevistas, da consulta
de documentos fornecidos pela organizacio e da observagio direta.

O artigo estrutura-se numa parte inicial com uma breve revisao de literatura relativa & aborda-
gem do BSC no setor dos transportes publicos. Posteriormente apresentamos a metodologia de
investigacio ¢ uma proposta modelo de reestruturacio do BSC baseada nos objetivos principais
da organizagao. Finalizamos com as consideragoes finais, limitagoes do estudo ¢ algumas sugestoes
para trabalhos futuros.

? Por questdes de anonimato e confidencialidade dos dados nao serd revelado o nome da organizagio.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO: O BSC NOS TRANSPORTES PUBLICOS

A necessidade de melhorar a qualidade dos servigos prestados associada ao modelo “Nova
Gestao Publica” levou 4 adaptagio na gestio puiblica de conceitos e instrumentos que estavam a
ser aplicados na gestio privada (Qufsado etal., 2012a,2012b).

Em Portugal, durante os tlltimos anos, a gestio publica sofreu profundas alteragoes (Carapeto
& Fonseca, 2014), aumentando o interesse da utilizagio do BSC (Kloot & Martin, 2000). O
aumento da competitividade e das expectativas dos cidadios, a evolugao tecnoldgica e a necessida-
de de sobrevivéncia exigem que as organizagoes publicas se adaptem, justificando-se a utilizagio
deste instrumento (Gomes et al., 2007).

No setor publico hé dificuldade na selecio de medidas para as diferentes perspetivas e deter-
minagao das relacoes de causalidade entre as perspetivas e as medidas, devido ao facto dos seus ob-
jetivos serem raramente consistentes pois dependem de um processo de negociagao, muitas vezes
influenciado por questées politicas (Horvith & Partners, 2003; Olve et al., 1999). No entanto,
neste tipo de organizagdes, o BSC abrange todas as operagdes, define os fatores criticos de sucesso,
permite decisdes répidas e corretas relativas a vdrias dreas de atuagio, permite a anlise de posicoes
contra orcamentos dos anos ou meses anteriores, permite uma visio grafica da administragio, di-
minui a incerteza e promove uma cultura baseada na gestio por objetivos (Bastidas & Feliu, 2003;
Niven, 2003; Kaplan, 2001). Assim, o modelo original proposto por Kaplan e Norton foi adapta-
do ao setor publico, sendo que cada organizagio deve ajustar o modelo de forma a estar de acordo
com o servigo e atividade da mesma (Diniz & Pires, 2015; Silva & Callado, 2013; Pedro, 2004).

O transporte publico ¢ considerado um fator importante no desempenho das cidades, forne-
cendo desde ofertas de mobilidade em massa, 4 ajuda na minimizagio dos impactos ambientais ¢
A captagio de dados relevantes com as inovagoes nas tecnologias inteligentes.

Muitas organizagoes implementam a medigio de desempenho para os seus sistemas operarem
da forma mais eficiente possivel. No entanto, as medidas de desempenho dos sistemas de trans-
porte sofrem, ocasionalmente, de resisténcia por parte das suas administracdes porque existe a
preocupacio de que os dados ou métodos nio sejam suficientemente bons (Ercan et al.,, 2017).

As autoridades de transportes e os governos, nos dias de hoje, sao desafiados a melhorias cres-
centes na mobilidade dos cidadios, incitando desde o controlo até 4 oferta de elevados padroes
de desempenho (Mnif et al., 2015). Assim, as empresas que enfrentam constantes mudangas no
ambiente externo devem apoiar-se na estratégia e nos sistemas de controlo (Buganova & Luskovd,
2009).

O sistema de transporte deve ser capaz de realizar uma oferta equilibrada de servigos de trans-
porte de acordo com as necessidades (Nusraningrum & Waluyaningsih, 2013; Beirio & Cabral,
2007). O objetivo das empresas deste setor deve concentrar-se na eficicia, eficiéncia, seguranca,
qualidade dos servigos e ter em atencio a orientagio para o cliente. Neste sentido, o BSC alinha-
-se com os vérios fatores necessdrios para a obtencio de vantagens competitivas (Buganovd &
Luskov4, 2009). Segundo os referidos autores, se a empresa de transporte tem uma certa intengio
estratégica, o BSC concretiza-a em pormenor e torna-a realizdvel através de objetivos adequados
relacionados com clientes, processos, competéncias e agoes estratégicas correspondentes.

O aumento do uso do transporte privado ¢ a dificuldade de atragio de clientes, devido as dife-
rentes escolhas de meios de transporte, levou as empresas de transporte a procurarem desenvolver
capacidades € Servigos para conquistar e reter clientes. Neste sentido, tornou-se necessario desen-
volver novos modelos para medir o desempenho, sendo importante que a empresa seja capaz de
entender/satisfazer completamente as necessidades/exigéncias do cliente e de ajustar o produto
ou servio (Vuchic, 2005). Contudo, as estratégias de diferenciagio e atragio para os varios seg-
mentos tém um custo elevado, tornando-se necessdrio identificar os segmentos mais motivados
para utilizar o transporte ptiblico, de forma a viabilizar a perspetiva financeira (Carvalho, 2009).

Uma estratégia esclarece como atingir os objetivos, pelo que 0 BSC permitird a identificacio
antecipada de problemas que estio relacionados com a mesma. Assim, através das medidas ade-
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quadas, s3o identificados os desvios da estratégia em tempo oportuno para se poder tomar medi-
das corretivas (Buganové & Luskovd, 2009).

Sao vérios os exemplos de utilizagio do BSC na avaliagao do desempenho nos transportes.
Um exemplo no setor de transporte publico ¢ a “wiener lien” que usou o BSC para a execugio
da sua estratégia (SPUTNIC, 1996). O trabalho de Phillips (2004) propoe o BSC na avaliagio
de desempenho em trés dreas principais: eficiéncia, eficicia e perspetiva do impacto. Yudiatna
(2010) propés o modelo do BSC para o sistema de transporte ptiblico em Jakarta. Rahman e
Chin (2013) criaram um modelo standard de BSC adaptado as necessidades e caracteristicas das
grandes empresas de transporte rodovidrio de passageiros.

Em suma, a implementacio do BSC nos vdrios modos de transporte tem contribuido para a
melhoria organizacional. A eficiéncia da viagem ¢ medida principalmente pelo tempo de viagem
e pela seguranca, no entanto, a identificagio dos dados para a percecio da eficiéncia nem sempre
estd disponivel em tempo oportuno. Concretamente, na industria dos autocarros, o indicador de
tempo de viagem estd sujeito a diferentes problemas de congestionamento, pelo que devem existir
formas de controlar o indicador e compreender a eficicia operacional, bem como o controlo das
viagens (Henning et al., 2011).

3. ESTUDO EMPIRICO
3.1. Metodologia

A metodologia utilizada foi o estudo de caso por ser aquele que mais se adequa ao objetivo da
investigacio e que se carateriza por set, segundo Sousa e Baptista (2011:64), “um estudo intensivo
e detalhado de uma entidade bem definida, um caso que ¢ tinico, especifico, diferente e complexo”
Para Gerring (2004) ¢ Yin (2001), o estudo de caso é uma pesquisa empirica que permite inves-
tigar um fenédmeno contemporaneo inserido num contexto da vida real, utilizando-se multiplas
fontes de recolha de dados. Assim, para entender de forma aprofundada o contexto da vida real,
tornou-se necessario a utilizacio de multiplas fontes de evidéncia. Neste caso, para a recolha de
dados qualitativos foram realizadas entrevistas aos colaboradores da organiza¢io e também foram
analisados todos os documentos contabilisticos e financeiros fornecidos, aliando-se as observa-
¢oes diretas.

Foram elaborados quatro roteiros de entrevistas diferentes aplicados aos responséveis dos de-
partamentos de Recursos Humanos; Gestiao de Negocios ¢ Marketing; e Sistemas de Gestio e
Inspecio (incluindo um dos responséveis pela implementagio do BSC) e um membro da diregio
executiva. As questoes elaboradas foram atualizadas consoante a pesquisa do estudo, de forma a se
adaptarem aos inquiridos, os quais foram selecionados de forma a criarem informagio-chave para
o estudo (Yin, 2001).

As entrevistas foram realizadas entre marco ¢ abril de 2016 e caracterizam-se por serem se-
miestruturadas e abertas, no sentido de aprofundar e enriquecer a informagio obtida (Vieira et
al., 2009). Estas tiveram uma duragio que variou entre os 30 minutos e 1 hora ¢ 20 minutos, sen-
do transcritas para posterior andlise. As entrevistas realizadas com o Responsavel de Sistemas de
Gestio e Inspegio e com o Responsivel de Gestao de Negdcios e Marketing tiveram uma duragao
superior uma vez que estes responsaveis nos permitiram identificar um conjunto de fatores criticos
de sucesso e contextualizar a problematica inerente a0 BSC implementado na organizagio, visto
incluirem responséveis que estiveram na base da sua implementagao. A tabela 1 resume os detalhes
das entrevistas por entrevistado.
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Tabela 1: Detalhes das entrevistas

Entrevistado Data Duragio
(dia/més/ano) (horas: minutos)
Responsavel de Sistemas de Gestio e Inspegio (RSGI) 30/03/2016 1:20
Responsavel de Recursos Humanos (RRH) 04/04/2016 0:30
Responsavel do Conselho de Administragio (RCA) 05/04/2016 0:50
Responsével de Gestao de Negécios e Marketing (RGNM) 06/04/2016 1:17

Por fim, realizamos a analise de contetido (documentos manuscritos, impressos ou audiovi-
suais), sendo bastante util os documentos disponibilizados pela organiza¢io, nomeadamente os
documentos contabilisticos e financeiros fornecidos, bem como os documentos que apoiaram a
criagao do BSC (documentos relacionados com os objetivos, indicadores, plano de agdes), como
¢ o caso do “Manual de Sistemas de Gestdo” que foi consultado para a andlise dos pilares e pro-
cessos da organizagio. Além disso, foram consultados documentos externos a empresa de forma
aacompanhar a sua atividade de integracio social. Foi ainda auscultado ¢ observado a divulgagao
do BSC do ano 2015, numa a¢ao de Team Building, em formato audiovisual.

O uso de diferentes fontes permitiu efetuar um trabalho de investigagio mais profundo, apre-
sentando um grau de validade satisfat6rio (Quivy & Campenhoudt, 1992). Assim, os documen-
tos foram utilizados neste estudo de caso para comprovar e valorizar as outras evidéncias, de for-
ma a convergirem relativamente a0 mesmo conjunto de factos (Yin, 2001). A disponibilidade de
documentagio, bem como a realizagio de documentos para a organizagio, foi de carater crucial
para a compreensao do setor de atividade onde a organizagio estd inserida e a consequente con-
cretizagio desta pesquisa.

Portanto, com as multiplas 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 padrio de BSC, levando em
conta a especificidade do setor analisado, assumindo as caracteristicas da organizagio em estudo.

3.2. Caracterizacgéio da organizagéo e contextualizagéo da problematica

A organizagio objeto de estudo ¢ uma empresa de transportes ptblicos do norte de Portugal que
visa criar resposta as necessidades de transporte regular e de aluguer da comunidade, preocupando-
-se com o desenvolvimento socioeconémico e com a atratividade da cidade. E uma empresa munici-
pal e como tal enquadra-se no setor empresarial local de gestao de servigos de interesse geral.

A oferta de solugoes de mobilidade urbana integrada, de forma a satisfazer e surpreender as
expectativas da sociedade envolvente, pautam a missao, os valores ¢ a visao da organizagao.

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 organizagio. Note-se, no entanto, que a empresa carece de um sistema de medigao bem
definido e implementado, que poderia ser usado tanto nos processos de planeamento como no
sistema de controlo.

Constatamos que o BSC utilizado pela organizagio, nio estava a ser implementado com su-
cesso, principalmente, devido a falhas na comunicagio organizacional, motivadas pela auséncia
de um sistema de informagio atualizado e suficientemente desenvolvido, o que dificultou a na
transmissdo de informacio interna em tempo util, ¢ pelo fato de nao estar adaptado as caracte-
risticas de uma organizagio publica, associado também a alguns problemas na sua construgio e
monitorizagao, razio que nos levou a propor uma reestrutura¢io do mesmo ao nivel dos temas e
objetivos estratégicos, indicadores, e respetivas férmulas de célculo, enquadrados nas quatro pers-
petivas tradicionais propostas por Kaplan e Norton.
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3.3. Proposta de reestruturagdo do BSC

Numa fase inicial foi efetuada a andlise da organiza¢io e do setor, principalmente no que se
refere 4 andlise da missdo, visio e valores, sendo estes elementos necessarios para iniciar a cons-
trugio de um BSC (Pinto, 2009). No que concerne 4 gestio estratégica, esta envolve a andlise do
contexto interno e externo no qual a organizagio estd inserida. Através da analise SWOT* (pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades, ameagas) encontra-se as influéncias-chave, possibilitando
a percecio de qual a capacidade da estratégia da organizacio e como ¢ possivel analisar novas
estratégias de atuagdo no contexto atual. Por outro lado, o modelo das cinco forcas de Porter ¢
uma ferramenta de andlise estratégica essencial para entender a concorréncia e o lucro da indus-
tria (Porter, 2008) que, & semelhanga da andlise SWOT, foi fundamental para a pesquisa/andlise
realizada neste estudo.

Verificamos, também, que os fatores criticos de sucesso sio uma etapa fundamental entre a
visao ¢ a defini¢io dos objetivos estratégicos. Estes identificam os processos ou atividades da orga-
nizagio onde se deve ser excelente e devem ser identificados fatores competitivos (Galas & Ponte,
2005). Desta forma, os fatores criticos estio associados a avaliagio da performance da organiza-
¢ao, sendo uma analise critica importante para competir no setor que a organizagao esta inserida,
complementando esta andlise.

Com as andlises realizadas pretendemos fortalecer a reconstrugio do BSC, neste sentido re-
forcamos a andlise com algumas respostas dos inquiridos. De acordo com os inquiridos foi pos-
stvel constatar que o objetivo principal da implementacio do BSC era “direcionar e alinhar os
objetivos estratégicos da empresa”. Neste sentido, o mapa estratégico e as suas relagoes 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) ¢ Rohm (2008).

Sao vérios os aspetos positivos referidos por um dos entrevistados sobre 0 BSC, que se enqua-
dram na literatura, como o alinhamento, referido por Quiesado et al. (2016, 2012a), ferramenta
de apoio a gestao, referido por Qu}sado etal. (2018, 2014), Quiesado e Rodrigues (2009) e Que-
sado (2005), bem como a diminuigio da incerteza e promogio de uma cultura baseada na gestio
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, monitoriza¢io e acompanhamento da atividade, diagndstico da empresa, ferramenta de apoio
3 gestdo, portanto, permite a gestio por objetivos e a focalizagio nos resultados” (RSGI). Como
tal, o BSC implementado deveria possibilitar uma visao comum ao nivel dos vérios departamen-
tos, facilitando a mobilizagio e participagio ativa (Qtlesado et al., 2018; Russo, 2009; Qtlesado,
2005).

Atendendo a que 0 BSC ¢ 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-
tagio do BSC obteve vantagens além das esperadas, uma vez que “a implementagio do BSC exi-
giu a reflexdo conjunta resultando num levantamento e diagndstico da empresa bem como o seu
redirecionamento” (RSGI).

Todos os colaboradores da empresa podem ter acesso a toda a informagio sobre 0 BSC, o que
vai a0 encontro do referido por Barduchi e Fahl (2015) e Galas e Ponte (2005), sendo acompa-
nhada a evolugao dos indicadores, objetivos, metas e atualizagio dos respetivos resultados.

Refira-se que num “bom BSC’} através dos objetivos e indicadores e das relagdes entre estes,
deduz-se a sua estratégia (Kaplan & Norton, 1996b), no entanto, de acordo com a observagio
direta e andlise das mudangas estratégicas, na empresa, apesar da estratégia ser alterada regular-
mente, nio existia qualquer cdlculo dos indicadores para perceber se as metas foram atingidas, ou
seja, ndo foram realizadas alteragoes a0 BSC desde 2014, tornando-se um problema que pode ser
relevante para a sua concretizagio.

# Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats.



Outro dos fatores que pode colocar em causa a implementagio da ferramenta, nomeadamente
a concretizagio de objetivos a longo prazo, ¢ o dos mandatos politicos de quatro anos (AECA,
2001), estando a administragio da empresa a finalizar o seu mandato. Assim, no 4mbito politico,
as organizagdes valorizam mais os resultados de curto prazo (sobretudo em alturas de crise e ins-
tabilidade), sendo que ha maior probabilidade de abandono deste tipo de ferramentas ao alterar
os administradores da organizagio, pois podem valorizar outros aspetos menos estratégicos ou
outras estratégias diferentes apoiadas em ferramentas de gestdo diferentes. Neste sentido, para
atingir a visdo, procuramos perceber quais os temas estratégicos da organizagio pois, segundo
Rohm (2008), sao os pilares da organizagio ¢ permitem organizar o mapa estratégico, represen-
tando uma visao comum dos objetivos a alcangar pela organizagao. Como tal, a visio divide-se em
varios temas estratégicos, facilitando o agrupamento e discussao dos objetivos (Kaplan & Norton,
2008). Desta forma, analisaram-se os objetivos da organiza¢io juntamente com os Fatores Criti-
cos de Sucesso (FCS), bem como os Pontos Fortes (PF) e Pontos Fracos (PFr) da andlise SWO'T.

Alinhamos estas andlises & observacio direta, anélise documental ¢ s entrevistas de forma a
explicarmos os temas estratégicos, os objetivos estratégicos e a natureza dos indicadores para a
reconstrugio do BSC. Assim, nas tabelas 2, 3, 4 ¢ 5 apresentamos uma proposta de objetivos ¢
indicadores, levando em conta as entrevistas aos colaboradores, a observacio direta ¢ a analise de
documentos da organizagio e do setor em causa (andlise estratégica).

Para uma compreensao faseada da proposta do BSC, apresenta-se uma anélise pormenorizada
dos objetivos da organizagio. Na tabela 2 representamos a perspetiva de clientes, que tem como
finalidade contribuir para uma cidade sustentavel pois na organizagao pretende-se uma adaptagio
a sociedade de forma a satisfazer as necessidades desta e reforcar os lagos ¢ envolvimento com a
comunidade, bem como o seu papel social.

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

Informacio recolhida Categorias/ temas estratégicos Objetivos estratégicos
o A fidelizagio ¢ demonstrada por via  Utilizagao dos ativos e Captacio ¢ retengao de
do passe; (medir os clientes essenciais clientes (1)

o Elevada percentagem de clientes que ¢ atribuir valor)
utilizam o passe como titulo de

transporte (PF).
o Prevencio de acidentes; Aumentar valor ao cliente e Aumentar o nivel de
o Conforto (dos acessos as paragens;  (satisfagio do cliente) bem-estar, conforto
nas paragens e interior das viaturas) e seguranca (2)
(ECS).
o Representagio e associagio em todos Aumentar valor ao cliente/ Cres- e Promover a imagem e o
os eventos importantes da cidade cimento através da inovagio relacionamento
(FCS); (melhorar imagem/
o A empresa estudada cria lagos de /criagdo de lagos de afeto)(3)

diversas formas. Conforme referido
por um dos entrevistados, a organi-
zagio pretende transmitir a sua visao
através da comunicagao externa
(RGNM);

o A apresentagio ao exterior estd
alinhada com os valores da
organiza¢io (RGNM).

Fonte: Elaboragio Prépria
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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 gestao de operagdes
assegura o cumprimento das obrigacoes legais da organizagio, a adequagio dos equipamentos
administrativos ao servigo, bem como a andlise de custos industriais ¢ a contabilidade de gestao.
A finalidade é contribuir para uma cidade sustentédvel, 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 ¢ um dos aspetos fulcrais que leva a organizacio a ter objetivos
financeiros (pois pode implicar a cessagio da atividade).

Tabela 3: Temas estratégicos e objetivos na perspetiva financeira

Informacio recolhida

Categorias/ temas estratégicos

Objetivos estratégicos

o Trata-se de uma organizagio
publica de transporte de passagei-
ros que tem varios requisitos para
cumprir. Uma das preocupagdes
em termos financeiros diz respeito
A cessagio da organizagio;

o Nos custos de estrutura estao
incluidos principalmente os gastos
de manutengio da frota, os Gastos
Gerais de Fabrico (rendas, dgua, luz...)
¢ a Mao de Obra Direta;

e Quanto a construgio do prego estd
de acordo com as necessidades dos
clientes ¢ com a zona, ou paragem;

Otimizagio da estrutura financeira

Aumento da receita (4)

Otimizagio da estrutura financeira

Otimizagio da estrutura
de custos da frota (5)

Melhorar a produtividade

Aumentar a rendibilidade
dos servigos nos servigos

regulares (6)

Melhorar a produtividade/
/ utilizagdo dos ativos

Rendibilidade dos recursos
disponiveis (7)

Otimizagio da estrutura financeira
(retorno)

Aumento da rendibilidade
das vendas (8)

e Os pregos levam em conta os custos
operacionais (incluindo manutencio,
combustiveis, saldrios, servigos
externos, etc.);

o Nio ¢ levada em conta a concorréncia

em termos de transporte coletivo uma

vez que a organizagio possui a exclusi-
vidade no concelho que opera, no
entanto, tenta colocar os pregos em
valores que rondam os valores prati-
cados a nivel nacional (RCA);

O transporte de aluguer encontra-se

em crescimento/maturidade ¢ tem

um peso significativo da receita total;

O volume de negécios por circulagio

¢ mais elevado no transporte de aluguer,

bem como a percentagem do resultado

operacional por circulagio (andlise
documental);

Através da andlise da Margem Bruta

¢ percetivel o caminho que a orga-
nizagao segue no sentido da otimi-
zagio de recursos, aumentando as
receitas e diminuindo os custos
em percentagem.

Fonte: Elabora¢io Propria



Para facilitar a compreensao e analise 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 trés processos. A reestruturacio baseou-se na cadeia de valor para o cliente
de Kaplan e Norton (1996a), com a finalidade de simplificar a rede de processos da organizacio
essencialmente ao incluir os trés processos na perspetiva dos processos internos do BSC.

A cadeia de valor inicia com a identificagio das necessidades, seguido de trés processos® de
concegdo tedricos: processo de inovagdo, processo operacional (ou de gestao de operagdes) ¢
processo de gestdo de clientes. Assim, ap6s a identificacio das necessidades (atuais e futuras) da
comunidade ¢ orientacio para o cidadao, pretende-se a melhoria continua no desempenho da
organizacio e a exceléncia nos processos (como o desenvolvimento de novas soluges passando
pelo processo operacional e, por fim, pela gestao de cliente), de forma a proporcionar a satisfagao
das necessidades dos cidadios (Sousa, 2015).

Conforme Russo (2009) e Niven (2003), quando se junta a motivagao e competéncia dos fun-
ciondrios e as ferramentas adequadas, as organizagoes publicas conseguem a melhoria continua.
Nos processos internos constatamos que se pretende ir ao encontro dos objetivos preconizados,
pelo que a melhoria continua 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
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Informacio recolhida Categorias/ temas estratégicos Objetivos estratégicos

o Na organizagio a preocupagiode  Melhorar a produtividade Assegurar elevados padroes
melhoria continua estd presente, (gestao operacional) nO Servico e seguranga nas
tal como salientou um dos entre- viagens (9)

vistados (RSGI), pelo que se pre-
tende ir a0 encontro dos objetivos
preconizados, assegurando a corregao
de lapsos perante o cliente, bem como
adeterminagio das suas causas ¢ a
implementagio de agdes para nao
ocorrerem novos ou reincidentes lapsos;
o Avalia-se, por exemplo, o desempenho
dos fornecedores, proposi¢ao esta
responsavel pela melhoria e agregacao
de valor da organizagio, isto ¢, fazem
uma gestio de compras (RSGI);
Realga-se a politica de seguranga, pois
prende-se sobretudo na verificagio das
infraestruturas e equipamentos existentes
¢ na consciencializagao 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  (gestao de clientes) reclamagoes ¢ otimizagio
processos, bem como satisfazer os clientes. do servigo (10)

Deste modo, reforgamos que na organizagio
as especificagdes ¢ os critérios de aceitagio

¢ de aprovagio de protdtipos estabelecidos
sdo: “qualidade, seguranga, conforto,
rapidez, frequéncia, tecnolégico, ambi-

ental e mobilidade geografica..” (RSGI)
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Tabela 4: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva dos processos internos (cont.)

Informacio recolhida Categorias/ temas estratégicos Objetivos estratégicos

¢ Regularidade ¢ frequéncia da oferta  Crescimento através da inovagio Aumentar solugoes de mobi-
(FCS); lidade ¢ 0 niimero de projetos

o Contribuir para a cidade inteligente, de Investigagio, Desenvolvi-
sustentavel e inclusiva (FCS); mento e Inovagio (11)

O responsével do Conselho de
Administragao entrevistado esclare-
ce-nos que os planos de concegio
sio elaborados: “por equipas espe-
cificas para o estudo ¢ desenvolvi-
mento dos processos a implementar,
com documentagio de suporte
tendo em conta a finalidade pre-
tendida de satisfagio e necessidade
dos clientes de acordo com os meios
disponiveis face aos critérios pré-esta-
belecidos” (RSGI);

Constatamos que a organizagao
tem “marca propria” e os seus
processos inovadores sao: “identi-
ficados, langados, avaliados e moni-
torizados” (RCA).

Fonte: Elabora¢ao Propria

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, representada na tabela 5, dividimos os objeti-
vos por capital humano, capital da informacio e capital organizacional (Kaplan & Norton, 2004;
Russo, 2009). Nesta perspetiva confrontamo-nos com um dos problemas da ado¢io do BSC no
setor publico, que se refere 4 capacitagao dos trabalhadores ¢ ao investimento continuo (Quesado
etal., 2016,2014, 2013; Gomes et al., 2007). Constatamos que na organiza¢io nio existiam “ha-
bilidades/competéncias” suficientes para a correta construgio de um BSC podendo, consequen-
temente, existir falhas na sua monitorizacao.

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

Informacio recolhida Categorias/ temas estratégicos Objetivos estratégicos

o Conforme um dos entrevistados, Utilizagao dos ativos Capacitagio dos colaboradores
a falta de habilidades designava-se (capacidade dos colaboradores/ e redugao da auséncia dos
como um dos entraves & implemen- /motivagao/empowerment/  colaboradores (absentismo
tacio do BSC, “no sentido que nio /alinhamento) laboral) (12)

existiam competéncias internas
para implementagao desta ferramenta,
sendo por isso subcontratadas” (RSGI);
o A capacitacao do pessoal nio estd
definida, exceto dos motoristas
(agentes inicos), uma vez que “a nivel
de colaboradores operacionais, nomea-
damente motoristas, hd sempre um
periodo de formagao inicial, em sala
¢ em contexto de trabalho. Para os
restantes colaboradores nao hd um
plano de formacio inicial estabelecido,
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Tabela 5: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva de aprendizagem e crescimento (cont.)

Informagio recolhida

Categorias/ temas estratégicos

Objetivos estratégicos

estando a sua integragio a cargo da
chefia direta” (RRH);

o Um dos entrevistados explica que a
avaliagio do desempenho dos cola-
boradores ¢ realizada através de “um
sistema transparente € equitativo
de recompensa e reconhecimento
dos resultados obtidos” (RRH);

o Acrescentando-se que a politica
salarial “estd dependente da tabela
salarial do funcionalismo publico
e de fatores politicos ligados a tutela
do municipio” (RRH).

o Constatamos que as questoes
politicas na organizagio limitam
o0 investimento em investigagao
e desenvolvimento, assim como a
atualizagio de novos programas
relevantes para atingir as metas,
dificultando a implementagio ¢
utilizagio do BSC. Esta evidencia-se
por um entrevistado, objetando
que “na empresa estio implementados
servigos tecnoldgicos com os seguintes
objetivos: informagao; aquisi¢io de
titulos de transporte; controlo da
receita de titulos de transporte
(programa bilhética que satisfaz as
necessidades da empresa, no entanto
j& existem no mercado programas
mais avangados)” (RCA).

(capacidade dos sistemas)

Crescimento através da inovagao

Aumentar o nivel de
desenvolvimento tecnolégico

(13)

Constatamos que hd na empresa Melhorar a produtividade
uma cultura organizacional “Modus
de Ver” que pode dificultar a imple-
mentagio do BSC, visto ser essen-
cial 2 promogao de uma cultura
aberta, expondo-se, a resisténcia

4 mudanga (PFr);

Da observagio direta pudemos
notar que existe dificuldade na
recolha de informagio ¢ no
consenso da mesma entre os

varios departamentos;

Refira-se que ¢ dada importincia

a comunicagio interna, no entanto,
nao existe uma comunicagao em
tempo oportuno (RGNM);

Existe um clube no qual se promove
as conversas informais, no entanto,
no contexto formal, nio existe um
manual interno e realga-se que “cada

Aumentar a eficicia do
desempenho dos processos
organizacionais e melhorar
a comunicagao interna

e externa (14)
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Tabela 5: Temas estratégicos e objetivos estratégicos na perspetiva de aprendizagem e crescimento (cont.)

Informacio recolhida

Categorias/ temas estratégicos

Objetivos estratégicos

departamento tem o seu proprio
regulamento interno” (RRH);
o Existe envolvimento com a comu-

nidade e destaca-se o seu papel social
(RGNM);

e A organizagio utiliza vdrios argumentos

a seu favor na comunicagio externa,

conforme podemos verificar na seguinte

resposta “os argumentos atuais utilizados
a seu favor sao: facilidade de uso, vasta

oferta, credibilidade de uso, proximidade,
ajuda ¢ aconselhamento” (RGNM);

o A empresa vende servigos de consulta-

doria na drea dos transportes de pessoas
e mercadoria (PF).

Fonte: Elaboragio Propria

Para concretizar os objetivos ¢ necessario medi-los através de indicadores financeiros ¢ acres-

centar indicadores nio financeiros. Foram definidos indicadores chave de desempenho (Key
Performance Indicators, KPIs) para avaliar o desempenho ligando os objetivos estratégicos aos

fatores criticos de sucesso. Desta forma, foram definidos indicadores como forma de medir os

objetivos (a natureza dos indicadores est4 ligada aos objetivos estratégicos propostos nas tabelas

2,3,4¢5). Além disso, propusemos os indicadores, bem como as suas férmulas de célculo, repre-
sentados na tabela 6.

Tabela 6: Natureza dos indicadores, indicadores e férmulas de calculo

Natureza dos indicadores
por objetivo

Indicador

Férmula

Perspetiva de clientes

(1) Medir a retengio e captagio
de clientes através dos mapas de

passageiros transportados e do
numero de passes utilizados

Numero de novos
passageiros
transportados

Ne de novos passageiros
transportados

Numero total de passes
normais

Ne de total de passes normais

(2) Medir o nivel de bem-estar

¢ o nivel de conforto e seguranca
através do feedback dos clientes
(reclamagdes relativamente a anos
anteriores/ inquéritos de satisfagao)

Percentagem de
reclamagoes

Ne total de reclamagoes/
/ Ne total de passageiros
transportados * 100

Nivel de satisfagao dos
itens de seguranca e
conforto dos clientes

Ne de clientes satisfeitos
(satisfeito, muito satisfeito

e totalmente satisfeito) dos
itens de seguranga e conforto
do inquérito/ Total de respos-
tas de clientes * 100

(3) Medir o relacionamento da

Nivel de notoriedade

organizagio com os clientes através

das atividades de dinamizagao ¢ de

atividades comerciais

Ne de eventos comerciais
¢ atividades de promogao
desenvolvidos junto

dos clientes




Tabela 6: Natureza dos indicadores, indicadores e férmulas de calculo (cont.)

Natureza dos indicadores
por objetivo

Indicador

Férmula

inanceira

Perspetiva f

(4) Medir o volume de negdcios

Volume de negdcios

Volume de negdcios

(5) Medir os gastos de manutengio
¢ o gasto total médio por km

Gastos médios de
manutengao

(Total de gastos em pecas +
consumiveis + total gastos em
produtos de limpeza)/ Km
efetuados

(6) Medir o lucro do servigo regular
comparativamente ao servigo
de aluguer

Percentagem de lucro
do servigo aluguer

Lucro do servigo regular/
/(Lucro do servigo regular+
+ servigo ocasional/aluguer)

(7) Medir a produtividade por
trabalhador

Produtividade

Valor acrescentado bruto/
/Ne de colaboradores

(8) Medir o lucro das vendas/
/retorno (margem bruta)

Margem bruta em %
das vendas

Margem bruta/ Volume
de negdcios * 100

Perspetiva de processos internos

(9) Medir as anomalias de servigo
prestado (circulagdes nio efetuadas
e acertos) e o ambiente de seguranca
nas viagens através dos sinistros por
agente tnico

Taxa de anomalias de
servigo prestado

(Ne de circulagdes nio
efetuadas + acertos)/ Total de
circulagoes planeadas * 100

(10) Medir o tempo desde a apre-
sentagio da queixa até A sua aprecia-
¢do (a favor dos passageiros); Medir

Tempo médio de resolugio
das reclamagdes

Tempo total de resolugao das
reclamagdes/ N° de
reclamagoes

os passageiros transportados por km/
/servigo/ viagem prestado)

Numero de passageiros
transportados por km

Ne de passageiros transporta-
dos/ Km efetuados ou viagem
ou servigo

(11) Medir as ofertas de mobilidade
baseadas em solugdes inovadoras
(novos servigos prestados); concecio
ou desenvolvimento e alteragoes

de servigo

Numero de desenvolvi-
mentos efetuados

Ne de projetos de oferta +
Ne projetos de IDI

Perspetiva de aprendizagem e

to

crescimen

(12) Medir a motivagio e produgio
dos colaboradores através da satisfa-
Gio ¢ absentismo; medir a qualificagio
dos colaboradores ¢ as formagoes
adquiridas pela organizagio para os
colaboradores

Nivel de satisfagao dos
colaboradores

Ne colaboradores satisfeitos

¢ muito satisfeitos relativa-
mente 4 satisfagao com a
atividade, pessoal ¢ ambiente
fisico dos colaboradores/ Total
respostas dos colaboradores
*100

Nivel de qualificagio/
capacitagao

Ne de colaboradores de cada
nivel de qualificagio/ Ne total
de colaboradores * 100

Percentagem de formagoes

adquiridas

Ne colaboradores com minimo
de 35 horas em agdes de form-
acao/ N total colaboradores
*100

Taxa de absentismo

Ne total de horas de trabalho
perdidas/ N° total de horas
“trabalhaveis” * 100
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Tabela 6: Natureza dos indicadores, indicadores e férmulas de cilculo (cont)

Natureza dos indicadores
por objetivo

Indicador

Férmula

Perspetiva de aprendizagem

to

(13) Medir o nivel de desenvolvi-

mento/ habitos tecnoldgicos

(14) Medir a eficicia do

desempenho dos processos

Taxa de desenvolvimento
tecnoldgico

Ne de novos processos
ou hébitos tecnolégicos

Taxa de eficdcia do
desempenho dos

(Percentagem de indicadores
dentro das metas + percenta-

organizacionais e a capacidade processos gem de agoes sem nao confor-
o de comunicagdo interna e externa organizacionais midades + percentagem de au
£ (participacdes e comunicagdes ditorias sem nao conformida-
@ internacionais; protocolos de des)/ N° processos
g colaboragio)
o Numero de participagdes  N° de participagdes e

€ comunicagoes internac-
ionais

comunicagoes internacionais

Numero de protocolos de
colaboragio

Ne de protocolos de
colaboragio

Fonte: Elaboragao Prépria

4. CONSIDERACOES FINAIS

Em termos gerais, entendemos que os resultados do estudo de caso realizado clarificam 0o BSC
como instrumento de medi¢ao de desempenho, consistente com outros estudos desenvolvidos.
Realcando a importincia social como organizagio que pretende promover a sustentabilidade a
luz da eficiéncia e eficdcia de ser uma organizagio publica, justificamos a reestruturagio do BSC
na empresa, bem como a sele¢io dos indicadores. Destaque-se que ¢ importante que organizagao
compreenda o desequilibrio do BSC utilizado e reconhega uma utilizagio real do mesmo, de for-
ma alinhada em toda a organizagio, visando uma adaptagio a um BSC no setor publico numa
vertente focalizada no cidadao/sociedade. Neste contexto, explicamos os objetivos ¢ 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 implementagio do BSC, a andlise
SWOT permitiu aprofundar algumas questoes elaboradas nas entrevistas com a realidade perce-
bida. A revisio do BSC consistiu na revisio da estratégia e dos objetivos, bem como o acompa-
nhamento dos seus indicadores.

Quanto ao alinhamento da organiza¢io com os colaboradores, constatamos que existe uma
linha de pensamento que estd alinhada com os valores da organizagio, no qual a comunicagio diri-
gida ao publico em geral ¢ homogénea, no entanto, internamente, existiam falhas na comunicagio
visto existir dificuldade na recolha de informagao, na transmissao em tempo ttil da mesma, bem
como na obten¢ao de consenso entre os varios departamentos.

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

Percebemos que existe necessidade de outras melhorias na organizagio, nomeadamente no
BSC, explicando que a necessidade de reestruturagio permitiu uma adaptacio i realidade da
organizagio de forma a conseguir comunicar, aos vérios colaboradores, a missao da organizagao
(Niven, 2003). No entanto, com este estudo, percebeu-se que a falta de capacitagio dos cola-



boradores e insuficiéncia no investimento em novas tecnologias dificultaram o sucesso do BSC
implementado pela organizagao desde 2014, isto ¢, percebeu-se que as questdes politicas limitam
o investimento em novas tecnologias, bem como a capacitagio dos colaboradores, principalmente
pela falta de habilidades para a construgao de um BSC da organizagio, podendo também existir
falhas na sua monitorizacio, colocando a sua continuidade uma incégnita. Além disso, aproxima-
-se o final de um mandado que pode colocar os resultados de curto prazo em primeira instin-
cia (Ql;sado et al., 2016, 2014, 2013; Gomes et al.,, 2007). Existe dificuldade em implementar
uma estratégia de longo prazo devido ao seu cardter autdrquico, uma vez que os dirigentes nao
permanecem muito tempo na organizagio. Por outro lado, alegamos que se deve equacionar a
simplificacao do acompanhamento aos indicadores, numa perspetiva de os dividir em indicadores
estratégicos, indicadores de gestao e indicadores operacionais. Os indicadores estratégicos seriam
enquadrados no BSC.

Do ponto de vista pratico, as quatro perspetivas (clientes, financeira, processos internos e
aprendizagem e crescimento) propostas por Kaplan e Norton, na reestruturagio, 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 solugio modelo para o sistema de transporte rodovidrio de
passageiros. Em suma, através dos pilares estratégicos da organizagio, analisamos uma solugio
modelo de BSC, detetamos falhas na estratégia e percebemos os objetivos estratégicos de forma a
evitar falhas numa préxima revisio do BSC da organizagio (propomos que esta deve empenhar-se
no desenvolvimento de processos tecnoldgicos, bem como num plano de comunicagio interna e
formacio dos colaboradores).

Relativamente as limitagoes do estudo destaca-se a dificuldade de se generalizar resultados
providos de um tnico caso devido as diferengas organizacionais, histéricas e contextuais espe-
cificas de cada organizagio, que as caracterizam de forma muito particular (Dresch et al,, 2015;
Baxter & Jack, 2008). As entrevistas realizadas podem ser uma limitagio, na medida em que a
amostra pode nao ser suficiente pois poderao existir outros colaboradores com percecdes e opi-
nides diferentes as representadas. Por tltimo, devido a revisio do BSC nio ser realizada antes do
término desta investigacio, nao foi possivel testar a proposta desenvolvida, sendo impossivel a
andlise dos efeitos da sua efetiva execucio.

Em investigagoes futuras seria conveniente testar se o modelo ¢ aplicdvel a outras organiza-
coes do setor, identificando pontos fortes e aspetos criticos, e alargar a amostra a empresas de
transporte publico rodovidrio de passageiros, realizando questiondrios por forma a tornar os da-
dos compardveis e tentar generalizar as conclusoes/resultados, isto ¢, adotar uma abordagem mais
quantitativa.
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