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RESUMO

O presente artigo visa propor uma reestruturacao ao Balanced Scorecard (BSC) e selecionar
Key Performance Indicators (KPIs) numa organizacdo de Transportes Publicos. Para o efeito
utilizamos a metodologia do estudo de caso e recolhemos informacao através de entrevistas,
da observacdo direta e da andlise documental. Concluimos que a proposta de reestruturacao
do mapa estratégico mostrou-se adequada a missdo e aos objetivos estratégicos da empresa e
que os KPIs selecionados reverteram para uma rapida compreensdao dos resultados
estratégicos da mesma. Estes revelaram-se importantes na andlise estratégica, bem como no
alinhamento dos colaboradores com a missao da organizacao.
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ABSTRACT

The present article aims to propose a restructuring of the Balanced Scorecard (BSC) and
select Key Performance Indicators (KPIs) in a Public Transport organization. For this
purpose we use the methodology of the case study and collect information through interviews,
direct observation and documentary analysis. We conclude that the proposed restructuring of
the strategic map was adequate to the mission and strategic objectives of the company and
that the selected KPIs have reverted to a quick understanding of the strategic results of the
company. These have proved to be important in strategic analysis, as well as in aligning
employees with the organization's mission.

Keywords: Balanced Scorecard; Key Performance Indicators; Management Control; Public
Sector; Public Transport.
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1. INTRODUCAO

A sobrevivéncia num mercado globalizado, o aumento da incerteza e do risco que
rodeiam as empresas, o cenario de constante mudanga, a procura pela exigéncia e qualidade
como estratégia diferenciadora, o aumento da importancia dos ativos intangiveis e a crescente
diversidade de produtos e servigos oferecidos no mercado sdo aspetos que caracterizam o
atual contexto economico. Estes aspetos levaram ao desenvolvimento de sistemas de gestdo
ageis e suficientemente fortes de forma a obter solugdes estratégicas (Quesado, 2005; Lima,
Cavalcanti & Ponte, 2004). Por conseguinte, para se manter uma visao integrada da
performance € necessario ter estratégias consistentes e, através de modelos, monitorizar,
avaliar e executar essas estratégias. E preciso saber comunica-las com clareza e ter capacidade
para as executar, podendo ser apoiadas em solugdes tecnologicas integradas (Pinto, 2009).

O conceito de estratégia tornou-se muito importante para as empresas em virtude de
mudangas relacionadas com a valorizagdo dos intangiveis, realcando-se o Balanced Scorecard
(BSC) como instrumento que salienta tanto ativos tangiveis como ativos intangiveis. Neste
contexto, também se destaca a relevancia dos Key Performance Indicators (KPIs) que
fortalecem os dois ativos. Assim, ¢ essencial a estruturagdo de um conjunto de indicadores e
uma analise critica dos atuais indicadores de desempenho que responda adequadamente as
necessidades, de forma a implementar o sistema mais adequado para a empresa.

Na andlise de desempenho tem havido predominancia pelo uso da metodologia dos
indicadores-chave de desempenho (KPIs) (Andrade, Sartori, & Embirucu, 2015). Muitas
organizagdes que utilizam os KPIs t€ém encontrado indicadores com importantes impactos na
performance (Parmenter, 2015; Giff & Crompvoets, 2008). Neste sentido, os KPIs sdo
importantes para representar a realidade, correspondendo a uma simplificagdo desta (Andrade
et al., 2015). No entanto, € necessario escolher as métricas certas para obter sucesso. Assim, a
analise de desempenho por indicadores evidencia a avaliacdo do estado atual, estabelece uma
previsdo do estado futuro, possibilita a melhoria continua e a introdu¢do de ag¢des corretivas.

E importante que as organizacdes utilizem os KPIs de forma a enquadri-los nas
perspetivas do BSC, uma vez que estas ferramentas permitem vincular as estratégias com as
competéncias dos colaboradores, orientando-as para os resultados (Corso, Petraski, Wesley, &
Taffarel, 2014; Santos, 2014; Wu, 2012).

O setor dos Transportes Publicos (TP) também tem presente a necessidade de
satisfazer o cliente com a finalidade de obter a fidelizacdo e retencdo do mesmo. Os TP
desempenham um papel crucial no desenvolvimento socioeconémico, contribuindo para o
fluxo das pessoas e dos bens e para a disponibilidade dos servicos, principalmente por ser
uma importante alternativa ao Transporte Individual.

Sao poucos os estudos que abarcam as relagdes causais e os KPIs na implementagao
da estratégia, centram-se geralmente em medidas de desempenho (Wu, 2012). Alguns estudos
relatam os resultados incoerentes e que as implementagdes do BSC representam uma area
ainda pouco explorada, tornando-se necessdrio a realizacdo de mais estudos relativos ao
conhecimento e a compreensao do uso ¢ impacto do BSC (Madsen & Stenheim, 2014; Simdes
& Rodrigues, 2011). Assim, este artigo visa percecionar a necessidade de um BSC no setor
publico numa vertente focalizada no cidaddo, em particular, numa empresa rodoviaria de
transporte publico urbano.

Surgiram evidéncias de que, na organizacio objeto de estudo', o BSC nio estava a ser
utilizado com as adaptacdes corretas ao setor publico. Além disso, existia uma quantia
elevada de indicadores, num Tableau de Bord, apresentando apenas uma andlise restrita por
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departamentos ou por processos, nao apresentando os KPIs para uma anélise mais global dos
resultados da atividade da organizacdo. Portanto, ambos os fatores foram os motores da
discussdo sobre este assunto.

Neste sentido, como objetivos gerais pretende-se analisar o BSC ja existente, propor
uma reestruturacdo ao BSC e elaborar um painel de indicadores-chave de desempenho.
Assim, ao longo do presente artigo propomos responder as seguintes questdes de
investigacao:

Questao de investigagdo 1 — Qual a pertinéncia da reestruturagdo do BSC?

Questao de investigacdo 2 — Qual o possivel impacto da proposta de reestruturagao do
BSC na organizagao?

Através de um estudo de caso realizou-se um conjunto de entrevistas aos responsaveis
pelos departamentos de Recursos Humanos (RH); Inovagao e Consulting; Gestao de Negocios
e Marketing; e Sistemas de Gestdo e Inspecdo. Além disso, os documentos que apoiaram o
estudo ¢ a observagdo direta no Departamento de Sistemas de Gestdo e Inspecdo também
contribuiram para a recolha de informagoes.

Face ao exposto, estruturamos o artigo da seguinte forma: inicialmente expdem-se,
brevemente, alguns aspetos tedricos relativos a origem e defini¢do do BSC, a sua aplicagao
nas organizacgdes pertencentes ao setor publico e a sua importancia, bem como dos KPIs, no
setor dos TP. Posteriormente, apresentamos o estudo empirico realizado, destacando as
alteragdes que compdem a proposta de reestruturagdo do BSC da organizacdo. Finalmente,
apresentamos as consideracdes finais, limitagdes do estudo e sugestdes de investigacdo futura.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1. Origem e Defini¢ido do BSC

Nos anos 80 e 90 verificou-se a necessidade de alterar os indicadores de desempenho
das organizacGes uma vez que a utilizacdo exclusiva de indicadores financeiros conduz a
efeitos nefastos no desempenho financeiro a médio e longo prazo (Hoque, 2014; Saraiva &
Alves, 2013; Russo, 2009). Assim, num panorama empresarial de grandes mudancas
registadas na economia mundial nas ultimas décadas e a consequente necessidade de
implementar novos sistemas de medidas de desempenho que possibilitem o alinhamento das
medidas as estratégias, surgiram novos modelos e ferramentas de controlo de gestdo que
conciliam os tradicionais instrumentos financeiros com indicadores ndo financeiros,
destacando-se o0 BSC (Quesado, Guzman, & Rodrigues, 2013; Quesado & Rodrigues, 2009).

O BSC foi introduzido, em 1992, por Robert Kaplan e David Norton num artigo da
Harvard Business Review que sintetiza um estudo realizado em vérias empresas com o intuito
de medir o contributo dos ativos intangiveis na cria¢do de valor das organizagdes. Em 1996,
os seus criadores publicaram o livro “‘The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action’’, ap0s varios artigos publicados na Harvard Business Review (Santos, 2014; Lima et
al., 2004). O método assume-se como uma ferramenta de Gestdo Estratégica que consiste
num sistema de medicdo e gestdo (scorecard) estratégica do desempenho, assim como no
equilibrio (balanced) entre a gestdo financeira e o capital intangivel das organizagdes para
obter vantagens competitivas (Quesado & Letras, 2015; Quesado & Mesquita, 2013; Kaplan
& Norton, 1992). Como observam Rocha e Selig (2001, p. 3), “o termo Balanced, ¢ utilizado
para enfatizar o equilibrio existente entre objetivos de curto e longo prazo, medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de ocorréncia e tendéncia, e entre perspetivas
adotadas pelo sistema de gestdo, enquanto que o termo Scorecard ¢ utilizado para ressaltar a
forma como os resultados dos periodos sao demonstrados”.
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O modelo do BSC sofreu varias transformagoes: o0 modelo nasceu como um sistema de
medi¢do de desempenho que tinha um conjunto de objetivos e indicadores com orientacao
especifica de forma a possibilitar a adequada gestao de todos os recursos capazes de criar
valor numa organiza¢ao (Reszka & Merino, 2014; Saraiva & Alves, 2013; Pinto, 2009; Lima
et al., 2004; Kaplan & Norton, 1993, 1992). Ap6s a sua primeira designagdo, passa, em 1996,
a ser utilizado como sistema de gestdo estratégica (Pinto, 2009; Lima et al., 2004; Kaplan &
Norton, 1996a, 1996b). Em 2001, Kaplan e Norton publicam um novo livro (“The Strategy
Focused-Organization — How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business
Environment”) onde demonstram como se pode unir uma empresa € incrementar os niveis de
desempenho pela importancia dada a estratégia. Em 2004 publicaram o livro “Strategic Maps
— Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes” onde apresentam o conceito de mapa
estratégico como um quadro que permite visualizar e descrever a estratégia da organizagao, a
ligagdo entre os objetivos estratégicos e as relacdes de causa e efeito que se estabelecem entre
eles (Ferreira et al., 2014).

O BSC resume num unico documento, indicadores de performance em quatro
perspetivas basicas: financeira; clientes; processos internos; e aprendizagem e crescimento
(Kaplan & Norton, 1996a, 1993, 1992). Estas perspetivas fornecem resposta as seguintes
questoes:

a) como os clientes nos vém? Que necessidades devem ser satisfeitas? (perspetiva de
clientes)

b) em que processos nos devemos superar e ser excelentes? (perspetiva dos processos
internos)

c) como se deve aprender, inovar e crescer? (perspetiva de aprendizagem e
crescimento)

d) que objetivos financeiros alcangar para maximizar o valor para 0s nossos
investidores/acionistas? (perspetiva financeira)

Pinto (2009) e Lima et al. (2004) caracterizam o BSC como um sistema de
comunicacdo da estratégia. Neste ambito, o BSC assume um papel central nas organizacdes
bem-sucedidas permitindo a participacdo de todos os niveis da organizagdo na execu¢do da
estratégia. O sistema de gestdo estratégica passou desta forma a integrar as componentes do
capital intelectual na estratégia, visualizando o exterior (Saraiva & Alves, 2013; Galas &
Ponte, 2005; Lima et al., 2004).

Kaplan e Norton (2006) reforgam o papel do BSC ao destacarem o alinhamento como
uma fonte crucial da criagdo de valor e, naturalmente, a sua importancia de alinhar a
organizag¢do com a estratégia. As organizagdes, privadas ou publicas, t€ém que criar sinergias
(Harden & Upton, 2016), percebe-se que o valor criado pela soma das partes, isto €, as partes
devidamente alinhadas, tem que ser maior do que o resultado das partes a funcionar
individualmente (Pinto, 2009).

O BSC, por ultimo, centra-se como um sistema de gestdo de aliancas estratégicas no
sentido de assumir relagcdes com o exterior relativamente a aliangas estratégicas (Saraiva &
Alves, 2013; Kaplan, Norton & Rugelsjoen, 2010).

2.2. O BSC no Setor Publico

O BSC, originalmente desenvolvido para o setor privado, rapidamente se estendeu para
0 setor publico e organizagdes sem fins lucrativos (Ghoneim & Baradei, 2013; Quesado,
Guzmén & Rodrigues, 2012; Kaplan, 2010; Pinto, 2009). Nao obstante, conforme Pinto
(2009) e Niven (2003), o BSC requer uma nova “geografia” das perspetivas, sendo possivel
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acrescentar perspetivas como: sustentabilidade, ambiental, politica, cidaddo, sociedade,
aprendizagem e recursos, cidade administrativa, cidade empresarial, cidade social, cidade
habitacional (Borges, Gomes & Fernandes, 2015).

Num BSC publico, os objetivos financeiros ndo sdo a finalidade nem o objetivo
principal, estes constituem apenas um meio para atingir um fim (Kaplan, 2010; Pinto, 2009).
Geralmente, no setor publico, os objetivos estdo relacionados com a missdo e impacto social
da organizagdo, como por exemplo, reduzir a pobreza, a poluicao, doencas, ou melhorar a
saude, educacdo, etc. (Kaplan, 2010). Ao contrario das empresas, que pretendem maximizar o
seu valor de mercado, nas organizagdes do setor publico a medi¢ao do desempenho resulta da
acdo do bem-estar dos cidaddos (Quesado et al., 2012). O foco estd na satisfacdo das
necessidades dos stakeholders (cidadaos, deputados, patrocinadoras, etc.). Desta forma, o
mapa estratégico tem uma cadeia de valor diferente decorrente de no topo desta se encontrar a
perspetiva de cliente/stakeholder (Rohm, 2008). Além disso, considerar os cidaddos como
“‘clientes’” ¢ uma das razdes para o desenvolvimento de indicadores de gestdo que permitam
melhorar a afetagdo de recursos (Quesado et al., 2012). Assim, o modelo original de BSC
proposto por Kaplan e Norton foi adaptado ao setor publico, na medida em que qualquer
organiza¢do pode aplicar o mesmo, desde que devidamente adaptado ao servico e atividade
em que se encontra (Diniz & Pires, 2015; Silva & Callado, 2013; Pedro, 2004).

Pinto (2009) refere trés grandes alteragdes ao modelo original que se exibem pelo
posicionamento da missdo no topo do BSC, a perspetiva de clientes/stakeholders surge apods a
missdo e a perspetiva financas/or¢amento posiciona-se inferiormente aos clientes (a estratégia
mantém-se no centro como elemento aglutinador de todo o processo).

Niven (2003) considera o setor publico um setor especifico e apresenta um modelo
adaptado aos servigos publicos. O autor destaca a importancia da missdo nas organizagdes
publicas e, neste sentido, também defende a sua introducdo no topo do modelo. O autor
destaca a perspetiva de clientes relativamente as restantes uma vez que esta ¢ importante para
cumprir a missao, esta alinha-se com a estratégia que se encontra no centro e coloca-se depois
da missao pois justifica a sua realizacao (Quesado et al., 2012; Areal, 2010; Niven, 2003).

2.3. O BSC e os KPIs no setor dos Transportes Publicos (TP)

A economia e a sociedade estdo em constante mudanca e o setor dos transportes
desempenha um papel importante no desenvolvimento socioecondémico (Buzési & Csete,
2016). Os elevados custos do transporte privado e a preocupacdo ambiental colocam os TP
como Unica alternativa, esperando-se um aumento da sua quota de mercado decorrente
também da melhoria deste servigo (Efthymiou & Antoniou, 2016). Nao obstante, para o
desenvolvimento politico e avanco das organizacdes de TP € necessario remover a incerteza
do desempenho dos TP em tempo real (Nesheli, Ceder, & Estines, 2016).

O TP tem um papel importante na sociedade pois pode apoiar a mobilidade e um estilo
de vida mais ativo, proporcionar um acesso acrescido ao mercado de trabalho, aos servicos e
as redes sociais (Wretstrand, Holmberg, & Berntman, 2014). A escolha do transporte ¢
influenciada por diversos fatores, como as caracteristicas e estilo de vida do individuo, o tipo
de viagem, o desempenho percebido do servigo de cada modo de transporte e as variaveis
situacionais (Beirdo & Cabral, 2007). Todavia, o TP mantem importancia social e merece
destaque relativamente aos servigos prestados aos cidadaos, visto que relaciona-se com o
crescimento e desenvolvimento econdémico e significa um meio democratico de facilitar o
acesso a servigos que contribuem para a qualidade de vida (Sousa, 2015).

As organizacdes de TP sdo conhecidas como complexas relativamente a diversidade
de atividades e funcdes, levando este tipo de organizagdes a precisarem de ferramentas
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rapidas e faceis de usar para monitorizar e avaliar o desempenho, isto ¢, para as entidades de
TP avangarem e medirem aquilo que resulta das mudangas nos objetivos estratégicos,
politicas, decisdes ou planos de agdes, ¢ necessario avaliar o seu desempenho (Abbas, 2016).

A necessidade de medidas de desempenho nas organizagdes de TP decorre do
desenvolvimento das cidades pois estas ferramentas ajudam a determinar onde as
organizagdes querem ir ¢ como 14 chegar (Dhingra, 2011). Foram realizadas varias tentativas
para padronizar um sistema de avaliacdo de desempenho no setor dos transportes. Em todos
os modelos propostos sdo utilizados indicadores (Andrade, 2009). Neste sentido, o BSC foi
introduzido nos TP, em 2003, primariamente a nivel corporativo e posteriormente a nivel
regional e departamental e, de acordo com os principios do BSC, foram definidos os KPIs
para cada uma das quatro perspetivas.

Segundo Philips (2004), uma aplicagdo do BSC para o TP requer as seguintes

métricas:

eEficiéncia (os objetivos relacionam-se com a eficiéncia no trabalho,
energia/combustivel, manutengdo, veiculos, capital; qualidade no servigo
maximizacao da produgdo e do consumo por custo; autossuficiéncia; maximizagao
do lucro/perda de minimizagao);

e Eficicia (os objetivos relacionam-se com a utilizagdo do servigo, seguranca,
acessibilidade, operagdes de protegdo, frequéncia do servigo, tributagdo, velocidade
do servico, qualidade do servi¢o, conforto do passageiro, género de satisfacdo
publica);

e Impacto (os objetivos relacionam-se com a acessibilidade do transporte dependente,
desenvolvimento e revitalizagdo urbana, atracdo e reten¢do do trafico, redugdo da
polui¢do, reducdo do congestionamento, reducdo do consumo de energia).

Face ao exposto, os KPIs no setor dos transportes sdo utilizados de forma a serem
relevantes e apropriados nas operacdes € focam os aspetos mais importantes no que respeita
ao funcionamento do veiculo (Simkova, Konecny, & Liscak, 2015). Existem mais de 400
indicadores de desempenho utilizados na induastria dos transportes, baseando-se na
disponibilidade, prestacdo de servigos, impacto na comunidade, tempo de viagem, seguranga,
manuten¢do e construcao e viabilidade economico-financeira (Dhingra, 2011).

3. ESTUDO EMPIRICO
3.1. Metodologia

A metodologia utilizada na investigacdo realizada foi o estudo de caso, considerado
provavelmente a melhor abordagem metodoldgica de investigagdo para utilizar como estudo
ideal para descrever contextos complexos e compreender, explorar e descrever
acontecimentos (Gerring, 2004). De acordo com Yin (2001), um projeto de estudo de caso
deve ser considerado quando o foco do estudo € responder a perguntas ‘‘como’’ e ‘‘porqué’’;
o investigador ndo pode manipular o comportamento das pessoas envolvidas no estudo;
pretende-se aperfeicoar as condigdes contextuais, porque acredita-se que elas sao relevantes
para o fendmeno em estudo; as fronteiras entre o fendomeno e o contexto ndo sdo evidentes.
Assim, a ‘‘adocdo de uma abordagem como o estudo de caso deve atender a questdo de
pesquisa no sentido de aumentar as hipoteses de direcionar a questdo proposta’’ (Dresch,
Lacerda & Miguel, 2015, p. 1120).

Tratando-se de um estudo de caso aplicado a um caso concreto utilizou-se uma
abordagem metodologica de natureza qualitativa. A abordagem qualitativa caracteriza-se por
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analisar agdes de um modo holistico e por analise dos dados em questdo. Esta utiliza como
métodos de investigacdo: as entrevistas; a observacdo; os textos e documentos e o registo
audio e video (Vieira, Major & Robalo, 2009). A utilizacdo de multiplas fontes de dados ¢
uma caracteristica do estudo de caso, aumentando a sua credibilidade (Dresch et al., 2015;
Baxter & Jack, 2008; Yin, 2001). Nesse sentido, cada fonte de informagao contribui para a
compreensdo do pesquisador de todo o fenomeno, acrescentando forca as conclusdes com as
varias vertentes de dados (Baxter & Jack, 2008). No caso estudado, foram recolhidos dados
qualitativos de trés fontes diferentes: entrevistas, documentos e observagdes diretas.

Foram desenvolvidos quatro roteiros de entrevistas diferentes, cada um
correspondendo aos diferentes tipos de entrevistados e foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e abertas, isto €, seguiu-se um guido de entrevista, mas os entrevistados
poderiam adicionar comentérios espontaneos sobre questdes que ndo foram abordadas. Este
método de investigagdo distingue-se pela aplicagdo dos processos fundamentais de
comunicagdo ¢ interagdo humana que permite a reflexdo. Esta tornou-se crucial para o
trabalho visto ser necessario comparar as observacdes e interpretacdes com os colegas de
trabalho (Quivy & Campenhoudt, 1992).

Inicialmente, o objetivo era entrevistar os responsaveis pela construcdo do BSC.
Posteriormente, concluiu-se que seria necessario entrevistar outros elementos para acrescentar
diferentes pontos de vista. Os inquiridos foram escolhidos de forma a recolher informagdes-
chave para o objeto do estudo, pelo que sdo considerados elementos fundamentais para o
sucesso de um estudo de caso (Yin, 2001). Foram entrevistados os responsaveis dos
departamentos de RH, de Inovacdo e Consulting, de Gestdo de Negocios ¢ Marketing e de
Sistemas de Gestao e Inspecao. As entrevistas foram realizadas entre margo e abril de 2016 e
tiveram a durag@o de 30 minutos a 1 hora e 20 minutos, tendo sido transcritas.

A observacio direta’ e a analise documental’ também contribuiram como fonte de
informacao e resultaram da visita ao departamento de Sistemas de Gestdo e Inspecdo. A
disponibilidade de documentagdo foi crucial para a compreensdo do setor de atividade onde a
organizagao estd inserida e a consequente concretizagao desta pesquisa.

3.2. Caracterizacdo da Organizacio e Contextualizacio da Problematica

A organizagdo estudada ¢ uma empresa de transportes publicos do norte de Portugal
que tem como objeto a prestacao de servicos de transporte urbano de passageiros, assim como
potenciar uma evolucao sustentada face as necessidades e perspetivas da sua Administracao.

A empresa tem vindo a registar, nas ultimas décadas, um crescimento forte e
sustentado, o que lhe concede uma posicao reconhecidamente estavel e ativa. Atualmente,
transporta 45 000 passageiros por dia, num concelho com 185 000 habitantes, distribuidos
pelas 72 linhas de servigo regular, percorrendo cerca de 5 491 429 quilometros, empregando

* A observagio direta ¢ aquela que o proprio investigador recolhe diretamente a informagao, sem interagir com
os sujeitos observados (Quivy & Campenhoudt, 1992).

’ Foram consultados os seguintes documentos internos: ‘‘Resultados da exploracio das linhas de 2015 do
Departamento Financeiro, ‘‘Relatério e contas 2015, ‘‘Mapa de Passageiros Transportados’ e o
““‘Regulamento do Departamento Financeiro’’. Além disso, foi consultado o ‘‘Regulamento do Departamento de
Gestao e Marketing’’ para percecao das atividades comerciais e das fungdes atribuidas a este departamento, bem
como a descricao dos titulos e postos de vendas, de forma a calcular as suas receitas. Foram também consultadas
atas de reunides, o ‘‘manual de sistemas de gestdo’’ (foi consultado para a andlise dos pilares da organizagao e
descri¢do dos seus processos), o documento ‘‘Intengdes e objetivos’” (por forma a perceber os objetivos da
organizagdo e¢ o seu enquadramento com os indicadores), bem como o ‘‘registo de indicadores’’ de cada
departamento.




Management Control Review, v.2,n. 1,2017

326 funciondrios, sendo responsavel pela coesdo territorial uma vez que operam em 37
freguesias e unides de freguesias. Através da sua imagem dinamica e de continuidade, a
empresa ¢ uma referéncia identitaria da regido onde opera.

A missdo da empresa consiste em ‘‘oferecer solucdes de mobilidade e conforto na
regido, satisfazendo e surpreendendo expectativas dos parceiros envolvidos’’. A organizagao
conduz a sua atividade fixada em valores como conforto e acessibilidade, informagao ¢
partilha, patriménio e tradigdo, transparéncia e pertenca, assumindo uma visao no sentido de
ser reconhecida no dominio da mobilidade urbana integrada, como elemento distintivo na
sociedade em termos de identidade coletiva.

O BSC da empresa foi, inicialmente, implementado no ambito politico, isto ¢, foi
solicitado pelo municipio. O modelo foi implementado pelo departamento de Sistemas de
Gestao no ano de 2014, que atualmente designa-se por departamento de Sistemas de Gestao e
Inspecao e foi definido como um instrumento de apoio a gestdo estratégica que complementa
indicadores de desempenho financeiro com indicadores operacionais. A integracdo das quatro
perspetivas e a definicdo de objetivos estratégicos permitiu um equilibrio entre os objetivos a
curto, médio e longo prazo.

A ferramenta ¢ alvo de revisdo todos os anos nos meados de julho, tendo sido
realizadas duas revisoes, em 2015 e 2016. As revisdes incluem as alteracdes realizadas a
missdo, visdo, valores e estratégia. Nao obstante, constatamos que o mesmo ndo estava a ser
implementado com sucesso devido a falha de comunicacdo da informagdo na organizagao,
isto €, a informacao nao estar a fluir em tempo oportuno. Adicionalmente, constatamos que o
BSC nio esta adaptado ao setor publico, pois no topo do mapa estratégico ndo constava uma
perspetiva direcionada para o cidaddo. Verificamos que os indicadores estdo de acordo com
0s objetivos da organizacdo, no entanto, existem algumas férmulas de calculo e metas que nao
se encontram ajustadas, implicando falhas na sua compreensdo e andlise dos resultados.
Todos estes aspetos realcaram a necessidade de construgdo de um painel de KPIs que permita
uma analise geral da organizag¢do, bem como a reestruturacdo do BSC de acordo com o setor
publico.

3.3. Proposta de Reestruturac¢io do BSC

Nas organizagdes publicas os resultados financeiros ndo sdo o objetivo, mas sim a
consequéncia logica de fazer bem os fundamentos, isto €, das agdes operacionais realizadas.
Um mapa estratégico ajuda a traduzir esta abordagem numa linguagem mais clara, facilitando
a discussao dentro da organizagdo (Philips, 2004). Na reestruturagdo do BSC comecamos por
destacar que o mapa estratégico ndo estd adaptado ao setor publico. A evidéncia deve-se ao
facto dos objetivos, que se encontram no topo do mapa estratégico, ndo estarem relacionados
com a missdo nem com o impacto social da organiza¢do. O mapa estratégico ndo foca a
satisfacdo das necessidades dos stakeholders (cidadaos, deputados, patrocinadores, etc.),
contrariando o destaque da perspetiva clientes neste tipo de organizagdes. Assim, no mapa
estratégico, a perspetiva clientes ndo se demonstra importante para a concretizagdo da missao,
contrariando a literatura revista. Além disso, a perspetiva financeira representa o foco das
outras perspetivas, contestando a adaptacao do BSC a organizagdes do setor publico (Quesado
et al.,2012; Areal, 2010; Niven, 2003).

Para combater os gaps supramencionados, reestruturamos o mapa estratégico,
apresentando uma proposta (figura 1). Posicionamos a missdo na ctipula do mapa estratégico
e colocamos a perspetiva de clientes acima da perspetiva financeira. Para atingir a visao,
percebeu-se quais os temas estratégicos da organizagdo, pois segundo Rohm (2008), os temas
estratégicos sdo os pilares da organizacdo e permitem organizar o mapa estratégico,




Management Control Review, v.2,n. 1,2017

representando uma visdo comum. Assim, a visdo divide-se em vdrios temas estratégicos,
facilitando o agrupamento e discussdo dos objetivos (Kaplan & Norton, 2008). Em seguida,
analisou-se 0s objetivos da organizacdo juntamente com os fatores criticos da mesma para
definir as relagdes de causa ¢ efeito.
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Figura 1: Proposta de mapa estratégico
Fonte: Adaptado de Niven (2003, p. 32).
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Para concretizar os objetivos ¢ necessario medi-los através de indicadores financeiros
e acrescentar indicadores nao-financeiros. Foram definidos KPIs para avaliar o desempenho
ligando os objetivos estratégicos aos fatores criticos de sucesso. Desta forma, foram definidos
indicadores com as respetivas metas como forma de medir os objetivos. Tendo presente a
revisdo de literatura foram alterados alguns indicadores, introduzidos novos e eliminados
outros indicadores. A revisdo de literatura permitiu perceber quais os melhores indicadores
num BSC no setor dos transportes (Diniz & Pirez, 2015; Mendes, 2013; Sartor, 2012;
Carvalho, 2009; Ribeiro, 2009; Russo, 2009; Randall, Condry & Trompet, 2007; Paludo,
2004), no entanto, o BSC tem de ser adaptado a realidade da organizacao, pelo que os KPIs
utilizados foram sensiveis aos objetivos da organizag¢do. A andlise de indicadores utilizados
em empresas de transportes foi relevante para perceber uma realidade diversificada, alterar e
criar alguns indicadores e estabelecer metas. Constatamos que o Tableau de Bord tem um
nimero excessivo de indicadores. Nesse seguimento, foram definidos menos KPIs divididos
por departamentos.

Os KPIs selecionados foram, posteriormente, enquadrados nas quatro perspetivas do
BSC de forma a quantificar os objetivos estratégicos (tabela 1).

Tabela 1:
Proposta de objetivos, indicadores e metas das perspetivas

Objetivos estratégicos Indicadores Metas 2017
1) Aumentar passageiros (captacdo | Numero de Novos Passageiros 703.360
i de Clientes) Transportados
% 2) Aumentar passageiros (retengdo | Numero total de passes normais >35.774
2 de Clientes)
% 3) Qualidade do servigo (aumentar o | Nimero de reclamagdes por <0,003%
"g nivel de bem-estar) passageiro transportado
2 4) Qualidade do servi¢o (aumentar o | Taxa média de classificagdo dos >90%
é’_ nivel de conforto e seguranga) itens de segurancga e conforto
5} 5) Promover a imagem e o | Numero de eventos comerciais e >8
- relacionamento (melhorar | atividades de promogao
imagem/criacdo de lacos de afeto) desenvolvidos junto dos clientes
6) Aumento da receita Vendas e prestagao de servigos 11.000.000€
< | 7) Otimizacdo da estrutura de | Gasto total médio por km <2€/km
Z 5 custos
é % 8) Rendibilidade dos recursos | Produtividade= Volume >9.970,57/
E E disponiveis Negocios/Trabalhador trabalhador
9) Aumento da rendibilidade das | Margem bruta em % das vendas >30%
vendas
10) Gestao de Operacdes (assegurar Taxa de Anomalias de Servigo <0,1040%
3 elevados padrdes no servigo) Prestado
g 11) Gestao de Operacoes (seguranca Numero de sinistros por agente <0,03
A= nas viagens) unico
] 12) Gestao de Clientes (rapidez na Tempo médio de resolucdo das <17,5 dias
2 resposta a reclamagoes) reclamagdes
§ 13) Gestao de Clientes (otimizacdo do | Numero de passageiros >2/Km
~ produto) transportados por km
3 14) Gestao de Inovacio (aumentar Numero de projetos de oferta >9
S solugdes de mobilidade)
3 15)Gestao de Inovagao (inovar/ Numero de projetos IDI > 10
@‘ aumentar o nimero de projetos de
& Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacao - IDI)
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Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

16) Capital Humano (motivagao
/producédo dos colaboradores)

17) Capital Humano (capacitagdo dos
colaboradores)

18) Capital da Informacido (aumentar
o nivel de desenvolvimento
tecnolodgico)

19) Capital Organizacional (aumentar
a eficicia do desempenho dos
processos organizacionais)

20) Capital Organizacional (melhorar
a comunica¢ao interna e externa)

Fonte: Elaboragdo Propria.

Taxa média da classificagdo da
satisfagdo global dos
colaboradores

Taxa de absentismo
Percentagem de cada nivel de
qualificagdo dos colaboradores

Percentagem de colaboradores
com o minimo de 35 horas de
formacao

Numero de novos processos
tecnologicos

Taxa de eficacia do desempenho
estabelecido dos processos

Numero de participagdes e
comunicagdes internacionais
Numero de protocolos de
colaboracao

>86%

<4%

Basico < 70,86%
Secundario >20,55 %
Profissionais < 0,92%

Superior > 7,67%

>25%

2

>80%

Para realizar os objetivos a longo prazo sdo definidas iniciativas (planos de acdo) que
permitem atingir as metas pré-definidas. Como podemos verificar na tabela 2, sdo varias as
iniciativas, sendo que as iniciativas desta tabela tém como correspondéncia os objetivos
referidos na tabela anterior.

Tabela 2:
Proposta de iniciativas para os objetivos estratégicos

Objetivos

1)

2)

3)
4)

Iniciativas

- Inquirir clientes on-line (site) — Disponibilizar venda de titulos;
- Definicdo de critérios para implementacao de abrigos.

- Defini¢do de campanhas de comunicagdo/divulgagdo apelativas dos produtos existentes
nos diversos meios de comunicacdo (jornais, outdoor, flyers, e-mail) e redes sociais;

- Criacdo de base de dados, de atuais e potenciais clientes (particulares e organizagdes),
segmentacdo de mercados (definir politicas e técnicas de mobilidade de prioridade ao TP).

- Inquéritos para definir a qualidade da politica de precos da empresa e da concorréncia;

- Prémios de fidelizagdo para o cliente;

- Postos de venda (abrir posto de vendas no Hospital);
- Payshop (fornecer dossier informativo da Rede).

- Inovar e adequar a concegélo das paragens.

5)

- Definicdo de estratégias de Marketing,

- Melhorar politica de Marketing;

- Agdes de sensibilizacdo e cidadania (nas escolas/universidades e empresas para o uso de
TP, como utilizar, vantagens em termos de custos e impactos ambientais);

- Agentes unicos e fiscais (renovar farda dos fiscais — imagem mais profissional);

- Website/Newsletters/Redes Sociais (Brainstorming para definir campos do novo site;
colocar o site mais intuitivo e comunicativo; incluir conteudos com clientes);

- Plano de reunides comerciais;

- Planeamento e agendamento de reunides com os clientes;

- Elaboragdo de plano de visitas periddicas;

- Disponibilidade de informag¢ao dindmica;

- Diversificar canais de distribuicao de titulo transporte.

6)

- Alargar oferta para o Centro da Cidade;
- Alargar raio de acdo; alargar ambito de atuacgdo.

12
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7)

8)
9)

- Redefinir/analisar centros de custos por solugdo (ex. cultura, bilhete turistico, alugueres,
credenciais);

- Consideracao das credenciais como solucdo independente efetuando para tal os respetivos
custos operacionais;

- Homogeneizar a contabilizagdo das viagens efetuadas;

-Tornar a classificacdo contabilistica mais intuitiva;

- Calcular os resultados operacionais sem imputacdo dos subsidios de exploragdo;

- Melhorar a imputagdo e defini¢do de centros de custos.

- Aumentar a produtividade dos trabalhadores (mais servigo com os mesmos colaboradores).
- Estabelecer previsdo e objetivo de vendas.

10)

11)
12)

13)

14) e 15)

- Programa de manutencdo preventiva de equipamentos (prolongar a vida 1til dos
equipamentos); aumentar radicalmente a eficacia da manutengéo;

- Expansdo do parque de material e oficinas e dos layouts;

- Manutenc@o técnica.

- Analise de riscos e planos de monitoriza¢do das infraestruturas.

- Gabinete de Apoio ao Cliente (formag¢do dos colaboradores do Centro de Controlo;
Resposta por e-mail aos fins-de-semana e telefone 24H).

- Atualizagdo da contabilizagdo da base de dados;

- Defini¢do de critérios de contabilizagao;

- Caraterizar os varios perfis de clientes (redefini¢ao do tarifario em fun¢do do mercado).

- Realizagdo de estudos de mercado para avaliagdo de necessidades (inquéritos de
avaliagdo/satisfagdo através dos diferentes meios de comunicagdo) a fim de desenvolver
novos produtos;

- Benchmarking e estudos de tendéncias com a Universidade local;, Benchmarking com
operadores internacionais para as interfaces fisicos e funcionais;

- Plano de promocéo da oferta;

- Estudos de procura.

16)

17)

18)

19)

20)

- Incentivar sugestdes ao nivel da qualidade ¢ satisfacdo dos colaboradores;
- Solidificar a equipa, com varios tipos de incentivos.

- Capacitagdo nas areas intangiveis;

- Formagao do pessoal.

- Desenvolvimento de processos tecnologicos:

- Prova de Conceito Bilhética (Integracao da Bilhética com Smartphones);

- Prova de Conceito Tempo de Espera [criar parcerias com empresas que permitam valorizar
tempos de espera nos abrigos (balangas, sons, videos, etc.)].

- Reunides da equipa de trabalho (reunides mensais, com a duragdo minima de uma manha,
para definir estratégias e agdes a executar por forma a aumentar a prioridade para os
transportes de modos suaves ¢ TP);

- Executar agdes definidas pela equipa de trabalho (executar agdes definidas nas reunides
das equipas de trabalho);

- Melhorar eficiéncia da equipa de vendas (passar a vender solugdes e ndo so bilhetes);

- Team Building.

- Definir plano de comunicagio externa;

- Comunicagdes Externas (seminarios/palestas/informagdo nos postos de venda/jornais
regionais/paragens/monitores dos autocarros; criar sala de conferéncia para debates,
conferéncias; participagdo em foruns internacionais; delimitar conteudos p/canal TV a ser
transmitidos nos monitores);

- Celebracao de protocolos/parcerias com organizagdes/instituicdes.

Fonte: Elaboragao Propria.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O BSC ¢ um modelo que facilita a comunicagdo, o alinhamento organizacional e
aumenta a efic4cia na tomada de decisdo. No entanto, a sua aplicagdo deve ser devidamente
adaptada atendendo as especificidades e dindmicas da organizacdo. Neste contexto,
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verificamos que o modelo ¢ flexivel adaptando-se com facilidade a realidade organizacional,
ao setor publico e, em particular, ao setor dos TP.

Em Portugal, tem vindo a aumentar o interesse da utilizagdo do BSC no setor publico,
associado, principalmente, a eficacia e eficiéncia na gestdo dos servicos publicos (Carapeto &
Fonseca, 2014; Salomao, 2013; Quesado et al., 2012, Kloot & Martin, 2000). Relativamente
ao setor dos TP, realga-se o facto de este ser um setor de importancia social. Com base nas
entrevistas, observagoes diretas e analise documental pudemos identificar diferentes padrdes
de utilizacdo do BSC e dos KPIs. Realca-se no contexto atual a importancia dos ativos
intangiveis, aliando-se as duas ferramentas.

Quanto a primeira questdo de investigacdo (“Qual a pertinéncia da reestruturacdo do
BSC?”) verificamos que o BSC definido em 2014 nao estava a ter o sucesso desejado devido
a falha de comunicagdo da informagdo na organizacao, isto ¢, a informa¢ao nio estava a fluir
em tempo util e oportuno, realcando-se a aplicabilidade do BSC como instrumento de
comunicagdo, assim como as relagdes de causa e efeito do mapa estratégico. Adicionalmente,
constatamos que o BSC ndo estava adaptado ao setor publico, pois no topo do mapa
estratégico ndo constava uma perspetiva direcionada para o cidaddo. Por outro lado,
verificamos que existiram mudangas na estratégia desde a primeira versdo do BSC, pois as
revisdes do BSC em 2015 e 2016 incluiram alteragdes na missdo, visdo, valores e estratégia
organizacional. Além disso, concluimos que alguns indicadores tinham a formula de calculo e
as respetivas metas inapropriadas, isto €, ndo se encontravam ajustados, possibilitando falhas
na sua compreensdo e na andlise dos resultados. Constatamos também que no Tableau de
Bord existia um nimero excessivo de indicadores e que alguns indicadores ndo podiam ser
alvo de comparacdo com outras organizagdes do ramo, ou simplesmente com anos anteriores.
Todos estes aspetos tornaram pertinente uma proposta de reestruturagdo do BSC existente.

Quanto a segunda questdo de investigacdo (“Qual o possivel impacto da proposta de
reestruturacdo do BSC na organizacdao?”) comecamos por aferir que a proposta de
reestruturacdo permitiu o redireccionamento e alinhamento organizacional, principalmente
dos objetivos estratégicos, monitorizou e acompanhou os planos de acdo a implementar,
analisou a organizagdo interna € externamente e apoiou a gestdo da organizagdo. Por outro
lado, houve necessidade de alterar o mapa estratégico, principalmente por este ndo estar
adaptado ao setor publico. A evidéncia deve-se ao facto dos objetivos, que se encontram no
topo do mapa estratégico, ndo estarem relacionados com a missdo nem com o impacto social
da organizag¢do. O mapa estratégico contraria o destaque da perspetiva clientes, colocando a
perspetiva financeira como foco das outras perspetivas, contestando a adaptagcdo do BSC neste
tipo de organizacdes. Relativamente aos KPIs selecionados foi possivel observar que
explicam o desempenho da organizagdo, sendo realizadas alteracdes aos indicadores,
calculando-os individualmente, o que permitiu a formulagdao de acdes e iniciativas. Os KPIs
reforcaram a ligagdo entre o desempenho e a avaliacdo dos varios departamentos, combinando
a sua utilizagdo no BSC. Com a selecao dos KPIs foram realizadas alteragdes pertinentes aos
indicadores e definidas novas metas, capazes de solucionar algumas falhas na sua
compreensdo e na analise dos resultados (Giff & Crompvoets, 2008). Os resultados obtidos
requerem o envolvimento de todos os colaboradores para a realizagdo de novas acgdes de
forma a evitar e corrigir desvios e obter, consequentemente, a melhoria continua. Assim, com
a coeréncia dos dados, a informacgao sera a mesma nos varios departamentos.

A necessidade de reestruturagcdo permitiu uma adaptacao a realidade da organizagao de
forma a conseguir comunicar, aos varios colaboradores, a missdo (Niven, 2003). No entanto,
com este estudo, percebeu-se que as questdes politicas limitam o investimento em novas
tecnologias, bem como a capacitacdo dos colaboradores, principalmente pela falta de
habilidades para a construcio de um BSC, podendo também existir falhas na sua
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monitorizagdo, colocando a sua continuidade uma incognita. Além disso, aproxima-se o final
de um mandado que pode colocar os resultados de curto prazo em primeira instancia
(Quesado et al., 2013; Fontenete, 2011; Quesado, 2010; Gomes, Carvalho, Ribeiro &
Nogueira, 2007; AECA, 2001). Assim, existe dificuldade em implementar uma estratégia de
longo prazo devido ao seu carater autarquico uma vez que os dirigentes ndo permanecem
muito tempo na empresa. Por outro lado, alegamos que se deve equacionar a simplificagdo e
acompanhamento aos indicadores, numa perspetiva de os dividir em indicadores estratégicos,
indicadores de gestdo e indicadores operacionais. Os indicadores estratégicos seriam
enquadrados no BSC.

No que se refere a contribui¢cdes metodologicas, destaca-se a utilizagdo e importancia
do método e fontes de pesquisa escolhidos (estudo de caso, entrevistas, observagdo direta e
andlise documental), que permitem uma visdo em profundidade de situacdes no contexto de
vida real das organizagdes. Além disso, a pesquisa realizada pretende ser um contributo para o
setor dos TP. Do ponto de vista pratico constatamos que a empresa tem a missao, visdo e
valores definidos, sendo um dos constituintes fundamentais para facilitar a implementagao do
BSC. A cultura organizacional estd intrinsecamente enraizada nos colaboradores,
principalmente quando estes transmitem a identidade da organizagdo para o exterior.

As quatro perspetivas propostas na reestruturacdo mostraram-se adequadas aos
objetivos estratégicos e aos fatores criticos de sucesso. Na proposta de reestruturagao realgou-
se a missdo, elevando-se a perspetiva de clientes em detrimento da perspetiva financeira
(Salomao, 2013). A sele¢do dos KPlIs, principalmente no BSC, permitiu estabelecer metas e
planos de agdo a implementar no BSC, quantificando os objetivos estratégicos.

A combinag¢do do BSC com os KPIs permitiu uma percecdo geral da situagdo da
organizagdo, isto é, do seu desempenho. O estudo permitiu a adaptagdo do BSC a missdo da
organizagao, salientando-se que as alteracdes na proposta de mapa estratégico fornecem aos
colaboradores uma informagdo clara e simples de como as suas fungdes estao ligadas aos
objetivos globais da organizagdo. Importa destacar que a proposta de reestruturacao
apresentada neste trabalho serd utilizada na proxima revisao do BSC da organizagao.

Em suma, estes instrumentos sdo fortes aliancas estratégicas para a obtencdo dos
resultados da organizagdo, permitindo um conhecimento vasto da influéncia do passado, do
presente e do futuro. Permitem facilmente a criagdo de agdes no ambito do planeamento
estratégico com intuito da melhoria continua, sendo o BSC importante para a monitorizagao
estratégica e para a medi¢do do desempenho da empresa. Com a definicio dos KPIs e a
reestruturacdo do BSC também ¢ possivel o alinhamento de pessoas, processos e
infraestruturas com a estratégia e os objetivos da empresa, reforgando-se a sua missao bem
como a estrutura do BSC no setor publico.

O estudo realizado contribuiu para o conhecimento cientifico sobre as tematicas BSC e
KPIs. Nao obstante, ha limitagdes que lhe estdo associadas. Desde logo, pelo facto de se tratar
de um estudo de caso. Esta situacdo decorre da dificuldade de se generalizar resultados
providos de um uUnico caso devido as diferencas organizacionais, histéricas e contextuais
especificas de cada organizacdo que as caracterizam de forma muito particular (Dresch ef al.,
2015; Baxter & Jack, 2008). As entrevistas realizadas podem ser uma limitacdo na medida
que a amostra pode nao ser suficiente pois poderdo existir outros colaboradores com
percegdes diferentes as representadas. Por tltimo, devido a revisdo do BSC nao ser realizada
antes do término desta investigacdo ndo permitiu testar a proposta desenvolvida, sendo
impossivel a andlise da sua efetiva execucdo.

Poderia ser util e pertinente, futuramente, analisar a execugdo da proposta de
reestruturacdo aqui apresentada e realizar um estudo sob o ponto de vista cientifico ampliando
a amostra a outras empresas de TP, principalmente em empresas-piloto ou empresas
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concorrentes, ou seja, aquelas que detém produtos/servigos potencialmente substitutos, de
forma a tentar extrair diferencas e semelhangas com os resultados do trabalho. Assim,
aprofundava-se as estratégias ¢ o desempenho ao nivel do BSC no dominio organizacional e
laboral, uma vez que, atualmente, as empresas tém varios desafios a ultrapassar para
conseguirem permanecer no mercado. Para isso, poderiamos realizar questionarios a
colaboradores, bem como aos seus gestores.

Outro estudo possivel seria a realizacdo de inquéritos de forma a perceber quais as
vantagens e dificuldades na implementacdo desta ferramenta nos TP. Além disso, seria
interessante analisar se as dificuldades encontradas contribuem para o insucesso da
implementagao do BSC.

Seria pertinente, ainda, explorar a possibilidade de criagdo de perspetivas diferentes,
ou quais as perspetivas utilizadas pelas organizacdes do setor, evidenciando os possiveis
objetivos estratégicos e indicadores a serem utilizados nessas perspetivas.
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