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Estudo de Caso: BSC numa empresa do setor publico de transportes

Resumo

Na atualidade, o Balanced Scorecard, é um sistema de gestdo estratégica que se tem
difundido amplamente pelas empresas a nivel mundial. Este é definido como um
instrumento que implementa a estratégia da empresa, alinhando os desideratos
organizacionais com os desideratos das unidades de negocio, mas também que facilita a
comunicacdo e fomenta a aprendizagem e melhoria continuas. Nao obstante, em Portugal,
esta ferramenta ainda é desconhecida por alguns responsaveis organizacionais, e a sua

adoc¢do nas empresas nacionais € um fenémeno relativamente recente.

A Carris € uma empresa publica que presta um servi¢co de transporte de passageiros na
area metropolitana de Lisboa, sendo que adota este sistema de gestdo de desempenho
desde 2004. Dados 0s prejuizos operacionais constantes e a situagdo econdémica e politica
do pais, varios séo os desafios que a empresa tem enfrentado nos Gltimos anos, o que tem

afetado o seu desempenho e as decisdes estratégicas da entidade.

Neste contexto, o presente projeto € um estudo de caso cujo objetivo é investigar a
aplicacdo do Balanced Scorecard na Carris. Pretende-se entender como esta ferramenta
foi implementada, qual o seu impacto no desempenho holistico da Carris e nas diversas
unidades de negdcio, quais os beneficios inerentes suscitados pela sua aplicacdo, mas
principalmente pretende-se perceber qual o relevo do Balanced Scorecard a nivel do
controlo de gestéo e no processo de tomada de deciséo na Carris.

Palavras-Chave: Controlo de Gestdo, Gestdo Estratégica, Balanced Scorecard,

Transportes Publicos

Classificagéo JEL: H 830; M 10
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Abstract

Currently, the Balanced Scorecard is a strategic management system that has been widely
disseminated by companies worldwide. Balanced Scorecard is defined as an instrument
that implements the company's strategy, aligning the organizational objectives with the
objectives of the business units, but also that facilitates communication and fosters
learning and continuous improvement. Nevertheless, in Portugal, this tool is still
unknown by some organizational executives, and its adoption in national companies is a

relatively recent phenomenon.

Carris is a public company that provides a passenger transport service in the metropolitan
area of Lisbon, and adopts this performance management system since 2004. Given the
ongoing operating losses and the economic situation and the country's politics, there are
several challenges the company has faced in recent years, which has affected its

performance and strategic decisions of the entity.

In this context, this project is a case study that aims investigate the application of
Balanced Scorecard on Carris. It intends to understand how this tool has been
implemented, its impact in the holistic performance of Carris and the various business
units, which the inherent benefits arising from its application, but mainly intends to
understand what influence the Balanced Scorecard has in terms of management control
and decision-making process on Carris.

Key-Words: Management Control, Strategic Management, Balanced Scorecard, Public
Transport

JEL Classification: H 830; M 10
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1. Introducéao

1.1. Contextualizacdo

O fendmeno da globalizagdo tem vindo a transformar os mercados em ambientes altamente
complexos, dindmicos e competitivos, 0 que torna premente para a sobrevivéncia e crescimento
das empresas, delinear de forma clara as suas estratégias, as quais terdo de orientar o
planeamento operacional e ser reveladas em agGes concretas no funcionamento da organizagao.
Para tal, é fundamental que os gestores tenham & sua disposicdo informacdo acerca dos

elementos-chave da empresa, tanto a nivel interno como a nivel externo (Mortal, 2007).

A gestdo estratégica assume assim um papel crucial nas organiza¢cbes modernas, porém definir
uma estratégia é uma tarefa dificil, e a implementacéo da estratégia € um processo ainda mais
complexo, na medida em que persiste a necessidade de um quadro de referéncia que incorpore
ndo so indicadores de natureza financeira, mas também indicadores de natureza operacional.

Deste modo, e com o intuito de colmatar esta situagéo surge o Balanced Scorecard (BSC).

Este instrumento desde a sua introducdo foi rapidamente aceite como um instrumento de
sucesso, tendo sido adotado por inimeras empresas por todo mundo. No entanto, em Portugal
o nivel de implementagdo deste sistema € bastante reduzido, como foi verificado nos estudos
de Quesado e Rodrigues (2009) para as grandes empresas e Machado (2013) para as pequenas
e médias empresas. Estes estudos concluiram também que ainda persiste um desconhecimento
deste modelo por parte dos responsaveis das empresas e muitas das implementacdes verificadas

sdo relativamente recentes.

O BSC, embora originalmente projetado para empresas do setor privado, tem-se revelado um
instrumento flexivel, por também ser aplicado em empresas do setor publico, isto porque, estas
também sentem a necessidade de adotar um sistema de gestdo de desempenho. Porém, neste
caso especifico, e como refere Costa (2005) as perspetivas do modelo devem ser ajustadas “...

a cultura, estratégia e preocupagoes da organizagdo em causa’.

Neste contexto, encontram-se as empresas publicas de transportes que prestam um Sservigo
essencial para a sociedade, uma vez que sdo uma das principais alternativas aos veiculos de

transporte individual. Neste caso, o Estado como elemento que tutela o setor, e como

1
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representante dos cidadaos, é responsavel por uma distribuicdo equitativa dos servicos e por
garantir a eficiéncia dos mesmos, tendo em conta que um sistema de transportes publicos
eficiente e equitativo permite melhorar a qualidade de vida da populagdo, estimular o

desenvolvimento econdmico e promover a coesao social e territorial.

No entanto, a conjetura pouco favoravel da economia em Portugal, e em particular os sucessivos
prejuizos operacionais registados nos ultimos anos no setor publico de transportes, tém levado
a que as empresas redirecionem 0s seus objetivos estratégicos e controlem de forma mais

rigorosa todos 0s seus procedimentos.

Posto isto, pretende-se estudar como o0 BSC tem sido aplicado numa das empresas de transportes
publicos com maior relevancia na area metropolitana de Lisboa, a Carris, por esta ser uma
empresa centendria e por ter conseguido ao longo dos tempos adaptar-se as exigéncias do
mercado sem afetar a qualidade do servico.

1.2.  Objetivos do estudo e questdes de investigagao

O presente projeto tem como problematica principal analisar qual o impacto da aplicagdo do
BSC, no controlo de gestdo, numa empresa de transportes publicos na area metropolitana de
Lisboa, a Carris. A escolha do tema surgiu do interesse em perceber como esta ferramenta
estratégica, que rapidamente se difundiu pelo mundo, que angariou diversos apoiantes,
principalmente na Europa e nos Estados Unidos da América, esta a ser utilizado numa empresa

inserida na realidade portuguesa.

Com o intuito de obter uma resposta mais precisa a problematica de investigagdo, pretende-se,
numa primeira fase compreender como decorreu 0 processo de implementacéo e as etapas que
se seguiram, tendo em consideracdo a estrutura e a cultura organizacional da empresa, para

numa fase seguinte responder as questdes especificas que se seguem:

1. A implementacdo do BSC foi bem-sucedida na empresa Carris?

2. Quais os beneficios que advieram com a implementacéo do BSC na empresa?
3. Qual foi o seu impacto no desempenho da organizagdo?
4.

Foi possivel medir corretamente o seu impacto nas diversas areas da organizacao?
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5. Tendo em consideracdo as respostas as perguntas anteriores e ap0s uma comparagdo
com a literatura existente, quais as sugestdes suscetiveis de serem dadas a empresa

Carris?

1.3.  Aspetos metodologicos

O modelo metodologico adotado tem como intuito cumprir 0s objetivos de investigacdo e
substanciar o processo de recolha de dados. Deste modo, o desenvolvimento do presente
trabalho tem como modelo metodoldgico um estudo de caso, uma vez que este € 0 método mais
propicio para analisar acontecimentos reais e tentar explicar as praticas de gestdo, com o intuito
de revelar soluc@es as limitacGes e de satisfazer as novas necessidades suscitadas pelas praticas
existentes. Nesse sentido, e a partir da revisdo de literatura, pretende-se com o projeto um
desenvolvimento da teoria aplicada na pratica sobre a teméatica BSC, o qual constituird num

estudo de caso sobre a empresa Carris.

Este estudo de caso tem subjacente o estilo qualitativo, segundo o qual a recolha de dados
sugere um estudo de campo e uma analise de contetdo, ou seja, a recolha de dados provém
diretamente da observacdo do investigador, analise de arquivo e de entrevistas com 0s

responsaveis pela area em estudo.

1.4. Estrutura

O presente trabalho encontra-se fragmentado em seis capitulos: Introducdo, Revisdo de
Literatura, Metodologia, Apresentagdo da Empresa, Estudo de Caso: BSC na Carris e
Concluséo.

Posto isto, 0 projeto inicia-se com uma breve introducdo, onde é exposto o tema e a sua
relevancia, assim como o0s objetivos de investigacao, os aspetos metodoldgicos e a estrutura em

que o trabalho esta organizado.

Numa segunda fase, é feito um enquadramento tedrico, em que recorrendo a investigacao e as
conclusdes de distintos autores, procura-se perceber a evolucao historica do Controlo de Gestdo
que suscitou a necessidade do BSC, para posteriormente proceder-se a definicdo dos conceitos

3
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basilares BSC e Tableaux de Bord (TDB), explanando as suas principais caracteristicas,
vantagens, limitacOes, semelhangas e diferencas entre si. A partir de uma abordagem geral para
uma particular, sdo apresentadas conclusdes de alguns estudos de caso recentes aplicando o

instrumento de gestao estratégica BSC.

Posteriormente, é apresentada a empresa em estudo, a Carris, comegando por uma breve
avaliacdo da empresa e caraterizacdo da estratégia, indicando quais os planos para o futuro,
visdo, missao e valores, para seguidamente perceber qual o desenvolvimento do controlo de
gestdo na organizacdo até a implementacdo do BSC, e como decorreu o processo de adogdo e

pos adogdo. Subsequentemente é demostrada a aplicacdo do BSC na empresa.

Por ultimo, o projeto termina com a apresentacao das conclusdes, das dificuldades durante a

execucdo do estudo e das sugestdes para trabalhos de investigacao futura.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Controlo de gestao e execucao estratégica

“Ndo se consegue gerir o que ndo se consegue medir”

Peter Drucker

A gestdo consiste na orientacdo e coordenacdo das pessoas, mas também na distribuicdo e no
controlo dos recursos financeiros e fisicos, que visem alcancar os desideratos organizacionais
com maior eficécia e eficiéncia. Nesse sentido, é necessario traduzir os objetivos em atividades
operacionais, o que exige planeamento, organizacao, direcdo e controlo de todas as praticas de

cada area e de todos os niveis de responsabilidade (Chiavenato, 2006).

Jordan et al (2011) associam o conceito de gestdo com o de controlo de gestdo, indicando que
o0 controlo de gestdo deve fornecer aos gestores as ferramentas essenciais para governar e tomar

decisbes que conduzam ao sucesso a longo prazo da empresa.

Genericamente, o controlo de gestdo é considerado como um sistema que fornece informacéo
aos gestores que permite avaliar o desempenho da empresa nas Gticas: financeira, comercial,
humana e operacional. Neste sentido, Mortal (2007:15) define que “o controlo de gestdo
consiste no processo de identificacdo, interpretacdo e comunicacdo de informacéo a gestéo,
informagdo que é usada para efeitos de planeamento, avaliacdo e controlo dentro da
organizagdo, com o objetivo de assegurar que os recursos sdo utilizados eficientemente”. Para
Simons (1995) existem quatro tipos de sistemas de controlo de gestdo: sistemas de crencas,

sistemas de limites, sistemas de controlo diagndstico e sistemas de controlo interativo.

Um sistema de controlo de gestdo encontra-se repartido pelas seguintes fungdes: 1) Enfase nos
objetivos, centrando e estimulando os colaboradores a alcancar os objetivos estratégicos
definidos; 2) Integracdo da organizagdo, onde todas as &reas da empresa devem ser integradas
e comunicar entre si; 3) Independéncia com controlo, dando autonomia aos gestores na tomada
de decisdo, mas avaliando sempre a sua performance e o0 seu alinhamento com a estratégia; 4)

Implementagdo do plano estratégico, atraves da concegdo de instrumentos que permitam a
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implementacdo do planeamento estratégico e operacional e que ajudem os responsaveis das
empresas a encontrar os melhores caminhos (Flamholtz, 1996).

Assim, o controlo de gestdo, surge como um painel de instrumentos que desempenham uma
fungéo basilar na avaliagdo da performance, visto que influencia a tomada de decisdo dos
responsaveis organizacionais e intervém na implementagcdo e consecucdo dos desideratos

estratégicos (Epstein et al, 2010).

Os sistemas de avaliagdo do desempenho assentam em quatro etapas fundamentais: 1)
Definicdo de padrbes para comparacdo; 2) Comparar o desempenho real com o padrdo; 3)
Analisar os desvios existentes e a sua origem; 4) Implementar acfes corretivas tanto para 0s

desvios positivos como para os negativos (Jordan et al., 2011).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho tém subjacente a estratégia organizacional isto porque
estes sistemas oferecem 0s instrumentos e 0s canais de comunicacdo essenciais para
materializar a estratégia e garantir a sua difusdo por toda a organizacéo, assim como permitem
controlar a implementacao estratégica (Simons, 2000). Existem diversos sistemas de gestdo
para a implementacao estratégica e que fomentem a avaliacdo de desempenho, porém neste

trabalho, apenas sdo tratados o BSC e o TDB por serem 0s que apresentam maior relevancia.

2.2. BSC

2.2.1. Evolucéo dos Sistemas de Gestao - Emergéncia de Indicadores ndo Financeiros

A era industrial era constituida por pouca concorréncia, por outras palavras, existiam poucas
ameacas as empresas, portanto o que importava aos executivos era o retorno do capital e o
resultado por acdo, ou seja, apenas se focavam nas medidas financeiras (Kaplan e Norton,
1992).

Com o percorrer do século XX, verificou-se o fendmeno da globalizagéo, isto porque as
empresas expandiram as suas unidades de neg6cio para diversas regides do planeta com
sociedades e culturas muito distintas, o que transformou 0s mercados em meios altamente
complexos e competitivos. Estas alteracbes nos mercados aliadas a difusao e desenvolvimento

dos sistemas de informacéo de apoio a gestdo elevaram a pressédo sobre os gestores para definir
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novas estratégias que levem a empresa a manter-se competitiva e a atingir os seus desideratos

estratégicos (Kaplan e Norton, 2006; Eccles, 1991).

Deste modo, os executivos perceberam que as medidas financeiras tradicionais ndo se
encaixavam nas novas necessidades das empresas, uma vez que medem a performance num
contexto de curto prazo e preterem o valor dos ativos intangiveis, tornando premente a
incorporacdo de medidas ndo financeiras na sua politica de gestdo de performance. Esta
emergéncia por indicadores operacionais, segundo Eccles (1991) ndo é novidade no ceio das
empresas, isto porque ja em 1951 o chefe-executivo da General Electric se debatia para

encontrar os indicadores de performance chave da organizacéo.

Com isto, os gestores sentiram a necessidade de adotar um sistema de controlo de gestdo que
tivesse a capacidade de agregar e alinhar as vérias operagdes e decisfes da gestdo com 0s
objetivos estratégicos definidos, englobando ndo s6 indicadores de carater financeiro mas
também indicadores de carater ndo-financeiro, de forma a assegurar a sustentabilidade

competitiva da empresa (Ferreira et al, 2014).

Assim, no inicio da década de 90, os professores Robert S. Kaplan e David P. Norton da
prestigiada universidade Harvard Business School, perante as insuficiéncias demonstradas
pelos sistemas de apoio a gestdo da época, resolveram desenvolver um estudo, patrocinado pela
KPMG, a doze empresas norte-americanas para tentar mensurar o impacto dos ativos
intangiveis na criacdo de valor das empresas (Ferreira et al, 2014). No ambito desse estudo,
surgiu em 1992 o primeiro artigo “The Balanced Scorecard — measures that drive

performance” que introduzia o conceito BSC (Kaplan e Norton, 1992).

2.2.2. Conceito

Segundo Ferreira et al. (2014), o BSC tem como objetivo mensurar o desempenho
organizacional através de indicadores (scorecards) que devem reproduzir um equilibrio
(balanced) entre as diversas indoles de objetivos - curto e longo prazo; financeiros e néao

financeiros; indicadores lag e lead — e as perspetivas internas e externas.
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Tanto os indicadores de indole financeira (resultado por acdo, return on investment, etc.) como
os indicadores de indole ndo financeira devem ser fornecidos pelos sistemas de informacéo e
comunicados aos colaboradores, seja qual for o seu nivel hierarquico dentro da organizacéo,
visto que estas medidas advém de um nivel hierarquico top-down (descendente), e encontram-

se alinhadas com a estratégia, convergindo com os objetivos de curto e de longo prazo.

Os indicadores lag ou indicadores de resultados estdo associados a perspetiva financeira,
refletindo os resultados histdricos, ou seja, os resultados derivados de a¢des passadas. Por outro
lado, os indicadores lead encontram-se relacionados com as perspetivas de clientes, de
procedimentos internos e de aprendizagem e crescimento, e sdo impulsores do desempenho
futuro. Desta forma, os indicadores lag e lead estabelecem entre si uma relacdo causa efeito,
dado que as medidas de desempenho (lead) sdo a causa ou a origem, enguanto as medidas de

resultado (lag) séo o efeito ou o fim (Kaplan e Norton, 2000a).

O BSC pode ser visto como um instrumento de controlo de gestdo ao servigo da estratégia que
permite a partir da missdo, da visdo e dos valores materializar a estratégia da empresa,
recorrendo a objetivos e a medidas de desempenho, que estabelecem entre si uma relacéo causa-
efeito e encontram-se dispostos em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento). Deste modo, a missdo, a visao e os valores sdo considerados 0s
pilares do BSC (Kaplan e Norton, 1996a).

A visdo ou a intencdo estratégica prende-se com a imagem que a organizagdo aspira representar
no futuro, por isso a sua declaragdo pode ser escrita “Ser e ser reconhecido por...”. A missdo
fundamenta-se na esséncia da estratégia, isto é, divulga a razdo de existéncia da organizacéo e
as atividades que se encontram alinhadas com as espectativas dos stakeholders, o que permite
responder a questdo “Porqué (e para qué) existimos?”. Por Gltimo, os valores divulgam o
conjunto de principios estruturantes da empresa que difunde a cultura organizacional, ou seja,
corresponde a&s crengas interiormente enraizadas demonstradas diariamente pelos
comportamentos dos colaboradores. Os valores encontram-se por isso intrinsecamente

interligados com a declaracdo da missé@o (Crespo de Carvalho e Filipe, 2011).
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Como instrumento de implementacdo estratégica, 0 BSC permite melhorar a comunicacéo
interna e com a envolvente, e supervisiona a performance empresarial, de modo a analisar o

impacto das a¢des praticadas na consecucdo dos objetivos estratégicos definidos.

O BSC pode ser visto como um quadro de referéncia, que é composto por um nimero limitado
de indicadores que transmite uma visdo integrada da performance da empresa no curto e médio
prazo. Tais indicadores devem ser selecionados e circunscritos de acordo com a estratégia

definida, com o intuito de refletir uma imagem fidedigna da empresa (Kaplan e Norton, 1996b).

Concluindo, o BSC preenche uma lacuna presente na maioria dos sistemas de apoio a gestéao,
sendo considerado como um modelo integrado de avaliacdo de desempenho e como um sistema
de gestdo estratégica. Isto porque por um lado, mensura 0s ativos intangiveis essenciais para
gerar vantagens competitivas, o que através da sua interligagdo com os ativos tangiveis, permite
criar valor a empresa. Por outro lado, garante a eficdcia do planeamento, do didlogo, da
implementacdo e da revisdo da estratégia, levando a empresa a alinhar e a implementar os

objetivos estratégicos de forma adequada (Kaplan e Norton, 1996a).

2.3. Perspetivas do BSC

O BSC transmite a estratégia da empresa e mensura o desempenho organizacional em quatro
perspetivas: financeira, cliente, procedimentos internos e aprendizagem e crescimento. Para
cada perspetiva é levantada uma questdo, a qual deve estabelecer de forma explicita o que se
tenciona medir. A partir destas questdes sdo definidos os objetivos, as medidas, as metas e as
iniciativas basilares para atingir os desideratos contemplados no mapa estratégico (ver figura
1).
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Figura 1 - Matriz BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a:9)

Para que 0 BSC se concretize como um sistema de apoio a gestdo é fundamental que as quatro
perspetivas constituintes estabelecam entre si uma interligacdo. Esta interligacdo esta
diretamente relacionada com a missdo e a estratégia da organizacdo, transmitindo uma visao

mais clara dos objetivos estratégicos, conduzindo consequentemente a criagdo de valor.

Olve et al (1999) constataram que o BSC é um instrumento que pode ser encarado num contexto
de alinhamento temporal, uma vez que o passado esta relacionado com a perspetiva financeira,
enguanto o presente estad conectado com a perspetiva do cliente e a perspetiva dos processos

internos, e o futuro esté intrinsecamente ligado a perspetiva aprendizagem e crescimento.

E importante ressaltar que Kaplan e Norton (1996¢) confessam que n&o existe uma formula
matematica que determine de maneira precisa o0 nimero ideal de perspetivas que devem existir,

pelo que as quatro perspetivas propostas devem ser encaradas apenas como um modelo.

2.3.1. Perspetiva Financeira

Conforme Kaplan e Norton (1996a), a perspetiva financeira tem como amago orientar a
organizacdo para a maximizacao da eficiéncia, e procurar processos alternativos que tenham

em vista a otimizacdo dos recursos disponiveis. Kaplan e Norton (2000b) acrescentam ainda
10
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que os indicadores de desempenho financeiro revelam se a implementagdo e a execugdo da

estratégia estdo a incrementar os resultados.

A perspetiva financeira foca-se essencialmente em como a empresa estd a satisfazer os
interesses dos investidores, ou seja, tenta medir qual a rentabilidade, o crescimento e a criagéo

de valor para os acionistas (Kaplan e Norton, 1992).

De acordo com Kaplan e Norton (1996¢) os objetivos financeiros prendem-se com: o aumento
dos proveitos (aumentado as vendas, por exemplo através de penetragdo em novos mercados),
0 aumento da produtividade (reduzindo os custos, nomeadamente dos 0s custos de estrutura) e
a estratégia de investimento (melhorando a eficiéncia da utilizacdo dos ativos). Estes objetivos
devem possibilitar a criacdo de valor e a sustentabilidade da empresa a médio e longo prazo,
por isso séo usualmente avaliados pelo ponto de vista do ciclo de vida do produto (crescimento,
maturidade ou declinio), como a seguir se apresenta:

e Na fase de crescimento, a empresa geralmente necessita de elevados investimentos que
permitam desenvolver os produtos e/ou os servigos (por exemplo, canais de distribuicéo,
investigacdo e desenvolvimento, etc.), com o intuito de ascender a quota de mercado.
Associada a esta fase encontram-se parametros como o crescimento das vendas, as
vendas respeitantes a novos clientes e/ou a novos mercados, e os rendimentos gerados
pela introdugdo de novos produtos.

e Na fase de maturidade, ainda estdo presentes fortes necessidades de investimento,
todavia o retorno é bastante consideravel, atraindo por isso os investidores. Associado
a esta fase encontram-se parametros como a margem bruta, resultado operacional, o
resultado liquido e o retorno do capital investido.

e Nafase de declinio, a necessidade relativa a investimentos é consideravelmente inferior,
restringindo-se quase exclusivamente a garantia da manutencao dos equipamentos e da
capacidade instalada. Nesta estratégia financeira, pretende-se a maximizagdo da

rentabilidade dos capitais investidos, isto €, a maximizacgéo do retorno dos cash flows.

Em suma, para alcangar o sucesso almejado, os indicadores selecionados devem apurar o
desempenho financeiro expectavel em consonancia com a estratégia delineada, e serem um
elemento determinante para os objetivos e os indicadores das restantes perspetivas. Deste modo,

e desde que a estratégia esteja essencialmente orientada para a rendibilidade, esta perspetiva é

11
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imprescindivel no BSC, dado que qualquer medida conduz a melhoria da performance
financeira devido a relacdo causa-efeito existente entre as quatro perspetivas (Newing, 1995;
Kaplan e Norton, 1996a).

2.3.2. Perspetiva Clientes

A perspetiva dos clientes ou de mercado pretende compreender qual a imagem da empresa
percebida pelos clientes. Neste contexto, esta perspetiva fundamenta-se na segmentacdo de
mercado e na caracterizagcdo do cliente alvo, ao qual se deseja gerar valor e proporcionar

vantagens competitivas.

De acordo com Kaplan e Norton (2004a) a perspetiva de mercado tem associado determinados
fatores criticos relativos ao cliente-alvo tais como: a satisfacdo, a fidelizacdo, a reten¢do, a
rentabilidade e a aquisi¢do de novos clientes. Estes fatores devem ser customizados, o que
implica ter em consideragcdo: os habitos dos clientes, os segmentos de mercado, o valor
percebido e arelacao entre a entidade e os clientes. Com isto, € possivel formular e implementar
uma estratégia adequada, possibilitando a criagdo de valor e a medicdo da performance
recorrendo a alguns indicadores de desempenho cruciais, tais como a quota de mercado, o indice
de satisfacdo dos clientes, o volume de vendas concernente a novos clientes, volume de clientes

a0 ano, etc.

Como referem Kaplan e Norton (1996a) para além da caraterizacdo do cliente alvo, é possivel
criar valor através das carateristicas dos produtos e dos servi¢os notabilizados pelos clientes,
gue permitem a empresa distinguir-se da concorréncia. Estas carateristicas encontram-se
divididas em trés categorias: os atributos dos produtos/servicos (a qualidade, a versatilidade, o
preco, funcionalidade e a unicidade), a imagem e reputacdo (ativos intangiveis como a marca)
e a relacdo com o cliente (a satisfagdo do cliente relativo ao processo compra, abrangendo o

prazo de entrega e servigo pos-venda).

Posto isto, é fulcral compreender as necessidades, 0s atributos e as preferéncias dos clientes, de
forma a definir estratégias que permitam atrai-los e fideliza-los através da garantia da oferta de
valor. E importante salientar que mais importante do que ter clientes satisfeitos, é ter clientes

rentaveis (Niven, 2002). Para além dos clientes, é preciso ter um entendimento aprofundado da

12
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oferta presente no meio concorrencial, nomeadamente no que concerne a novidades. Assim,
esta perspetiva é de extrema importancia para alcancar os objetivos financeiros de forma
sustentada, ou seja, garantir a rendibilidade de longo prazo da empresa, uma vez que um mau

desempenho nesta perspetiva pode implicar o seu fim.

2.3.3. Perspetiva Procedimentos Internos

Na perspetiva dos processos internos, 0s gestores preocupam-se em reconhecer 0S processos
criticos, em que a entidade tem de ser excelente para alcancar o sucesso. Para alcangar a
exceléncia é fundamental ser-se eficiente e eficaz nos procedimentos essenciais a satisfacdo das
necessidades dos clientes, o que possibilita a organizacdo ser produtiva e competitiva no
mercado, e que consiga obter o retorno financeiro almejado pelos acionistas (Kaplan e Norton,
1996a).

Segundo Kaplan e Norton (1996a) esta perspetiva esta relacionada com a cadeia de valor da
organizacdo que é composta pelos seguintes processos:

e Inovacao - procura pelas necessidades emergentes e/ou latentes dos clientes e concecédo
de novos produtos/servigos para as satisfazer, por isso esta fase esta geralmente
associada a elevados custos de investigacdo e desenvolvimento. Relativamente a
indicadores de desempenho destacam-se: a percentagem de vendas relativas a novos
produtos, o tempo de concecdo de novos produtos/servicos, o break-even time (periodo
de tempo que decorre até o produto gerar lucro), e o nUmero de novos produtos inseridos
no mercado comparado com a concorréncia;

e OperacBes — compreende 0 processo que decorre entre a encomenda do cliente até a
entrega do produto ou a prestacdo do servico, passando pela fabricacdo. Dos indicadores
de desempenho releva-se: os prazos de entrega aos clientes, os indices de qualidade, os
niveis de confianca, a quantidade de producéo, o tempo do ciclo de producdo, e 0s custos
de producéo face a concorréncia;

e Servigos pos-venda — estd relacionado com 0s servicos complementares que
acrescentam valor ao produto vendido, designadamente operagdes de manutencao,
reparacao, garantia, tratamento de devolugdes/produtos com defeito, e créditos. Quanto

a indicadores de performance utilizados distinguem-se: custos associados ao pds-venda,
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prazo de resposta as reclamacdes, eficiéncia dos servicos de reparacdo e manutengdo

face a concorréncia, etc.

Na esséncia, esta perspetiva para executar a missao da entidade precisa de estar consciente de
fatores criticos como: a qualidade, a produtividade, o tempo e os custos. Além de que,
possibilita o controlo e a valorizagdo dos procedimentos existentes e o desenvolvimento e
incorporacdo de novos procedimentos. Assim, por proporcionar uma Visdo abrangente da
empresa, Kaplan e Norton (1992) concluem que esta perspetiva permite identificar as

competéncias nucleares da empresa imprescindiveis para alcancar a lideranca.

2.3.4. Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Agquando da cria¢do do BSC, Kaplan e Norton (1992) designaram esta quarta perspetiva como
Inovacdo e Aprendizagem. Todavia durante o processo de investigacdo/aplicacdo e de
sofisticacdo deste sistema, a inovacdo foi englobada na perspetiva dos procedimentos internos,

e foi substituida pelo crescimento.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento focaliza-se em identificar as capacidades e
conhecimentos cruciais para alcancar os objetivos estratégicos, com a finalidade de incitar um
crescimento fundamentado no longo prazo. Kaplan e Norton (1996¢) preconizam que as
perspetivas dos clientes e dos procedimentos internos esmilicam os agentes criticos que afetam
0 sucesso organizacional do presente e do futuro. Neste sentido, e devido a elevada
concorréncia, é fundamental assegurar a melhoria continua e inovacao das competéncias para

conseguir acrescentar valor aos acionistas e aos clientes.

As competéncias subjacentes a esta perspetiva prendem-se com fatores intangiveis que
implicam uma mensuracdo complexa, mas que sdo vitais para que a estratégia seja bem-
sucedida. Estes fatores intangiveis encontram-se divididos em trés componentes (Kaplan e
Norton, 1996a): capacidades dos recursos humanos (motivacao, formacéo, aptidoes e talento),
capacidades dos sistemas de informacdo (qualidade dos sistemas e capacidade de
monitorizagdo), e motivagdo, empowerment e o alinhamento estratégico entre os desideratos

dos empregados e os da empresa (lideranga, trabalho em equipa, cultura, estrutura e centros de
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responsabilidade, etc.). A medicdo destes ativos inclui indicadores como: a satisfacdo, a

retencéo, a formacéo e a produtividade dos colaboradores.

Em suma, proporcionar um ambiente de trabalho adequado incita a motivacédo dos trabalhadores

e consequentemente ird impulsionar a produtividade fazendo mais e melhor, isto ir-se-4

espelhar na retencdo dos trabalhadores. Desta maneira, 0 sucesso das organizagdes prende-se

com a forma como é efetuada a gestdo dos recursos humanos, e assim é possivel a esta

perspetiva executar os objetivos estratégicos que estimulam a concretizacdo das metas definidas

nas restantes perspetivas (Niven, 2002).

2.3.5. Componentes BSC

Todas as perspetivas do BSC séo compostas pelas seguintes componentes, fundamentais para a

prossecucdo da estratégia (Kaplan e Norton, 1996a):

Objetivos - traduzem a estratégia da empresa tanto a nivel quantitativo como a nivel
qualitativo. Por vezes é dificil conseguir um balanceamento entre os objetivos das
empresas e satisfazer as necessidades dos diferentes stakeholders (Tayler, 2010).
Indicadores (ou medidas) — mensuram e acompanham o sucesso dos objetivos
estratégicos da empresa. Epstein e Manzoni (1998) afirmam que um indicador sozinho
ndo consegue englobar a complexidade total do desempenho de uma empresa. Na Gtica
dos autores do BSC o numero de indicadores por perspetiva deve variar entre quatro a
sete indicadores, e um scorecard ndo deve ter mais do que vinte e cinco indicadores.
Metas — indicam o alvo a atingir para cada indicador, podendo ser modificadas ao longo
do tempo, possibilitando desta formas acompanhar os niveis de desempenho.
Iniciativas — sdo planos de acdo que visam a execucao estratégica, isto €, materializam

0s objetivos estratégicos.

2.3.6. Relacéo causa-efeito

O BSC tem como fundamento as relagdes causa-efeito entre perspetivas, objetivos, metas e

indicadores. Niven (2002) defende que sdo estas ligac6es que distinguem o BSC dos restantes

sistemas de gestao.
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As relacdes causa-efeito entre indicadores de performance (relativos a perspetiva financeira e
cliente) e os indutores de performance (relacionados com a perspetiva procedimentos internos

e aprendizagem e crescimento) descrevem o caminho da estratégia (Kaplan e Norton, 1996b).

As relacbes causa-efeito devem percorrer as quatro perspetivas do modelo, encontrando-se
espelhadas no mapa estratégico. Deste modo, ao melhorar a performance nos objetivos da
perspetiva aprendizagem e crescimento, € possivel melhorar os objetivos na perspetiva dos
procedimentos internos, que por sua vez facilitard a melhoria nos objetivos da perspetiva dos
clientes e tornaré exequivel a consecucdo dos resultados financeiros padronizados na perspetiva
financeira. O alinhamento dos objetivos nas quatro perspetivas € crucial para a criacdo de valor,

e para obter consisténcia na estratégia.

2.4. O BSC como sistema de Gestao Estrategica

O conceito de BSC tem vindo a evoluir ao longo do tempo, passando de um sistema de medicao
de desempenho das empresas para um sistema de gestdo estratégica. Como sistema de gestdo
estratégica possibilita aos responsaveis das organizacdes analisar as unidades de negdcio que
geram valor para os clientes e para os investidores, sem negligenciar a sua atencdo do

desempenho financeiro (Kaplan e Norton, 2004b).

Jordan et al (2011) indicam o seguinte conjunto de carateristicas adjacentes a orientacao
estratégica: 1) Conexdo dos indicadores de performance com a estratégia; 2) Oferta de uma
visdo abrangente e integrada do desempenho aos gestores; 3) Ligacdo do controlo operacional
com a Vvisdo e a estratégia organizacional; 4) Elucidacdo das relacGes causa-efeito acreditadas

pela gestdo; 5) Centralizacdo da atencdo dos executivos nos fatores criticos da entidade.

Deste modo, estabelecendo um elo entre a prética e a estratégia, 0 BSC constitui uma ferramenta
de melhoria e aprendizagem continua, ja que proporciona aos gestores um controlo continuo
das acdes e um feedback constante das suas praticas, e qual o seu contributo para a consecugéo
dos desideratos estratégicos (Jordan et al., 2011). Posto isto, Kaplan e Norton (1996a e 1996b)
propGem o recurso a quatro processos de gestdo estratégica que ligam os objetivos de longo

prazo com as praticas de curto prazo:
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Clarificar e traduzir a viséo e a estratégia — auxilia os responsaveis a formar um
consenso relativamente a visao e a estratégia da empresa, expressando-as em objetivos
e em medidas mensuraveis para facilitar a sua difusdo e compreensao por todos os
individuos da organizacdo, de forma a alcancar os desideratos estratégicos.
Comunicar e coligar objetivos e medidas estratégicas — permite aos responsaveis
organizacionais comunicar a todos os colaboradores a estratégia organizacional de
longo prazo, de forma a garantir que as aspiracdes individuais e departamentais estejam
em sintonia com a estratégia global.

Planear, identificar metas e alinhar iniciativas estratégicas — permite aos gestores
integrar o planeamento estratégico de longo prazo com os planos operacionais, para que
exista uma congruéncia que possibilite a implementacdo estratégica, bem como uma
afetacdo apropriada dos recursos disponiveis. Para o efeito, € necessario a empresa
definir metas e iniciativas que asseverem a melhoria continua das areas criticas e
orientem a organizacao para a realizacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo.
Fomentar o feedback e a aprendizagem estratégica — revela aos gestores até que nivel
a estratégia declarada estd a ser implementada e comunicada por todos os niveis
hierarquicos da empresa, e caso se verifiguem desvios, permite apurar as causas €

formular solugdes, o que resulta numa aprendizagem estratégica.

Assim, 0 BSC é um sistema integrado de gestéo estratégica que permite partilhar e difundir a
visdo e a estratégia empresarial por todas as unidades de negdcio, e que auxilia os gestores a
alinhar e a focar os objetivos estratégicos de longo prazo e de curto prazo, traduzindo-os em

metas e iniciativas, que levam a uma aprendizagem e melhoria continua.

2.4.1. Mapa Estrategico

O Mapa Estratégico € um modelo sistematico que visa relacionar as quatro perspetivas do BSC,
clarificando as interligagdes entre os resultados previsionais e 0s processos que produzem 0s
resultados almejados. Com isto, revela como a organizagéo esta a gerar valor no longo prazo
através das relacdes causa efeito entre os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho
(Kaplan e Norton, 1996a, 2000a e 2004a).
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De acordo com Kaplan e Norton (2000a), 0 mapa estratégico consiste num esquema articulado

que transmite de modo simples e compreensivel a estratégia da entidade, onde s&o expostas as

seguintes zonas criticas e as suas relagdes causa-efeito (ver figura 2):

e Objetivos para o desenvolvimento e produtividade, de forma a incrementar o retorno do

acionista;

e Expansédo da quota de mercado, atragéo e fidelizagéo dos clientes-alvo;

e Atracdo de clientes através de propostas de valor convidativas que resultem num

aumento dos lucros;

e Promocdo da inovagdo e exceléncia dos produtos, dos servigos e dos processos que

geram valor para o mercado-alvo, fomentando a melhoria continua das atividades

operacionais e a superacdo das expectativas da comunidade;

¢ Investimento nos recursos humanos e nos sistemas de informacgédo que promovam um

crescimento sustentado no longo prazo.
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Figura 2 - Mapa Estratégico
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Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (2008a: 9).
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Assim, o BSC cinge numa unica folha toda a informacdo importante relacionada com o0s
impactos financeiros na estratégia, bem como a informacdo referente aos clientes e a sua
satisfacdo, a qualidade apresentada, ao desempenho e eficiéncia de resposta, e ainda a
capacidade da organizacdo e ao trabalho em equipa. Logo, este é um importante utensilio de
trabalho, sendo rapidamente assimilavel pelos gestores e responsaveis, e permite executar a
Visdo e estratégia através de um conjunto coerente de indicadores de desempenho interligados.

2.4.2. Ciclo de Gestao

Os promotores do BSC comegaram a verificar que diversas empresas registavam desequilibrios
entre a estratégia e as atividades operacionais, o que conduzia a um fraco desempenho. Neste
sentido, Kaplan e Norton (2008a) determinaram que para implementar uma estratégia de
sucesso é preciso cumprir duas regras fundamentais: 1) Entender o ciclo de gestdo que une a
estratégia as operacdes; 2) Conhecer os instrumentos que devem ser empregados em cada

estadio do ciclo. Este ciclo encontra-se exposto na Figura 3 (Kaplan e Norton, 2008b).

Figura 3 - Ciclo de Gestado
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Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2008b: 8)
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Posto isto, o BSC trata-se de um sistema que permite relacionar a formulagdo com o

planeamento, por intermédio de um processo constituido por seis fases (Kaplan e Norton,

2008D):

Fase 1 — Desenvolver a estratégia: o ciclo de gestdo comecga por esclarecer 0s
objetivos estratégicos e a efetuar uma analise estratégica a empresa, recorrendo a
instrumentos e a nocles estratégicas como missdo, visdo, valores, analise externa,
analise interna e posi¢do competitiva que viabilizam as avaliagdes e formulagdes da
estratégia.

Fase 2 — Planear a estratégia: trata-se da transposicdo da estratégia através do
desenvolvimento de objetivos, de metas, de indicadores, de iniciativas e de orcamentos
que orientem as atividades e a alocacdo dos recursos, permitindo a responsabilizacao
dos resultados.

Fase 3 — Alinhar a organizacdo: consiste no alinhamento das unidades
organizacionais e dos colaboradores com a estratégia organizacional, isto implica uma
articulacdo dos desideratos dos departamentos e dos empregados com os desideratos
estratégicos da empresa. Desta forma, é necessaria a criacdo de um Mapa Estratégico e
de uma participacéo ativa dos colaboradores na estratégia.

Fase 4 — Planear as operacdes: € composto pelo planeamento operacional da
implementacao estratégica, estabelecendo uma articulacéo entre a estratégia de longo
prazo com as atividades operacionais, tendo em consideracdo a determinacdo de
prioridades e a alocacdo de recursos, visando a melhoria dos processos. Para o efeito,
utiliza ferramentas como: a gestdo da qualidade e dos processos, os dashboards, a
reengenharia, os sistemas de informacao de gestdo (por exemplo: Custeio Baseado nas
Atividades), os Orgamentos e as Demonstracdes de Resultados.

Fase 5 — Monitorizar e aprender: permite aos responsaveis analisar os resultados
obtidos nos indicadores de desempenho, o que aditando outras informacdes internas e
externas, permite agir, ou seja, melhorar as operacgdes e resolver situagdes que impedem
a execucgdo estratégica, isto podera resultar num fomento da aprendizagem, o que
implica efetuar reunides frequentes para examinar o desempenho operacional.

Fase 6 — Testar e adaptar a estratégia: os gestores analisam periodicamente as
informagcdes relativas a estratégia e as atividades operacionais, com o intuito de avaliar
a existéncia de insuficiéncias a nivel dos pressupostos estratégicos basilares, e caso se

constate tal situacédo inicia-se um novo ciclo em volta das fases enumeradas.
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Face ao exposto, € possivel concluir que a implementagdo do BSC implica que 0s responsaveis
das organizacGes detenham uma atitude dinamica e capacidade de agéo rapida, sendo essencial
que a empresa se foque nos processos mais criticos para posteriormente articular todos 0s

recursos com a execucdo da estratégia.

2.5.  Analise Critica ao BSC

2.5.1. Beneficios e Vantagens

O BSC é uma ferramenta que aglomera diversos beneficios e vantagens para as organizacoes.
Gumbus e Lussier (2006) enumeraram os seguintes beneficios: 1) Impulsiona o crescimento,
dado que centra-se nos resultados estratégicos de longo prazo; 2) Acompanha o desempenho,
avaliando o desempenho individual e coletivo; 3) Oferece um foco, ao centrar 0s responsaveis
nos fatores criticos de sucesso; 4) Alinha objetivos; 5) Clarifica os objetivos; 6)

Responsabilidade.

Dreveton (2013) concluiu no seu estudo que a implementacdo do BSC tras vantagens a nivel
estratégico, da organizacao e dos recursos humanos, isto porque ajuda a clarificar a estratégia,
contribui para a aperfeicoar a forma de trabalhar da empresa, promove o0 consenso, a
interatividade, o trabalho em equipa e o papel da lideranca, e ainda desenvolve um novo papel
do controller (passando a ser “parceiro nos negocios”, ao estabelecer-se como promotor e
intérprete durante o desenvolvimento deste instrumento), por conseguinte este é um

instrumento que oferece a oportunidade de inovar.

De acordo com Epstein e Manzoni (1998), este € um instrumento que incorpora num Unico
documento, de forma simples e resumida, toda a informacdo concernente aos indicadores de
desempenho contidos nas quatro perspetivas. Estes autores acrescentam ainda que este sistema
fomenta a comunicacdo aos colaboradores e intensifica a estratégia da empresa, transpondo a

estratégia em medidas quantificaveis.
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2.5.2. Limitac0es e Desvantagens

O BSC pode ndo ser tao facil de implementar como pode parecer a primeira vista, podendo
ocorrer problemas tanto a nivel estrutural (dificuldades na definicdo dos indicadores nao
financeiros e de os integrar nas quatro perspetivas, assim como na identificacdo das relagoes
causa efeito e consequentemente na construgdo do mapa estratégico) como a nivel
organizacional (dificuldade na transposicdo da visdo, falta de comunicacéo e apoio por parte
dos gestores de topo, assim como na estruturacdo vertical e horizontal que vise integrar 0s
colaboradores na estratégia da empresa) e a nivel de implementacdo do conceito (Attadia et al,
2003).

Epstein e Manzoni (1998) afirmam que o processo de implementacdo do BSC implica uma
mudanga na organizacdo, o que pressupde sempre alguma resisténcia e dificuldades. Estes

autores indicam como primeiro problema a ndo difusdo de uma visdo clara da estratégia.

Recorrendo a Butler et al (1997), o BSC é um modelo generalista, sendo que por vezes ndo se

encaixa na cultura organizacional e utiliza uma linguagem pouca compreensivel.

Norreklit (2000) apresenta diversas criticas a este instrumento, entre as quais as seguintes: 1)
Inexisténcia das relagdes causa efeito entre os indicadores e entre as perspetivas afirmadas por
Kaplan e Norton, existindo antes, a presenca de ligacdes logicas, dado que é possivel deduzir
que a partir da ocorréncia de um acontecimento outro se ira suceder em consequéncia; 2) Falta
de validade do BSC como instrumento de gestdo estratégica, uma vez que nao assegura, em
tempo apropriado, um alicerce para as mutacdes organizacionais e ambientais e revela pouca
preocupacdo com os stakeholders ndo acionistas, divulgando um gap entre a estratégia
declarada e a transposta em acdes; 3) Fraca relacdo entre os sistemas de incentivos e o BSC,
priorizando o compromisso inerente dos colaboradores para com a empresa, 0 que se tem
mostrado insuficiente para fomentar a pro-atividade e a criatividade na resolugéo de problemas;
4) Mecanicismo do modelo, isto porque sendo composto numa estrutura hierarquica top-down,
0s colaboradores ndo tém a oportunidade de intervir no reconhecimento de oportunidades e

ameacas nunca detetadas pelos executivos.

22



Estudo de Caso: BSC numa empresa do setor pablico de transportes

Atkinson (1997) e Daum (2005) corroboram a ideia de Norreklit (2000) que o BSC centra-se
essencialmente em proporcionar valor ao acionista, desprezando os restantes stakeholders.
Atkinson (1997) refere que este instrumento ndo admite a relevancia dos colaboradores e dos
fornecedores para a consecucdo dos objetivos estratégicos, e adita ainda que, através desta
ferramenta ndo é possivel identificar os indicadores de desempenho que mensurem a
contribuigéo dos acionistas para atingir esses desideratos. No caso de Daum (2005), este assume
que esta limitacdo tem subjacente a cultura em que foi concebido 0 modelo (Estados Unidos),
visto que para ser globalmente aceite tinha de propor valor aos investidores, ainda que integre

diversas perspetivas e indicadores de carater ndo financeiro no seu modelo.

Em suma, ainda que o BSC seja um instrumento da moda, que apresenta diversas vantagens é
preciso estar ciente que também acarreta varias limitacdes e dificuldades aquando da sua

implementacéo.

2.6. Casos de Estudo BSC

Seal e Ye (2014) elaboraram um estudo de caso sobre o Trafalgar Bank no Reino Unido, onde
0 BSC foi implementado imediatamente antes da crise de crédito 2008. Com este estudo 0s
autores pretendem perceber primeiro como o0 BSC pode afetar o comportamento dos agentes
dentro da organizacdo, e em segundo avaliar se este novo sistema de controlo de gestdo foi uma
inovagdo bem-sucedida. Posto isto, tendo por base vinte e duas entrevistas semiestruturadas a
pessoas pertencentes a diferentes niveis de responsabilidade, foi utilizada a metodologia
pragmatic constructivist (PC) que consiste num painel critico que permite avaliar a aplicacao
dos sistemas de controlo de gestdo, apresentando uma visdo multidimensional que tenta
compreender a importancia de alcancar a integracdo de factos, de logicas/possibilidades, de
valores e de comunicacdo. Com este estudo, os autores chegaram as seguintes conclusdes: 1)
Os agentes organizacionais sdo influenciados pelo BSC, uma vez que o sistema de avaliacdo de
desempenho esta diretamente relacionado com o sistema individual de recompensas, além de
que atraves das entrevistas foi percetivel que alguns dos agentes comecaram a perceber a sua
real contribuicdo para alcancar os objetivos estratégicos da entidade; 2) Foi dificil comprovar
que esta ferramenta conduz ao sucesso, isto porque segundo 0s autores O sucesso esta

relacionado com a realidade, ou seja, se 0 BSC nédo for bem-sucedido € porque se baseou numa
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visdo errénea; 3) Relativamente as relaces causa efeito, estas eram concebidas pelos agentes

organizacionais.

Sanayei et al (2011) perante as criticas apontadas ao BSC tentaram descrever os fatores das
perspetivas financeiras e aprendizagem e crescimento, assim como analisar a presenca de
relacfes de causalidade entre si, através de um estudo de caso num banco iraniano, o Ansar
Bank. Para o efeito foram apresentadas seis hipoteses testadas pelo sistema estatistico SPSS,
dos quais foi possivel concluir que as perspetivas em analise estdo corelacionadas entre si e
verificou-se, ainda, uma dependéncia sequencial entre os fatores da perspetiva aprendizagem e

crescimento.

O estudo de Janes (2014) tinha como proposito desenvolver uma verificagdo empirica
relativamente a ferramenta de medicdo de desempenho, BSC, focando-se no caso de uma
empresa industrial, a Ydria Motors LL Company. Numa primeira fase, o autor deste estudo de
caso selecionou junto com a administracdo da empresa 0s KPI’s (Key Performance Indicators)
a distribuir pelas quatro perspetivas e, posteriormente recorreu a testes estatisticos (modelo de
corre¢do de erros Engle-Granger) que permitissem relacionar a dindmica e a validacdo dos
KPI’s no curto prazo com o equilibrio a longo prazo da organizacdo. Através destes testes
estatisticos foi possivel melhorar a eficiéncia do controlo operacional da organizacdo e a
consecucdo dos seus objetivos estratégicos. Além disso, foi também possivel verificar-se as
relagcOes causais do sistema de gestdo BSC, muitas vezes apontadas como inexistentes pela

literatura.

Weerasooriya (2013) atraves de um inquérito a nivel nacional no Sri Lanka, tentou avaliar o
nivel de performance nas universidades e a percecdo dos empregados relativamente a gestdo do
BSC. Apds um teste de hipdteses, o autor concluiu ndo sé que a aplicacdo deste sistema pode
ser altamente benéfico para as universidades, uma vez que promove a eficacia e exceléncia no
servico prestado, mas também que os empregados conheciam este sistema de gestdo e aceitaram

a sua implementagéo sem oposicao.

Abdalkrim (2014) investigou qual o impacto do BSC no desempenho das empresas privadas de
telecomunicagdes do Suddo. Para o efeito, foram realizados setenta e sete questionarios aos

responsaveis organizacionais, que submetidos ao teste de hipdteses, foi possivel ao autor
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concluir que existe uma correlacdo positiva entre as quatro perspetivas do BSC com o
desempenho destas empresas. Através deste estudo trés axiomas emergiram: 1) A estratégia
deve ser claramente comunicada pelos gestores, para melhorar a gestdo de desempenho; 2) Os
gestores e empregados devem estar empenhados na aprendizagem continua, para promover a
eficacia do BSC; 3) Difundir a aplicacdo do BSC, como ferramenta de auxilio no processo de
tomada de decis&o.

2.7. TDB versus BSC
2.7.1. TDB

Sempre existiu uma necessidade para 0s gestores de perceber se a sua estratégia estava a ser
materializada ou ndo. Por esse motivo foram concebidas diversas ferramentas para auxiliar a

implementacdo estratégica, tais como o TDB e o0 BSC.

Em Franca, em meados do século XX, determinados engenheiros de producéo construiram uma
ferramenta de gestdo, cujo intuito era melhorar os processos produtivos, permitindo entender a
relacdo causa efeito entre as suas a¢des e os resultados obtidos. Subsequentemente na década
de 60, o TDB foi adotado pelos gestores de topo, visto que apresentava um panorama global da
empresa, por intermédio de um conjunto definido de indicadores que tornava possivel comparar
0s objetivos estabelecidos com os resultados obtidos e delinear medidas corretivas caso assim
se justificasse (Daum, 2005; Epstein e Manzoni, 1998; Lebas, 1994).

Epstein e Manzoni (1998) enumeraram os seguintes beneficios proporcionados pelo TDB: 1)
Revela a cada gestor uma visao rapida, sintética e frequente do desempenho do seu centro de
responsabilidade, com o propésito de assistir o processo de tomada de decisdo; 2) Facilita o
didlogo e comunicacédo inter-unidades, ao informar ao préximo nivel de responsabilidade o
desempenho das sub-unidades, contribuindo para a descentraliza¢do das responsabilidades; 3)
Leva a que as sub-unidades intervenham na estratégia global da empresa, ao identificarem os
seus fatores criticos de sucesso (Key Sucess Factors) e os indicadores chave de desempenho
(Key Perfomance Indicators - KPI); 4) Permite estruturar e orientar a tomada de decisdo dos

gestores através da informac&o obtida do TDB da empresa e a sua aplicagdo nas sub-unidades.
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Para além dos beneficios inerentes ao TDB, Epstein e Manzoni (1998) também identificaram
algumas limitagdes deste instrumento, tais como: valorizagdo das medidas financeiras em
detrimento das medidas ndo financeiras; formulacdo de um conjunto excessivamente extenso
de indicadores; emprego de indicadores existentes, ao invés de criar indicadores a partir da
missdo e da visdo; eleicdo de objetivos e metas internas, comparando-as com 0 or¢amento
presente ou com o historico de performance, em vez de comparar com o benchmarking externo;
recolha de medidas quase exclusivamente no interior da empresa, ndo recorrendo ao exterior,
por exemplo aos clientes; e por fim, aplicacdo do TDB como um sistema de apoio a gestdo a
distancia e de gestdo por excecdo, ao contrario de ser aplicado como um instrumento interativo

que fomente os debates e as reunides.

Para suprir determinadas dificuldades, o TDB, tem vindo a refinar-se, pelo que atualmente é
definido de forma estruturada de acordo com procedimentos padronizados, como 0 método
OVAR - Objetivos, Variaveis de acdo, e Resultados (Daum, 2005). Segundo Jordan et al (2011)
este modelo desenvolve-se nas seguintes etapas: 1) Determinacdo do organograma da gestao;
2) Deliberacdo dos desideratos e das medidas chave de acdo; 3) Selecdo de indicadores; 4)

Recolha de informacéo; 5) Edificacdo de normas de utilizacao.

Assim, o TDB, apesar de ainda registar erros de concecdo em muitas empresas, é considerado
um instrumento que traduz de forma eficaz, simples, rapida e sinteticamente a informacdo que
auxilia o processo de tomada de decisdo, proporcionando o acompanhamento do desempenho
das sub-unidades e fomentando a comunicacdo regular entre os diversos niveis de

responsabilidade permitindo um alinhamento entre unidades.

2.7.2. TBD versus BSC
Ainda que concebidos em épocas e sociedades muito distintas, ambos os sistemas de controlo
de gestdo foram concebidos com o intuito de resolver os problemas dos gestores, para 0s quais

a literatura existente ndo apresentava resposta.

Segundo Bessire e Baker (2005), o BSC e o TDB sé&o instrumentos complementares, porém no

ponto de vista de Quesado et al (2012) o BSC ndo é mais do que um aperfeicoamento e uma
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atualizagdo do TDB. Independentemente do ponto de vista, € inegdvel que ambos 0s

instrumentos revelam semelhancas e diferencgas entre si, como a seguir se apresentam.

Relativamente a semelhancas entre 0 BSC e TDB, é possivel nomear as que se seguem: 1) Séo
ambos sistemas de medicdo de desemprenho; 2) Incorporam tanto informacdes de carater
financeiro como n&o-financeiro; 3) Comparam os desideratos e as metas com os indicadores de
performance aplicados; 4) Pretendem produzir informacdo adequada, sintética e simples de
modo a incrementar a velocidade da avaliacdo de desempenho e da tomada de deciséo, sendo
possivel para ambos a desagregacao da informacéao; 5) Avaliam a performance, servindo como
ponto de referéncia no céalculo dos prémios e incentivos; 6) Ambos aconselham que o0s
indicadores sejam personalizados consoante as necessidades dos gestores e da empresa; e 7)
Fomentam a comunicacdo e dialogo, contribuindo para que 0s responsaveis organizacionais
definam os desideratos e as metas, e reconhegam os fatores criticos de sucesso (Bourguignon
et al, 2001; Epstein e Manzoni, 1998; Jordan et al., 2011).

Além dos pontos em comum apresentados, estes sistemas também apresentam diferencas entre
si, como as enumeradas: 1) O TDB foca-se nos aspetos operacionais, e 0 BSC esta
intrinsecamente conectado com a estratégia; 2) Enquanto o primeiro foi criado por engenheiros
franceses para monitorizacdo dos processos produtivos, o segundo foi contruido como um
sistema de apoio a gestdo, por professores americanos da escola de gestdo da Universidade de
Harvard; 3) O TDB surgiu numa fase embrionaria das tecnologias de informacéo, ja o BSC
surgiu no apogeu da difusdo das tecnologias de informacao o que contribuiu para a criacéo de
software’s especificos de apoio a gestdo; 4) No caso do TDB, os objetivos séo conceptualizados
pelos gestores revelando alguma subjetividade na sua concecao, ao contrario do BSC em que
0S objetivos encontram-se dispostos pelas quatro perspetivas, que estabelecem entre si uma
relacdo causa-efeito que auxilia a sua identificagdo; 5) O TDB encontra-se associado ao
conceito de indicador chave (agdo que influencia os resultados), ao passo que o BSC identifica-
se com o0 conceito de fator critico (elemento que influencia os objetivos); 6) No TDB os
indicadores sdo mais diversificados (de objetivos, de convergéncia, de meios, etc.), em oposi¢do
ao BSC que distribui os indicadores em lead (resultados) ou lag (processo); 7) O TDB define
os desideratos e planos de agéo, para conceber os indicadores de desempenho, enquanto o BSC,
estabelece os fatores criticos e 0s objetivos, para definir os indicadores de desempenho que

dardo origem aos planos de acdo; 8) O BSC é um instrumento que para ser aplicado necessita
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da intervencdo de uma consultora de gestdo, contrariamente ao TDB que revela-se ser de facil
implementacdo para os gestores; 9) O BSC carateriza-se por ser um sistema de controlo com
sentido top-down, com a finalidade dos funcionarios obedecerem (metodologia tipicamente
americana), j& o TDB ndo vinca nenhuma hierarquia, dado que a hierarquia é concebida
naturalmente pela sociedade (pensamento francés), verificando-se por isso a existéncia de uma
diferenca ideoldgica referente ao local de origem (Bessire e Baker, 2005; Bourguignon et al,
2001; Daum, 2005; Epstein e Manzoni, 1998; Jordan et al., 2011).

Em concluséo, o BSC sobrepbe-se ao TDB, isto porque o primeiro concentra num s documento
indicadores de desempenho respeitantes as quatro perspetivas, auxiliando os gestores a obter
uma visdo completa da empresa. Todavia, o0 TDB apresenta ser um melhor instrumento de
suporte para o gestor a nivel operacional, e menos eficaz como instrumento de gestdo
estratégica.
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3. Metodologia

3.1. Método de Investigacao

A metodologia de investigacdo adotada assenta num estudo de caso, 0 qual tem como intuito
fornecer as respostas aos objetivos do presente projeto cujo objeto de estudo concerne a

aplicacdo do BSC numa empresa inserida no setor publico de transportes.

Um estudo de caso, de acordo com Yin (2009), é uma perscrutacdo empirica que indaga um
evento contemporaneo em profundidade no seu ambiente real, quando as fronteiras entre o
evento e 0 ambiente ndo estdo claramente definidos, valendo-se para o efeito de multiplas fontes
de evidéncia. Neste contexto, é possivel edificar uma teoria ou avaliar as proposi¢fes da

literatura existente (Cavaye, 1996).

A esséncia do estudo de caso, evocando Schramm (1971) citado por Yin (2009) € a de tentar
explicar porque determinada deciséo ou grupo de decisdes foram tomadas, assim como estas

foram implementadas e qual o resultado obtido.

O desenvolvimento de um estudo de caso pressupde a execucdo das seguintes etapas: 1)
Formulacdo da problematica de investigacdo; 2) Escolha do caso; 3) Teorizacdo recorrendo a
uma revisdo de literatura; 4) Recolha e sistematizacdo de dados; 5) Analise de dados e

inferéncia de conclusdes (Eisenhardt, 1989; Patton e Appelbaum, 2003; Major e Vieira, 2009).

Embora seja uma metodologia comummente empregada, ainda prevalece algum preconceito
relativamente aos estudos de caso no seio das ciéncias sociais, uma vez que é considerado um
método inferior em relacdo as restantes metodologias existentes (Yin, 2009). Uma das criticas
predominantemente apontadas € a incapacidade de generalizacdo estatistica (Otley e Berry,
1994), dado que ndo recorre a medidas do tipo quantitativo, € acusado de falta de rigor, de
preciséo e de objetividade (Patton e Appelbaum, 2003). Para diminuir a subjetividade inerente,
Cavaye (1996) exige precaucao e consciéncia por parte do investigador de forma a evitar que a
sua personalidade e seus conhecimentos exercam influéncia durante o processo de recolha e
andlise de dados. Todavia, a subjetividade ndo se refere somente ao investigador, mas também

a dos entrevistados 0 que suscita a problematica do enviesamento dos dados recolhidos e, por
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consequéncia um menor rigor nas conclusdes do investigador (Patton e Appelbaum, 2003; Yin,
2009).

Né&o obstante com as limitagcOes apresentadas, os estudos de caso séo reiteradamente aplicados
na area da contabilidade e controlo de gestdo, isto porque permitem captar a natureza dos
sistemas de informagdo contabilistica e de controlo de uma maneira mais contextualizada,
suscitando uma visdo holistica e pormenorizada da realidade (Otley e Berry, 1994; Amaratunga
e Baldry, 2001; Ferreira e Otley, 2009). Caglio (2003) reforca este pensamento, acrescentando
que este é o melhor instrumento para analisar os impactos dos sistemas de informacéo de apoio

a gestdo e as alteragdes subjacentes a essa implementacéo.

Dentro da metodologia do estudo de caso foi utilizado o paradigma interpretativista, que como
mencionam Major e Vieira (2009), tem como proposito perceber a natureza social das técnicas
contabilisticas, empenhando-se em compreender os fendmenos sociais, € como estes
influenciam ou sdo influenciados pela envolvente contextual. Lee e Baskerville (2003)
enfatizam que o interpretativismo tenta procurar leis universais que sustentem o estudo das
relagfes humanas, todavia dada a singularidade e autenticidade de cada individuo ou de cada

grupo social, é preciso evocar uma teorizacdo ideogréafica como alternativa.

3.2. Carateristicas da populacdo/Amostra

Considerando a finalidade do presente estudo, ou seja, perceber o impacto que o BSC tem no
controlo de gestdo, € primordial compreender a estratégia definida pelo Conselho de

Administracdo da Carris.

A Carris ¢ uma empresa tutelada pelo Ministério das Financas e pelo Ministério dos
Transportes, e o conselho de administracdo esta incumbido de aprovar: o plano de atividades
anual (contém os or¢amentos do ano); o relatorio de sustentabilidade; o relatério de prestacéo
de contas; e o relatorio de governo societario. Estes relatorios, por sua vez, sdo enviados a tutela
e, quando aprovados por esta sdo de publicacédo obrigatdria no website institucional da empresa

e no website do Instituto da Mobilidade e dos Transportes (IMT).
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Para uma melhor analise da realidade em estudo, foram realizadas entrevistas aos responsaveis
pela area de Contabilidade de Gestéo (Dra. Alice Mendes e Dr. José Boa Alma) para perceber
como decorreu o processo de implementacdo do BSC dentro da organizacdo, 0s quais
explanaram pormenorizadamente como tudo ocorreu e como foi partilhado pelos diferentes

niveis hierarquicos.

3.3. Técnicas de recolha de dados

Yin (2009) indica que a qualidade de um estudo de caso tem subjacente a relevancia dos dados
recolhidos das diversas fontes de evidéncia. As técnicas de recolha de dados, essencialmente
focaram-se:
a) Na analise documental e dados escritos (homeadamente arquivos, Relatério de Contas,
Demonstragdes Financeiras e Planos de Atividade);
b) Na realizacao de entrevistas estruturadas ao Diretor Financeiro e a responsavel pela area

de Controlo de Gestao.

Relativamente as entrevistas teve-se em consideracdo as experiéncias, as motivacfes e 0s
valores dos profissionais, proporcionando uma abordagem pormenorizada da realidade, como
sugere Major e Vieira (2009).

3.4. Técnicas de tratamento de dados

A base do método de investigacdo adotado foi o de caréacter qualitativo (analise de conteudo),
0 que segundo Major e Vieira (2009), almeja perceber como os fendmenos sociais sao
compreendidos e interpretados. Isto, na esfera especifica da investigacdo em contabilidade,
propicia aos investigadores uma tentativa de explicar holisticamente, como as técnicas

contabilisticas se desenvolvem consoante o contexto organizacional e social.

Babbie (2010) refere que uma andlise do tipo qualitativo, baseia-se essencialmente no estudo
de campo e do histdrico, pelo que o resultado final da investigacao derivara da relagéo entre os

dados recolhidos e a literatura.

Dentro do estilo qualitativo, encontram-se diversos estilos de estudos, relevam-se os seguintes:

a) Estudos descritivos, segundo o qual se faz uma apresentacéo e caraterizacao da empresa;
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b) Estudos interpretativos, visto que a inferéncia de conclusdes ser realizada do ponto de

vista do investigador;
c) Estudos histéricos, uma vez qua o estudo tera subjacente uma revisdo de literatura que

sustenta as conclusdes do estudo de caso.
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4. Apresentacdo da empresa

4.1. Analise da Envolvente da Carris

A Carris, segundo a Classificacdo de Atividades Empresariais (CAE), insere-se no setor de
transportes terrestres, urbanos e suburbanos, de passageiros, que no ano de 2013 era constituido

por 70 empresas’.

A Carris é considerada uma das maiores empresas do setor, isto porque apresenta um total de
Balanco superior a média do setor (quase dez vezes) e um volume de negdcios mais de oitenta
vezes superior @ média global do setor e mais de 10 vezes superior & média do agregado em
Lisboa?.

Este setor possui dois pontos nevralgicos. O primeiro prende-se com os resultados operacionais
negativos (ainda que em 2013 tenha apresentado valor positivo), o que significa que as vendas
ndo sdo suficientes para cobrir os gastos operacionais (fundamentais para a empresa operar),
representando um elevado risco de faléncia para as empresas. O segundo ponto prende-se com
o0 capital préprio negativo que advém dos constantes resultados liquidos do periodo negativos
(prejuizos) o que indica um risco de faléncia técnica. Por ineréncia, estes também séo dois
pontos sensiveis na Carris dado que 0s capitais proprios sdo excessivamente negativos, e 0s
resultados operacionais tém sido em regra negativos (com excecdo de 2013 seguindo a
tendéncia do setor), sendo que em 2014 a empresa apresentou um valor muito negativo derivado

dos cortes do Estado nas indeminizages compensatorias.

Por ser uma empresa de servicos esta muito dependente do pessoal, por esse motivo na Carris
0s gastos com pessoal sdo uma das rubricas com maior peso em percentagem das vendas. Por
outro lado, no setor o peso dos fornecedores em percentagem das vendas é superior, isto pode

se justificado pelo recurso ao outsourcing pelas concorrentes.

! Analise efetuada tendo subjacente os dados fornecidos pelo Banco de Portugal — Mapa do Quadro do Setor CAE
49310 do ano 2013. Estes quadros encontram-se no Anexo do presente trabalho.
2 As Demonstrag@es Financeiras da Carris encontram-se no Anexo.
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4.1.1. Relacdo com o regulador

A Carris é uma empresa publica, pelo que o seu acionista maioritario é o Estado portugués.
Ainda que ndo sendo explicitamente englobada no Orcamento de Estado, todas as resolucdes
nele contempladas para as empresas do setor publico de transportes, afetam intrinsecamente a

empresa.

Com referido anteriormente a empresa é tutelada pelo Ministéerio das Finangas e pelo Ministério
dos Transportes, além de ter responsabilidades para com o Instituto de Mobilidade e Transporte
(IMT), mais especificamente para com a Autoridade da Mobilidade e dos Transportes (AMT).
A AMT rege as empresas de transportes sobre parametros rigidos, nomeadamente na
apresentacdo dos relatorios: de sustentabilidade, societarios e de prestacdo de contas. A tutela
ndo so é responsével por aprovar os relatérios enumerados, mas também por aprovar o plano
de atividades, que consiste numa apresentacao dos or¢camentos e dos objetivos a ser cumpridos

no ano seguinte.

A Carris, ao contrario de outras empresas de transporte a tutela do Estado (que adotam o Plano
Oficial de Contas das Autarquias Locais - POCAL), adota como normativo contabilistico o
Sistema Nacional de Contabilidade (SNC), aplicando as Normas Contabilisticas de Relato

Financeiro (NCRF) gerais.

4.2. Enquadramento histérico

A empresa Companhia Carris de Ferro de Lisboa, comummente chamada somente por Carris,
foi constituida em 1872 no Rio de Janeiro, e tinha como principal objetivo implementar na
capital portuguesa um sistema de transporte que seguisse 0 modelo americano. No final do
primeiro de ano de exploracdo a empresa ja possuia 29 500 metros de linha assente com 54
carros em circulacéo e 421 cabegas de gado, e foi inaugurada a estacdo de Santo Amaro onde
se encontravam as cavalarigas, as oficinas, os celeiros e as cocheiras. No ano de 1876, aempresa

tornou-se exclusivamente portuguesa e juridicamente reconhecida como Sociedade Andnima.

No ano de 1897 foi assinado um contrato entre a Carris e a Camara Municipal de Lisboa (CML)

que tinha como propdsito a substituicdo do sistema de tracdo instalado por um sistema de tragédo
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elétrico. Com isto, a Carris cedeu a titulo de arrendamento a Wernher, Beit & Co todas as suas
instalacbes, assim como todas as obrigacbes e responsabilidades da empresa.
Subsequentemente esta entidade cedeu os seus direitos e obrigacdes para a Lisbon Electric

Tramways Limited (LETL). Neste contexto, em 1901, foi inaugurado o servico de elétricos.

Em 1902, foi construido o elevador de Santa Justa, representando o Unico elevador vertical de
Lisboa. Subsequentemente, os ascensores de Lisboa (Lavra, Bica e Gloria) foram incorporados
no ativo da Carris aquando da aquisicdo da empresa Nova Companhia dos Ascensores

Mecanicos de Lisboa.

Em 1944, a Carris inaugurou oficialmente o servico de autocarros. Em 1973, da-se a rescisao
do contrato com a LETL e a renovacdo do contrato com a CML que pressuponha o direito a
exploragdo por mais 50 anos dos transportes coletivos urbanos recorrendo a autocarros, a
elétricos e a ascensores, 0 que possibilitou a Carris aumentar o numero de instalacfes e a
capacidade industrial. Ap6s o 25 de Abril de 1974, a empresa foi nacionalizada, passando a ser
detida pelo Estado. Com a crescente afluéncia a este tipo de transporte foram criadas e
renovadas diversas estacOes (por exemplo: Pontinha, Cabo Ruivo, Amoreiras, Musgueira) e a

frota foi sendo continuamente renovada e modernizada.

A estacdo de Miraflores, concebida em 1979, integra desde o primeiro momento até aos dias de
hoje trés setores fundamentais: Oficinas Gerais, Estacdo de Servico e Conselho Administrativo.
E, em 2005 ocorreu a transferéncia para este complexo, da sede executiva da Carris localizada

anteriormente em Santo Amaro.

A década de 90, foi marcada pelas mudancas na empresa, primeiramente, no ambito de um
plano de modernizacdo da frota, foram apresentados os autocarros médios, 0s autocarros
articulados e os mini autocarros, além que entraram ao servigo 10 elétricos articulados e 0s
elétricos tradicionais foram remodelados de forma a serem mais rapidos, silenciosos e seguros.
Numa segunda fase, a imagem da Carris foi renovada, alterando a sua forma de comunicar, e
adotando como cor predominante o amarelo em todas as suas viaturas. E por fim, no final da
década, para assinalar a sua existéncia como empresa centenaria foi inaugurado o Museu da

Carris.
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Ja neste milénio, a empresa inseriu 0s primeiros autocarros movidos a gas natural e testou pela
primeira vez um hibrido, acrescentou ainda as cAmaras de videovigilancia nos veiculos e os
testes de alcoolemia diarios aos empregados, refletindo a crescente preocupacdo da empresa
pela qualidade ambiental e pela seguranca dos clientes. Para acompanhar o desenvolvimento
tecnoldgico entrou em funcionamento o sistema de bilhética sem contato, admitindo assim
passes eletrénicos, e posteriormente lancou o servigo Carris Net Bus, disponibilizando livre
acesso a internet a bordo dos autocarros. Com 0 reposicionamento da marca, a empresa tem

investido em marketing sensorial.

Durante o ano de 2005, foi requerida a Certificacdo da Empresa e a Certificacdo de Carreiras.
No ano seguinte, o Sistema de Gestdo de Qualidade da Carris foi oficialmente certificado em
conformidade com a norma NP EN ISO 9001:2000 pela Associacéo Portuguesa da Certificacdo
(APCER), e quatro carreiras foram certificadas pela Associacdo para a Certificagdo de Produtos
(CERTIF), de acordo com a norma NP EN 13816:200. Mais tarde, a Carris obteve a certificagéo
do Sistema de Gestdo Ambiental, com base na norma NP ENISO 14001:2004, a certificacdo do
Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho, o Certificado em Responsabilidade
Social, consoante a Norma NP 4469, sendo empresa pioneira em Portugal a fazé-lo, e em 2010
jaeram 64 as carreiras certificadas no processo de Certificacdo do Sistema de Transporte.

No que toca a prémios e classificacdes, destaca-se que a Carris, conseguiu 89,3% no Barémetro
da Sustentabilidade do estudo “Estado do Pais em Praticas Sustentaveis”, sendo este valor
consideravelmente superior a média nacional; um motorista da Carris ficou em segundo lugar
no concurso “Bus d'Or” de Melhor Motorista da Europa, na Feira Europeia de Mobilidade em
Paris; a empresa recebeu por dois anos consecutivos o prémio de Desenvolvimento Sustentavel
na categoria Empresa Publica; em 2011 no Plano Nacional de Ac¢éo para a Eficiéncia Energética
foi considerada a empresa com melhor eficiéncia energética; obteve o primeiro lugar no indice
AlteracGes Climaticas e Gestdo de Empresas (ACGE); e foi pelo quinto ano sucessivo no
ranking da revista Exame, considerada a empresa publica melhor para trabalhar, entre outros

prémios.

Em 2006, iniciou-se a primeira fase do projeto Rede 7 (dividido pelas cores: rosa, vermelho,
verde. Azul, cinzento, laranja) que visa uma renovacao global da rede e uma maior eficiéncia

da rede transportes, isto €, diminuir a sobreposi¢do e melhorar a articulagdo das carreiras com
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as linhas do Metropolitano de Lisboa (ML), assim como aumentar a frequéncia das carreiras da
empresa. Em 2008, comecou a segunda fase, e em 2010 a terceira fase deste projeto onde foram
introduzidas novas carreiras, e alteradas e eliminadas outras carreiras. Durante o ano de 2012
comecou o0 processo de integracdo entre a Carris e 0 ML, tendo sido nomeada para o efeito um
quadro de gestdo comum, que execute os objetivos estratégicos definidos no Plano Estratégico
de Transportes para a area metropolitana de Lisboa, com a finalidade de concessionar 0s
servicos de transporte prestados. Em 2013, no ambito da integracdo comum foi inaugurado o
primeiro espaco comum e associou-se a campanha internacional da Unido Internacional de
Transportes Publicos (UITP), que tem como objetivo aumentar a quota de mercado do servico
de transportes publicos para o dobro até 2025. No contexto desta integracdo, em 2014 a empresa
comecou uma campanha de combate a fraude, através de iniciativas e acdes de fiscalizacdo e

sensibilizacdo.

Apesar do processo de reestruturacdo e integracdo operacional com o ML, que ainda esta em

curso, a Carris continua a ser um ponto de referéncia na mobilidade na cidade de Lisboa.

4.3. Grupo Carris

A empresa Carris tem participacdo total nas duas filiais CarrisTur e a CarrisBus. A CarrisTur €
uma empresa de transporte que presta servi¢o ao turismo e opera em Lisboa, no Porto e no
Funchal. A CarrisBus é uma empresa que tem como principal objetivo a manutencédo e
reparacdo de elétricos e veiculos pesados de passageiros. Para além destas filiais a empresa
também participa na OTLIS, na OPT e na PubliCarris (ver Figura 4).
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Figura 4 - Grupo Carris
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Fonte: Carris 2014

4.4. Linhas de Negdcio

A Carris é uma empresa que presta um servico de transporte com 77 carreiras ativas, das quais
66 prestam servico a rede 7, 6 prestam servico de madrugada, e 5 sdo elétricos, por isso esta é
uma empresa que funciona 24 horas por dia todos os dias da semana. O servigo de transporte
da Carris encontra-se distribuido pelos seguintes modos de transporte: autocarros, elétricos e

ascensores.

Atualmente a empresa detém 635 autocarros com uma idade média de 10,6 anos. Estes
autocarros distribuem as suas carreiras pelas areas: 55 urbanas, 19 suburbanas, 6 madrugada e
3 especializadas. Estas carreiras tém uma extensdo de rede de cerca de 670 km de territorio,
sendo que a Carris detém cerca de 65 km de vias BUS em Lisboa. A frota de autocarros
atualmente encontra-se dividida em: 488 autocarros standard, sendo que 60 autocarros sdo
movidos a gas natural; 34 autocarros mini; 20 autocarros médios; e 90 autocarros articulados.

A empresa transporta nos seus autocarros cerca de 160 milhGes de passageiros por ano.

Relativamente a elétricos a empresa detém 49 elétricos (10 articulados e 39 do género
historico), 6 elétricos ligeiros dedicados ao turismo e 5 elétricos ligeiros para reserva. Existem
5 carreiras servidas por elétricos com uma extensdo de rede de quase 48 km, que servem

anualmente mais de 12 milhdes de passageiros.
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Por ultimo, a Carris disponibiliza um servico de 3 ascensores, Lavra, Bica e Gloria, e ainda o
elevador de Santa Justa, que no global transportam anualmente cerca de 2 milhdes de

passageiros.

E ainda de denotar que as unidades de coordenagdo de transportes é efetuado por quatro
estacdes, sendo que a Estacdo de Santo Amaro se dedica ao modo elétrico e as EstacOes de

Miraflores, Musgueira e Pontinha se focam na coordenacdo dos autocarros.

4.5. Estratégia da Organizacéo

A partir de 2015, a Carris, 0 ML, a Transtejo, e a Soflusa passaram a possuir uma gestdo comum
liderada por cinco administradores que formam o conselho de administracdo. Esta
administracdo tem como principal propdésito atingir os objetivos estratégicos para a regiao
metropolitana de Lisboa, definidos no Plano Estratégico de Transportes (PET), aprovado em
Conselho de Ministros n°45/2011, de 10 de Novembro, segundo o qual estd previsto uma
integracdo operacional entre a Carris e 0 ML; e No Plano Estratégico dos Transportes e
Infraestruturas (PETI3+) onde encontra-se exposta a configuragdo da concesséo dos servicos
de transporte prestados por ambas as empresas a privados. Segundo um estudo de mercado

efetuado pelo governo esta abertura de mercado sera uma mais-valia para a utilidade publica.

Posto isto, é da responsabilidade da administracéo consolidar a integracéo operacional das duas
empresas, prestando um servico de transporte pablico de elevada qualidade na cidade de Lisboa,
através de diferentes modos de transporte (metropolitano, autocarro e elétricos). Deste modo, a
Carris beneficia das sinergias e da complementaridade modal, melhorando a eficiéncia e
incrementando a produtividade da empresa, assim como proporciona aos clientes novas

experiéncias de mobilidade mais integradas e sustentaveis.

Os orcamentos de estado dos Ultimos quatro anos tém previsto para a administracao publica e
setor empresarial do Estado uma politica de contencdo, que no caso especifico da Carris tem
afetado diversas rubricas, nomeadamente “Fornecimentos e Servigos Externos” ¢ “Gastos com
Pessoal”, o que conduziu a uma racionalizagdo do servigo prestado. Estas exigéncias de

contencdo e racionalizacdo originaram o ajustamento das carreiras, que tinham uma reduzida

39



Estudo de Caso: BSC numa empresa do setor pablico de transportes

procura e onde existiam outras alternativas de transporte. Além disso, tem vindo a ser reduzido

0 numero de quilémetros vazios, através da transferéncia de carreiras entre estagoes.

O Documento de Estratégia Orcamental para o periodo de 2014-2018 e 0 Orcamento de Estado
para 2015 anunciam uma reducéo significativa das indeminizagdes compensatdrias a alocar ao
setor publico de transportes, isto obriga a que as empresas de transportes publicos consigam um
equilibrio operacional sem apoios do Estado. Nesse sentido, as concessdes de servico publico
tém como objetivo assegurar o equilibrio operacional sem recorrer a indeminizacdes

compensatorias.

Apesar destas limitacdes, a Carris continua a garantir a prestacdo de um servico de transporte

publico de qualidade, orientado garantir a sustentabilidade empresarial, ambiental e econdémica.

45.1. Missdo, Visao e Valores

A missdo da Carris passa pela prestacdo de um servico de transporte publico urbano de
passageiros a superficie terrestre, na regido metropolitana de Lisboa, garantindo a
sustentabilidade, de modo a satisfazer as necessidades de mobilidade dos clientes da cidade de
Lisboa, sem comprometer as geracfes futuras. A empresa pretende ser reconhecida pela
otimizacdo da alocacgéo de recursos, a sustentabilidade, a eficiéncia organizacional, e a melhoria
continua da qualidade do servico prestado.

Para cumprir a sua missdo a empresa dispde de diversas carreiras e veiculos conduzidos por
1507 tripulantes. O seu compromisso com o cliente é definido na missdo de modo claro através
da Carta do Cliente, a qual pressupde: desenvolver a rede, de modo que cada ponto em Lisboa
tenha uma paragem com distancia toleravel; ajustar os horarios a procura; fornecer informacdes
precisas e claras; garantir a seguranca do cliente; assegurar a regularidade dos transportes;
facilitar a aquisicdo de titulos de transporte; assegurar o bom estado de conservacéo e higiene
dos veiculos; asseverar a qualidade dos Recursos Humanos; mostrar responsabilidade
ambiental; avaliar a satisfacdo dos clientes; e prestar atendimento as sugestfes e reclamacoes

dos clientes.
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A estratégia da empresa assenta no desenvolvimento de um transporte sustentavel que permita

a reducdo do congestionamento e a melhoria da qualidade de vida na cidade de Lisboa. Para

tal, a Carris tem os seguintes valores:

Exceléncia — satisfazer com eficiéncia as necessidades dos clientes garantindo a
pontualidade, a comodidade e a regularidade. Estar disponivel para todos o0s
stakeholders, servindo-os da melhor forma com os meios possiveis.

Qualidade — facultar permanentemente um servico de qualidade que atenda as
necessidades dos clientes e supere as suas espectativas.

Inovacao — investigar persistentemente novas solucdes para os constantes desafios que
vao suscitando, prezando a iniciativa individual e o caracter inovador, e mostrar abertura
para novas metodologias e abordagens de trabalho.

Rigor - garantir a eficacia no desempenho do servigo prestado, revelando elevado
profissionalismo e competéncia, esforcando-se para a realizacdo dos objetivos
estratégicos da Carris. A empresa rege-se pelos padrdes da exigéncia e da flexibilidade,
reconhecendo as consequéncias das suas decisdes tanto a nivel individual como
organizacional.

Sustentabilidade — procurar desenvolver uma atividade que permita a sustentabilidade
ambiental, econdmica e organizacional, com a finalidade de ndo prejudicar o futuro,

considerando as necessidades dos diversos stakeholders.

Além dos valores, a estratégia da Carris tem subjacente alguns principios estruturantes, dos

quais destacam-se: o respeito pelos direitos humanos; responsabilidade ética; cumprimento da

legislacdo que regula a atividade; transparéncia das relagdes internas e externas;

responsabilidade ambiental; compromisso com todos os stakeholders, entre outros principios.

A estratégia da organizacdo tem vindo a alterar-se e a focar-se mais na sustentabilidade e

principalmente relevando a responsabilidade social e ambiental de forma a prestar um servicgo

publico.

4.5.2. Objetivos e metas para o futuro

O Estado como regulador e coordenador estratégico tem vindo a atualizar o quadro legal da

Carris, tendo como intuito tornar a empresa mais eficiente, financeiramente sustentavel e
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garantir um servico publico de qualidade, de forma a continuar a ser reconhecido como um

ponto de referéncia na mobilidade na cidade de Lisboa.

Um dos pontos nevrélgicos do setor publico € conseguir um resultado operacional positivo,
como tal um dos objetivos para o futuro prende-se em incrementar a eficiéncia e melhorar o
desempenho, para conseguir obter um equilibrio operacional sem recurso as indeminizacGes
compensatdrias fornecidas pelo Estado. Por isso motivo, a Carris prosseguird com a reducéo
dos custos e no incremento da produtividade, sem suporte financeiro do estado,
comprometendo-se em obter e manter o resultado operacional positivo, sendo esta a condi¢ao

fundamental para a sustentabilidade econdmica e financeira da empresa.

A Carris prosseguira com a execuc¢do dos planos de ajustamento da oferta, articulando com a
oferta do ML, de forma a eliminar redundancias e sobreposicdes. A empresa pretende ainda
relativamente a oferta, continuar a assegurar altos niveis de qualidade, refor¢ando o sistema de
transportes, e almeja coordenar o plano operacional, comercial e tarifario, mas também o plano

de marketing com o ML.

Quanto a procura, a empresa tem como objetivo continuar a explorar novos meios para fidelizar
e captar novos clientes, assim como novas técnicas de sensibilizacdo e combate a fraude no uso

do transporte publico.

Além destes objetivos, a Carris, tem definidos as seguintes metas e perspetivas estratégicas para
o futuro:
e Melhorar as condi¢bes fundamentais para a préatica de intermodalidade;
e Promover a inovagdo e continuar a procurar solugdes que visem a sustentabilidade
ambiental;
e Fortalecer o carater social dos transportes publicos, de forma a promover a coesdo

social.

Num futuro proximo, a gestdo do servigo de transportes efetuado pela Carris sera concessionada
a entidades privadas, que terdo direito a exploragdo comercial, direta ou indireta do servigo de
transporte, mas também terdo o dever de prestar um servi¢o de consultoria e de apoio técnico

as entidades concessionadas, e ainda manifestar responsabilidade ambiental. Neste contexto, a
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Carris e 0 ML irdo continuar os trabalhos técnicos, juridico e financeiros essenciais para que o

acionista consiga realizar o processo de concessé&o.

Apesar desta reestruturacdo, a Carris pretende fornecer um servico de qualidade que assegure
a acessibilidade de toda a populacdo aos transportes publicos, tendo em consideracdo a

sustentabilidade ambiental, econdmica e organizacional.

4.6. Estrutura Organizacional

Na figura 5 é apresentado o organograma da Carris com a descri¢do da funcdo de cada um dos
Orgdos departamentais. A estrutura organizacional assume um modelo hierarquizado do estilo

top-down, no qual a informacdo é difundida entre os diversos niveis estruturantes.

Figura 5 - Organograma Carris
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Fonte: Relatério de Sustentabilidade Carris 2013
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5. Caso de Estudo: O BSC na Carris

5.1. O Sistema de Controlo de Gestao na Carris

O departamento financeiro e de controlo de gestdo divide-se em trés areas: contabilidade,

operacdes financeiras e tesouraria, e planeamento e controlo de gest&o.

O gabinete de planeamento e controlo de gestdo é responsavel pela analise do BSC da empresa,
por esse motivo € onde se encontra o dossier relativo a esta ferramenta. Este é o Unico
departamento da empresa com acesso a todos os dados da empresa, isto porque cada
departamento estéa responsavel por comunicar o desempenho dos indicadores referentes a sua

area, mas ndo tem acesso a informacéo do desempenho dos restantes departamentos e unidades.

Dentro de cada departamento, numa perspetiva top-down, quanto maior o nivel de
responsabilidade maior é o acesso e conhecimento da informacéo inserida ao BSC. Neste
sentido, existe na organizacdo uma minoria de pessoas com acesso a totalidade da informacao
contida no BSC, entre os quais destaca-se: 0s cinco administradores, o diretor financeiro (Dr.
José Boa Alma), e a responsavel pela area de planeamento e controlo de gestdo (Dra. Alice
Mendes). Deste modo, existe um elevado grau de confidencialidade no que concerne a esta

ferramenta.

Apesar da diligéncia com a divulgacdo de informacdo, os resultados apurados a nivel de
desempenho nos indicadores mais relevantes sdo revelados nos relatérios disponibilizados

anualmente no website da empresa, pelo que qualquer interessado pode consulta-los.

No futuro, o departamento financeiro sera integrado no departamento financeiro do ML, o que

conduzird a alteracdes no sistema de controlo de gestéo.

5.2. Aevolucao do controlo de gestdo e implementacdo do BSC

Ja durante a gestdo dos ingleses, a Carris tinha um painel que englobava tanto indicadores
financeiros como indicadores nao financeiros, revelando assim a consciéncia da administracdo
para a importancia dos indicadores operacionais.
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Os primeiros relatérios financeiros e estatisticos registados sdo de 1970, e apresentavam
informacdo real e estatistica com ordem analitica, tendo uma base mensal, que servia de apoio

a tomada de decisao dos gestores da época.

Na década de 80, com a disseminagdo do instrumento TBD em Portugal, a empresa decidiu
adota-lo, por considerar ser uma mais-valia. Na década de 90, este instrumento consistia num
documento reduzido de carater mensal e, os indicadores de gestdo dividiam-se em autocarros e

modo elétrico (ascensores, elevador e elétricos).

Apos varias reunides na administracdo durante o ano de 2003, foi desenvolvida a ideia de
implementar o sistema de gestdo estratégica BSC. Deste modo, no ano de 2004, foram
contratados consultores para construir o modelo informatico, e apoiar na construcdo e

implementacéo do BSC.

Segundo Pinto (2007) para construir o BSC € possivel ir por duas vias, ou se cria um BSC
corporativo e depois é desdobrado pelas diversas unidades de negocio da empresa, ou aplica-se
0 BSC num departamento ou unidade de negdcio pioneiro e subsequentemente ¢ alastrado pela
restante empresa. No caso especifico da Carris, foi construido um BSC corporativo, onde
através de duas reunides com os administradores e 0s responsaveis de primeira linha (chefes de
departamento) foram definidos os indicadores chave que constituiriam a matriz BSC,
distribuidos pelas seguintes perspetivas: Desenvolvimento e Inovacdo, Mercado/Cliente,
Econdmica — Financeira, Processos Internos (ver Figura 6). Apos esta reunido, o BSC foi
comunicado aos responsaveis de segunda linha e aos restantes colaboradores em estrutura top-
down, explicando a importancia desta ferramenta para a avaliacdo de desempenho da Carris, de

forma a envolver toda a organizacdo na consecucdo dos objetivos estratégicos.
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Figura 6 - Matriz BSC Carris
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Fonte: Carris 2004

Posto isto, a adocdo foi relativamente répida, sendo que em Junho de 2004, foi realizada a
primeira reunido que avaliou os resultados de desempenho obtidos, e definiu que alguns
indicadores passariam a ter uma caréncia trimestral e outros caréncia anual, ainda que a base
do sistema informatico do BSC se mantivesse mensal. Esta reclassificacdo de tempestividade

mantém-se até a atualidade.

Desde o inicio da aplicacdo do BSC os gestores efetuam reunifes regulares para avaliar o
desempenho da empresa e das unidades de negd6cio. Nestas reunides, entre outras matérias, sao:
esmiucadas a validade dos indicadores chave, tentando persistentemente atualiza-los com as
necessidades e exigéncias da empresa; definidas iniciativas, que dissolvam possiveis desvios
registados com o padrdo/objetivo. Deste modo, ao longo dos anos foram criados e dispensados

alguns indicadores com o intuito de asseverar a adequabilidade e fiabilidade do instrumento.
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Dentro de cada departamento, € discutido anualmente os valores padrdo para cada indicador,

que sdo apresentados posteriormente a gestao e ap0s aprovagdo sdo introduzidos no sistema.

Porém, com as constantes mudancas na composi¢do do Conselho de Administracdo da Carris,

0 BSC tem vindo a perder o dinamismo, assim como as reunides adjacentes. Por outro lado,

dadas as restricbes orgcamentais impostas pelo Governo portugués, existe uma pressao excessiva

sobre as medidas de teor financeiro, desviando a atencdo dos gestores de outros indicadores.

Na primeira estrutura do BSC, este encontrava-se dividido por unidades de negdcio: autocarros

e modo elétrico, e foi criado um BSC exclusivo para do departamento do sistema de gestdo da

qualidade para fazer face as exigéncias de certificacdo. Posteriormente, devido a dimensdo da

rede de transportes da Carris, 0 BSC foi dividido por estacdes: Miraflores, Musgueira, Pontinha

e Santo Amaro, sendo que as trés primeiras focam-se nos autocarros e a Ultima no modo elétrico.

Posto isto, atualmente o BSC da Carris tem a seguinte composicao:

BSC corporativo — explana o contexto geral da empresa e as suas prioridades
estratégicas;

8 BSC'’s por unidades de negdcio (autocarros, elétricos, ascensores e elevador) e areas
operacionais (estacdo de Miraflores, estacdo da Musgueira, estacdo da Pontinha e
estacdo de Santo Amaro) — com informacao alinhada com o Corporate BSC e relevante
para cada uma das areas, onde o BSC para as unidades de neg6cio foca-se em aspetos
gerais (seguranca comodidade e velocidade) enquanto o por areas operacionais em
aspetos especificos (absentismo dos colaboradores, custos de manutencdo, n® de
passageiros);

BSC do Sistema de Gestdo da Qualidade — engloba todas medidas dos restantes BSC
que dizem respeito ao sistema de Gestdo da Qualidade, encontrando-se estruturados por
processo.

BSC de Suporte — retine a totalidade de inputs (reais e objetivos), estruturados por area

ou gestor responsavel.

O sistema informatico de BSC selecionado foi 0 QPR, que consiste num software finlandés que

possibilita a motorizacdo, a analise e a moldagem da performance, além de fazer a

semaforizacdo da informacgdo. A Carris recorre ainda a outros software’s que servem de
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interface para a introducdo de dados no QPR, nomeadamente o SAP (informagéo
contabilistica), o Excel, SGO (sistema de gestdo de ocorréncias), entre outros. Tudo o que se
encontra no sistema informatico encontra-se convenientemente arquivado, controlado e

registado em formato papel pela empresa.

Os dados séo inseridos no sistema informatico do BSC, no caso dos valores objetivos/padrdo
pelos responsaveis de primeira linha, e no caso dos valores reais pelos responsaveis de segunda

linha.

Com a implementacéo do BSC foi possivel a Carris obter uma vis&o operacional da estratégia,
uma vez que traduz a estratégia em objetivos concretos; permitiu um alinhamento estratégico
com as diversas unidades de negocio da organizacao, isto porque proporciona a clarificagdo das
responsabilidades para a concretizagdo dos objetivos estratégicos fomentando a cooperacdo
entre 0s responsaveis; e representa um sistema integrado de informacé&o, dado que engloba um

painel de indicadores que monitorizam os objetivos definidos.

5.3. Desenvolvimento do BSC
Para executar a estratégia definida pela Carris, foram formulados os objetivos estratégicos para

0 BSC corporativo que tem o proposito de traduzir a visdo da empresa. A figura 7 explicita

esses objetivos estratégicos, distribuidos pelas quatro perspetivas:
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Figura 7 - Objetivos Estratégicos do BSC Corporativo da Carris
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Perspetiva Econémica-Financeira

*Reduzir o Desequilibrio Economico-Financeiro

*Reestruturar a Divida e Reafectar Activos

Perspetiva Processos Internos
» Agilizar a Organizacdo
* Aumentar a Produtividade
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*Optimizar a Frota ¢ a Manutencdo

*Reduzir os Custos de Aprovisionamento

Fonte: Carris 2004

Para a implementacdo destes objetivos estratégicos foram definidos indicadores que tém vindo
continuamente a ser atualizados. O propdsito é nao ter um nimero excessivo de indicadores,
mas um conjunto de indicadores que fornecam a informacéao essencial e adequada que constitua
uma ferramenta de gestdo Gtil que consiga auxiliar os administradores no processo de tomada
de decisdo. As fichas de detalhe dos KPI’s agregam para cada indicador informacéo referente
ao seu objetivo, descri¢do do contetdo, formula de célculo, origem da informacéo, frequéncia
de medigdo, observacdes, gestor de KPI, formato de reporting, e ainda qual a
vertente/perspetiva a que diz respeito. Na empresa existem mais de 80 fichas de detalhe dos
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KPI’s, por motivos de confidencialidade apenas seré& apresentado um exemplo por perspetiva

nas figuras que se seguem.

Indicador

Férmula

CDM/V.km
(€/V.km) =
Custos Diretos
Manutengéo /
Veiculos.km
Totais

Objetivo

Gestor KPI

Figura 8 - Fichas de detalhe dos KPI'S da Carris

FCS: Reduzir os Custos de Manutengao

Custos diretos de

manutengdo da estacéo Econdmico- e

Vertente . . Frequéncia Mensal
por veiculo.km (CDM Financeira d
V.KM)

Este indicador avalia o custo unitario de manutencgdo de cada uma das Estagdes, através dos Custos de Manutengdo por
Veiculo.Km.

ados Necessarios rvacdes

Custos Diretos de Manutencéo (€) como o total de custos diretos relacionados coma
manutenc¢ao na estagdo. Inclui todos os custos associados diretamente & manutengao
— Custos com Materiais, Fornecimento e Servigos Externos, Amortizacédo de iméveis e
equipamentos associados e custos com colaboradores dos centros de manutencéo
das estacdes.

Este indicador é apresentado nos
Balanced ScoreCard das
estacbes Musgueira, Miraflores e
Pontinha.

A partir de 2006 passaram a estar incluidos os custos com a manutencdo de

X Origemda Informacé&o:
autocarros em outsourcing .

Os custos sdo retirados dos centros 6E40, 6E42, 4923 a 4926, 4920 e 4928 repartidos
por estagdo. Em que “E” representa a estacdo respetiva (E=3 Musgueira; E=5
Pontinha; E=6 Miraflores);

- SAP R/3 (Dire¢éo Financeira e
de Controlo de Gestéo);

Veiculos.Km (V.km) é o nimero de quilémetros efectuados pelo total de veiculos em

; - . . N - Mapa de Rendimentos (UCOP)
Servico Publico, emalugueres, emviagens emvazio e outras situagoes.

Objetivo Estabelecido um valor anual por cada uma das estacdes da UNA.

Alarme de Desvio ao Objetivo:

Vermelho [0, 70% Obj.] e [115% Obj., +oof

Amarelo ]70% Obj., 80% Obj.[ e ]105% Obj., 115% Obj.[

Verde [80% Obj., 105% Obj.]

Representacdo emtabela, para o global, com
o0s seguintes dados:

- Valor real da média acumulada ao periodo de
analise;

- Miraflores: Eng® Elio Serra
- Musgueira: Eng® Paulo Afonso

- Pontinha: Eng® Vasco Matos - Objetivo anual;

- Valor real da média acumulada ao periodo
homélogo do ano anterior;

- Desvio da média acumulada ao objetivo
Formato de anual (Abs., %);

reporting - Variagdo emrelacéo a igual periodo do ano
anterior (Abs., %).

Representagéo grafica, comos seguintes
dados:
- Custos reais nos ultimos 13 periodos de
analise;
- Veiculos.Kmnos Ultimos 13 periodos de
analise.
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FCS: Melhorar o Servigo e Imagem

. Taxa de Acidentes Processos
Indicador Vertente
(TAC) Internos

S lEelEr Mensal
Este indicador avalia a melhoria no servigo de transporte através da reducdo do nimero de
acidentes registados coma frota por milhao de quilémetros percorridos.

Formula Dados Necessarios Observacoes

Acidentes como o somatério das ocorréncias com a
frota classificadas nas  naturezas: Choques,
Atropelamentos, Quedas e Entalamentos. Inclui todas . .
A - a E apresentado em termos globais
as ocorréncias com veiculos da frota em que se
i = - nos Balanced ScoreCard
verifique ou ndo responsabilidade por parte da .
= . . ~ Corporativo, Modo Autocarro e
Empresa. Estdo excluidos os acidentes ndo provados e e
L . . Modo Elétrico.
os verificados com a Frota de Apoio. Os Acidentes
com dois veiculos da Frota sdo considerados como

TAC (/10°  dois Acidentes;

V.km)= Veiculos km ST (/10° V.km) e o somatério do total de
(Acidentes /  Veiculos.km incluindo Servigo Publico acrescido de E apresentado por estagdo nos
Veiculos.km Alugueres (ocasionais ou de longa duragdo), Turismo Balanced Scorecard de Miraflores,

6 efetuado por veiculos da Carris, percursos em vazio e Musgueira e Pontinha.
ST) X 10 outros.

Descricao

Este indicador estd incluido no
Sistema de Gestdo Integrado.

Origemda Informacgéo:
- Aplicacdo de Sinistralidade —
Numero de Acidentes por Natureza;

- Mapa de Rendimentos (UCOP).

Objetivo Estabelecido um valor Unico global para todos os meses do ano com detalhe por
modo.

Alarme de Desvio ao Objetivo:

1. Para cada valor (Periodo e Media Acumulada ao Periodo) e avaliado o desvio ao objetivo:

Vermelho [110% Obj., +oof; Amarelo ] 105%0bj., 110% Obj.[;
Verde [0, 105%0Dbj.]

Objetivo

2. Para determinar o alarme global:

Se 1 atributo @ Entdo @
Se 1 atributos eresto @ ou Entédo
Se todos os atributos @ Entdo @

Eng.° Vitor Gongalwes (global e modos
autocarro e elétrico)

Representacdo emtabela,
com os seguintes dados:

- Taxa real do periodo de
analise;

- Taxa real média
acumulada ao periodo de
analise;

Para os Balanced Scorecard das
EstacOes:

Formato de

Gestor KPI - Miraflores: Eng® Elio Serra - Objetivo anual;

reporting

- Desvio da taxa real do
periodo de anélise ao
objetivo anual (Abs., %);

- Musgueira: Eng® Paulo Afonso

- Desvio da média
acumulada ao objetivo
anual (Abs., %).

- Pontinha: Eng® VVasco Matos
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FCS: Otimizar a Oferta

Taxa de
Indicador Ocupacéo Vertente Mercado/ Cliente | = ¢le[lEqE T Mensal
(To)

S Este indicador avalia a qualidade de servico prestado através da relacdo entre a procura e a oferta do Servico
Descricio [t

Férmula Dados Necessarios Observacdes

Este indicador é apresentado em termos globais nos
Balanced ScoreCard Corporativo, e com detalhe nos
Balanced ScoreCard do Modo Autocarro e do Modo
Elétrico.

PK como o numero de Passageiros.Km
transportados (consultar ficha
“Passageiros.Km”);

LK como o numero de Lugares.Km oferecidos

calculado através dos Veiculos.Km e da E apresentado por estagdo nos Balanced ScoreCard das
lotagdo média dos veiculos utilizados. Estagcdes de Miraflores, Musgueira, Pontinha e St° Amaro.
(consultar ficha “Lugares.Km™).

TO (%) =
PK /LK x Este indicador devera ser complementado, futuramente, coma
100 Taxa de Ocupagédo em Carga (determinada em hora de ponta e

no sentido mais carregado da carreira).

Este indicador esta incluido, em termos globais, no Sistema
de Gestéo Integrado.

Origem da Informacéo:
- Mapa de Rendimentos

Objetivo Estabelecido ao nivel global, por Modo (Elétrico e Autocarro) e por Estagdo, um valor para cada
periodo e avaliado emtermos de média acumulada ao periodo.

Objetivo Alarme de Desvio ao Objetivo:

Vermelho [0, 90% Obj.] e [110% Obj., +oo[;

Amarelo ]90% Obj., 95% Obj. [e] 105%0bj., 110% Obj.[;
Verde [95%0bj., 105%0bj.]
Eng. José Maia (Corporativo,
Modos Autocarro e Elétrico)

Representagdo em tabela com os seguintes
dados:

- Valor real no periodo;

- Valor médio acumulado no periodo;

- Valor médio acumulado no periodo
homélogo do ano anterior;

Para os Balanced ScoreCard das

- Miraflores: Eng® Elio Serra

- Musgueira: Eng® Paulo Afonso - Objetivo do periodo;

- Pontinha: Eng® Vasco Matos - Objetivo médio acumulado no periodo;

- Desvio do valor do periodo ao objetivo
(Abs.,%) ;

Gestor KPI

EOLLRELORe S eI RTAL — Desvio dos valores das médias acumuladas
do periodo ao objetivo (Abs., %);

- Variacdo das médias acumuladas do
periodo ao homélogo do ano anterior (Abs.,
%).

Representacao grafica com os seguintes
dados:

- Valor real de Lugares.Km nos ualtimos 13
periodos;

- Valor real de Passageiros.Kmnos ultimos
13 periodos.




Estudo de Caso: BSC numa empresa do setor publico de transportes

FCS: Agilizar a Organizacao

Indicador Evolucéo do Desenvolvimento | Z¢:s[lle -0 Mensal
Efetivo e Inovacéo
Tripulante na
Estacdo
(EFTE)

Descricéo O indicador permite avaliar a evolucéo do efetivo contado no final do periodo, incluindo
apenas os colaboradores da categoria de pessoal tripulante, afetos a uma estag&o.

Formula Dados Necessarios Observacdes

EFTEn N° Tripulantes da Estagdo (colab.) como o  Este indicador é apresentado nos
(colab.) = ndmero total de tripulantes no ativo no Ultimo ~ Balanced ScoreCard das estagdes de
dia do periodo de analise Sto. Amaro, Miraflores, Musgueira e

N° Tripulantes
da Estacéo

Pontinha.

Origem da Informag&o:
Aplicagdo GESVENGRH (Diregdo de
Gestdo de Pessoas e Capital Humano)

Objetivo Obijetivo Estabelecido um valor mensal para cada estagao.

Alarme de Desvio ao Objetivo:

Vermelho [0, 90% Obj. ] ¢ [ 110% Obj., +oo[;
Amarelo 190% Obj., 95% Obj. [e] 105%0hj., 110% Obj.[;
Verde [95%0bj., 105%0bj.]

Gestor KPI - Miraflores: Enge Elio Serra Formato de Representacéo em tabela,
- Musgueira: Eng® Paulo Afonso reporting com os seguintes dados:
- Pontinha: Eng® Vasco Matos - Valor real no periodo;

- St® Amaro: Eng®. Martins - Objetivo;

Marques - Desvio do periodo face
ao objetivo anual (%);

Representacéo grafica,
com os seguintes dados:

- Valor real nos dltimos 13
meses;

- Objetivo

Fonte: Carris 2014

5.3.1. BSC das areas de atividade da Carris
Por motivos de confidencialidade sera apresentado e analisado os BSC'’s relativos a estagdo da

Musgueira e ao complexo de Miraflores, por estas serem duas das areas de atividade com maior

relevancia na Carris.
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Os fatores criticos de sucesso para as areas de atividade assentam nos objetivos estratégicos
definidos, e nos casos especificos da estacdo da Musgueira e do complexo de Miraflores sdo os
seguintes:

e Agilizar a organizacao;

e Otimizar a frota e a manutengéo;

e Reduzir custos de manutencao;

e Reduzir os custos operacionais;

e Aumentar a velocidade comercial,

e Otimizar a oferta;

e Aumentar a produtividade;

e Melhorar o servigo e a imagem;

e Reduzir custos operacionais.

Nas figuras 9 e 10 sdo apresentados os BSC das duas estacdes, sendo que para cada indicador é
comparado o desempenho o real com o desempenho objetivo e com o desempenho homdlogo,
e conforme o desempenho demonstrado é atribuida uma cor ao indicador e uma pontuacéo ao
fator critico. Os valores reais apresentados referem-se ao ano de 2014, e as cores atribuidas aos
fatores criticos foram calculadas através da média das cores obtidas em cada indicador
respetivo, sendo que cada cor tem a seguinte pontuacao:
@ 0 pontos;

4 pontos;

6 pontos.

A partir da média da pontuacdo obtida, a cor obtida é concedida através dos intervalos de
pontuagao que se seguem:
® [0 pontos, 4 pontos|;

[4 pontos, 6 pontos|;

[6 pontos].

Relativamente a pontuacéo e cores conferidas as perspetivas e as areas de atividade, a atribui¢do

segue o padronizado para os fatores criticos de sucesso.
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Figura 9 - BSC da Estacéo de Miraflores Detalhado

Hierarquia ¢ Perfodo Valor ¢¢ % Valorgy Unidade ¢ Periodo Obj. e Hom. ¢ Objectivogy  Valor (homdlogo) ¢
b G1. Estacédo Miraflores Dez 2014 4,0 pnts. Dez 2014 6,0
E Desenvolvimento e Inovagdo Dez 2014 5,0 pnts. Dez 2014 6,0
f Agilizar a Organizagédo Dez 2014 5,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 60.Evolucéo do Efectivo Tripulante na Estagédo Dez 2014 373 colab. Dez 2014 393 395
/ 61.Evolucéo do Efectivo na Estacdo Dez 2014 . 400 colab. Dez 2014 421 426
f Optimizar a Frota e a Manutengédo Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
& 17.N.2° Veiculos da Frota Dez 2014 . 178 veiculos Dez 2014 181 179
E Econémica - Financeira Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
,P Reduzir Custos de Manuteng&o Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 71.Custos Directos de Manutencao da Estacao por Veiculo.km (Acum.) Dez 2014 . 0,317 €/v.km Dez 2014 0,353 0,302
l 71.Custos Directos de Manutencéo da Estacao por Veiculo.km (Periodo) Dez 2014 . 0,109 €/v.km Dez 2014 0,353 -0,020
f Reduzir os Custos Operacionais Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
, 72.Custos Totais Directos da Estacéo por Veiculo.km (Acum) Dez 2014 . 1,922 €/v.km Dez 2014 1,976 2,019
’ 72.Custos Totais Directos da Estacdo por Veiculo.km (Periodo) Dez 2014 . 1,608 €/v.km Dez 2014 1,976 2,073
E Mercado/Cliente Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6.0
,P Aumentar a Velocidade Comercial Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
’ 50.Velocidade Média de Exploragéo (Acum.) Dez 2014 . 15,55 km/hr Dez 2014 15,70 15,61
/ 50.Velocidade Média de Exploracéo (Periodo) Dez 2014 15,52 km/hr Dez 2014 15,75 15,58
,ﬂ' Optimizar a Oferta Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
l 20.Passageiros Transportados (Acum.) Dez 2014 . 44,563 Mp Dez 2014 45,672 48,794
’ 20.Passageiros Transportados (Periodo) Dez 2014 . 3,508 Mp Dez 2014 3,443 3,426
/ 43.Taxa de Ocupacéo (Acum.) Dez 2014 . 18,46 % Dez 2014 18,26 18,15
/ 43.Taxa de Ocupacéo (Periodo) Dez 2014 . 18,13 % Dez 2014 18,26 17,58
, 65.Veiculos.hr em Servigo Publico (Acum) Dez 2014 . 0,596 M v.hr Dez 2014 0,607 0,647
’ 65.Veiculos.hr em Servigo Publico (Periodo) Dez 2014 . 0,048 M v.hr Dez 2014 0,050 0,048
’ 67.Veiculos.km em Servigo Plblico (Acum) Dez 2014 . 9,253 M v.km Dez 2014 9,523 10,095
, 67.Veiculos.km em Servico Publico (Periodo) Dez 2014 0,743 M v.km Dez 2014 0,789 0,740
E Processos Internos Dez 2014 . 2,0 pnts. Dez 2014 6,0
} Aumentar a Produtividade Dez 2014 . 2,6 pnts. Dez 2014 6,0
l 33.Taxa de Aproveitamento do Pessoal Tripulante (Acum.) Dez 2014 . 89,14 % Dez 2014 88,00 88,13
/ 33.Taxa de Aproveitamento do Pessoal Tripulante (Periodo) Dez 2014 . 97,06 % Dez 2014 88,00 91,91
/ 62.Taxa de Absentismo do Pessoal da Estacéo Dez 2014 . 2,0 pnts. Dez 2014 6,0
’ 62.Taxa de Absentismo do Pessoal da Estacéo (Acum.) Dez 2014 6,33 % Dez 2014 6,00 7,23
/ 62.Taxa de Absentismo do Pessoal da Estacao (Periodo) Dez 2014 . 7,83 % Dez 2014 6,00 14,43
, 63.Taxa de Absentismo do Pessoal Tripulante da Estacdo (Acum.) Dez 2014 6,45 % Dez 2014 6,00 7,54
/ 63.Taxa de Absentismo do Pessoal Tripulante da Estacéo (Periodo) Dez 2014 . 7,94 % Dez 2014 6,00 15,11
/ 69.Veiculos.hr Servigo Total por P. Tripulante (Acum.) Dez 2014 0,134 m v.hr/colab Dez 2014 0,130 0,130
, 69.Veiculos.hr Servigo Total por P. Tripulante (Periodo) Dez 2014 . 0,131 m v.hr/colab Dez 2014 0,130 0,123
, 70.Veiculos.km ST por Frota Existente (Acum.) Dez 2014 429 mvkm/v  Dez 2014 4,39 4,40
, 70.Veiculos.km ST por Frota Existente (Periodo) Dez 2014 4,19 mv.km/v  Dez 2014 4,39 4,14
’ 74.Taxa de Trabalho Suplementar do Efectivo da Estacdo Dez 2014 . 0,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 74.Taxa de Trabalho Suplementar do Efectivo da Estacéo (Acum.) Dez 2014 . 522 % Dez 2014 2,50 3,72
/ 74.Taxa de Trabalho Suplementar do Efectivo da Estagdo (Periodo) Dez 2014 . 6,62 % Dez 2014 2,50 4,41
/ 75.Taxa de Trabalho Suplementar do P. Tripulante da Estacdo Dez 2014 . 0,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 75.Taxa de Trabalho Suplementar do P. Tripulante da Estacdo (Acum.) Dez 2014 . 5,45 % Dez 2014 2,50 3,92
/ 75.Taxa de Trabalho Suplementar do P. Tripulante da Estac&o (Periodo) Dez 2014 . 6,55 % Dez 2014 2,50 4,52
f Melhorar o Servigo e a Imagem Dez 2014 . 1,0 pnts. Dez 2014 6,0
, 32.Taxa de Acidentes Dez 2014 . 2,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 32.Taxa de Acidentes (Acum.) Dez 2014 36,71 ac/Mv.km  Dez 2014 33,50 34,82
, 32.Taxa de Acidentes (Periodo) Dez 2014 . 42,95 ac/Mv.km  Dez 2014 33,50 44,50
’ 34.Taxa de Avarias (c/ impacto no cliente) Dez 2014 . 2,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 34.Taxa de Avarias (c/ impacto no cliente) (Acum.) Dez 2014 . 3,38 av/10m v.km Dez 2014 2,55 2,91
/ 34.Taxa de Avarias (c/ impacto no cliente) (Periodo) Dez 2014 2,87 av/10mv.km Dez 2014 2,55 2,98
/ 36.Taxa de Cumprimento do Servigo em Veiculos.hr Dez 2014 4,0 pnts. Dez 2014 6,0
/ 36.Taxa de Cumprimento do Servico (em v.hr) (Acum.) Dez 2014 100,26 % Dez 2014 99,20 98,93
’ 36.Taxa de Cumprimento do Servigo (em v.hr) (Periodo) Dez 2014 . 99,04 % Dez 2014 99,20 95,47
/ 41.Taxa de Imobilizagdo (Acum.) Dez 2014 . 747 % Dez 2014 6,00 6,54
/ 41.Taxa de Imobilizagéo (Periodo) Dez 2014 . 7,44 % Dez 2014 5,90 7,82
f Reduzir Custos Operacionais Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
, 51.Consumo Especifico Dez 2014 . 6,0 pnts. Dez 2014 6,0
, 51.CE Gés (Acum.) Dez 2014 0,0 Nm3/100km Dez 2014 0,0
/ 51.CE Gas (Periodo) Dez 2014 0,0 Nm3/100km Dez 2014 0,0
,’ 51.CE Gaso6leo (Acum.) Dez 2014 . 57,56 1/100km Dez 2014 56,80 57,06
/ 51.CE Gaso6leo (Periodo) Dez 2014 . 55,99 1/100km Dez 2014 56,80 53,58

Fonte: QPR Carris 2014 55
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Figura 10 - BSC da Estacao da Musgueira Detalhado

Periodo Obj. e Hom.

Hierarquia ¢
@ ‘@ G2. Estacdo Musgueira
=] E Desenvolvimento e Inovagao
5] ,P Agilizar a Organizacéo
I 60.Evolucéo do Efectivo Tripulante na Estacéo
, 61.Evolucéo do Efectivo na Estacdo
=] " Optimizar a Frota e a Manutengéo

/ 17.N.° Veiculos da Frota

2 E Econdmica - Financeira
=] 'P Reduzir Custos de Manutencao
© , 71.Custos Directos de Manutengao da Estacao por Veiculo.km (Acum.)
/ 71.Custos Directos de Manutengao da Estacao por Veiculo.km (Periodo)
@ ,P Reduzir os Custos Operacionais
S} , 72.Custos Totais Directos da Estacéo por Veiculo.km (Acum)

, 72.Custos Totais Directos da Estac&o por Veiculo.km (Perfodo)

=} E Mercado/Cliente
e .P Aumentar a Velocidade Comercial
[S) /’ 50.Velocidade Média de Exploracéo (Acum.)
/ 50.Velocidade Média de Exploracéo (Periodo)
@ ,P Optimizar a Oferta
=) , 20.Passageiros Transportados (Acum.)
/ 20.Passageiros Transportados (Periodo)
=) , 43.Taxa de Ocupacéo (Acum.)
/ 43.Taxa de Ocupacéo (Periodo)
[S) , 65.Veiculos.hr em Servigo Publico (Acum)
/ 65.Veiculos.hr em Servigo Publico (Periodo)
@ , 67.Veiculos.km em Servigo Publico (Acum)
/ 67.Veiculos.km em Servigo Publico (Periodo)
(S E Processos Internos
=] .P Aumentar a Produtividade
=] l 33.Taxa de Aproveitamento do Pessoal Tripulante (Acum.)
, 33.Taxa de Aproveitamento do Pessoal Tripulante (Periodo)
5] , 62.Taxa de Absentismo do Pessoal da Estagéo
/ 62.Taxa de Absentismo do Pessoal da Estagao (Acum.)
/ 62.Taxa de Absentismo do Pessoal da Estacéo (Periodo)
] , 63.Taxa de Absentismo do Pessoal Tripulante da Estag&o (Acum.)
, 63.Taxa de Absentismo do Pessoal Tripulante da Estagéo (Periodo)
5] / 69.Veiculos.hr Servico Total por P. Tripulante (Acum.)
/ 69.Veiculos.hr Servico Total por P. Tripulante (Periodo)
=] , 70.Veiculos.km ST por Frota Existente (Acum.)
, 70.Veiculos.km ST por Frota Existente (Periodo)
=] / 74.Taxa de Trabalho Suplementar do Efectivo da Estacéo
/ 74.Taxa de Trabalho Suplementar do Efectivo da Estacéo (Acum.)
/ 74.Taxa de Trabalho Suplementar do Efectivo da Estacéo (Periodo)
5] , 75.Taxa de Trabalho Suplementar do P. Tripulante da Estagdo
/ 75.Taxa de Trabalho Suplementar do P. Tripulante da Estac&o (Acum.)

/ 75.Taxa de Trabalho Suplementar do P. Tripulante da Estag&o (Periodo)

'ﬂ Melhorar o Servigo e a Imagem
© ¢ 32Taxa de Acidentes
/ 32.Taxa de Acidentes (Acum.)
/ 32.Taxa de Acidentes (Periodo)
5] / 34.Taxa de Avarias (c/ impacto no cliente)
/ 34.Taxa de Avarias (c/ impacto no cliente) (Acum.)
/ 34.Taxa de Avarias (c/ impacto no cliente) (Periodo)
] / 36.Taxa de Cumprimento do Servigo em Veiculos.hr
I 36.Taxa de Cumprimento do Servigo (em v.hr) (Acum.)
/ 36.Taxa de Cumprimento do Servigo (em v.hr) (Periodo)
=] ,‘ 41.Taxa de Imobilizacao (Acum.)
& 41.Taxa de Imobilizagao (Periodo)
e ,P Reduzir Custos Operacionais
[ [‘ 51.Consumo Especifico
© ¢ 5LCE Gas (Acum.)
& 51.CE Gas (Periodo)
=] , 51.CE Gasoleo (Acum.)
& 51.CE Gasoleo (Periodo)

Fonte: QPR Carris 2014

Periodo Valor ¢

Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014

Valorg;  Unidade ¢

4,5pnts.
6,0 pnts.
6,0pnts.
512 colab.
558 colab.
6,0 pnts.
245 veiculos
6,0pnts.
6,0pnts.
0,349 €/v.km
0,239 €/v.km
6,0pnts.
1,912 €/v.km
1,809 €/v.km
6,0 pnts.
6,0pnts.
14,69 km/hr
14,62 km/hr
6,0 pnts.

60,491 Mp

4,821 Mp
16,46 %
16,57 %
0,817 M v.hr
0,065M v.hr

11,988 M v.km

0,953 M v.km
0,0pnts.
2,9pnts.

89,44 %

97,94%
3,0pnts.

5,91%
6,90 %
5,44%
6,23%

0,132 m v.hr/colab
0,129 m v.hr/colab
412mv.km/v
3,90mv.km/v

0,0pnts.
4,26%
5,15%
0,0pnts.
4,47%
5,53%
2,0pnts.
0,0pnts.

34,70 ac/M v.km

39,77 ac/M v.km
0,0pnts.

3,04 av/10m v.km
2,82 av/10m v.km
4,0pnts.

100,24 %
100,06 %

12,78%
12,09%
0,0pnts.
2,0pnts.
75,2 Nm3/100km
76,0 Nm3/100km
57,56 1/100km
57,371/100km

Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014
Dez 2014

Objectivo g

6,0
6,0
6,0
537
581
6,0
243
6,0
6,0
0,369
0,369
6,0
1,959
1,959
6,0
6,0
14,69
14,75
6,0
62,086
4,684
16,85
15,37
0,824
0,068
12,001
1,004
6,0
6,0
88,00
88,00
6,0
6,00
6,00
6,00
6,00
0,130
0,130
4,16
4,16
6,0
2,50
2,50
6,0
2,50
2,50
6,0
6,0
31,50
31,50
6,0
2,35
2,35
6,0
99,20
99,20
11,08
11,00
6,0
6,0
71,0
71,0
56,30
56,30

Valor (homélogo)g

525
571

245

0,318

0,207

1,971

2,358

14,67
14,65

62,371

4,876
16,71
16,66
0,831
0,065

12,179

0,960

89,83
90,37

6,57
11,15
6,38
11,65
0,132
0,127
4,27
3,93

2,86
3,73

3,07
3,88

31,71
28,05

2,45
2,26

99,46
93,72
11,86
11,14

715
73,7
56,52
54,22
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Atraveés da andlise das figuras 9 e 10 é possivel denotar que ambas as estagcdes obtiveram a
mesma pontuacdo de desempenho, 4 pontos, no entanto o desempenho obtido nos diversos

indicadores por fatores criticos de sucesso ndo foi totalmente semelhante.

No caso da estacéo de Miraflores obteve um desempenho que vai de encontro ao objetivo nas
perspetivas economico-financeira e na do mercado/cliente. No que se refere a perspetiva
econdmico-financeira o desempenho apresentado advém da reduc¢éo dos custos de manutencéo
e dos custos operacionais, pelo que em dezembro de 2014 esse valor foi excessivamente
diminuto dai o apontamento vermelho. No que concerne a perspetiva do mercado/cliente o
desempenho alcancado é derivado do aumento do nimero de passageiros, aumento da taxa de
ocupacdo dos autocarros da estacdo, diminuicao do veiculos.hr em servico publico, aumento da
velocidade média de exploracdo e diminuicdo dos veiculos.km em servico publico, sendo que
nestes dois Ultimos indicadores verificaram-se uns pequenos desvios no ultimo periodo de 2014.

Ainda na estacdo de Miraflores as perspetivas mais problematicas concernem ao
desenvolvimento e inovagdo e aos processos internos. No que respeita a perspetiva de
desenvolvimento e inovacao ainda que tenha conseguido reduzir o niamero de veiculos da frota
nesta estacdo, a Carris conseguiu diminuir o numero de efetivo na estacdo mas obteve um desvio
no namero de efetivo tripulante por ter um valor inferior ao objetivo, isto devido a que alguns
colaboradores se aposentaram e cujos lugares ndo foram repostos. Ja no respeitante a perspetiva
dos processos internos, apesar de ter conseguido o desempenho desejado na reducao de custos
operacionais e na taxa de aproveitamento do pessoal tripulante, foram detetados desvios
significativos na taxa de absentismo do pessoal da estacdo e na taxa de absentismo do pessoal
tripulante por estacdo (valor que ainda que ndo seja o objetivo tem vindo a melhorar desde a
introducdo do BSC, onde atingia valores preocupantes), também na taxa de trabalho
suplementar do efetivo da estacdo e na taxa de trabalho suplementar do pessoal tripulante da
estacdo (aumento do numero de horas de trabalho devido a redugéo do pessoal efetivo e efetivo
tripulante), assim como no aumento da taxa de acidentes e da taxa de avarias (devido a
diminuicdo dos investimentos em renovacdo e manutencdo da frota, sendo apenas investido no
imprescindivel para operar), e ainda no aumento da taxa de imobilizag&o (com a reestruturagéo
do percurso das carreiras, algumas foram dispensadas pelo que aumentou o numero da frota de

reserva), nos restantes indicadores apresentou desvios de menor significancia.
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Na estacdo da Musgueira esta apresentou o0 desempenho previsto nas perspetivas de
desenvolvimento e inovacdo, econdmico-financeira, e no mercado/cliente, obtendo
apontamentos de amarelo relativos especificamente ao més de dezembro de 2014, nos
indicadores taxa de ocupacdo (aumento superior ao objetivo) e veiculos.km em servigo publico
(valor inferior ao previsto), e ainda um apontamento de vermelho derivado a diminuicéo
exagerada dos custos diretos de manutencdo da estacdo por veiculo.km (justificado, como
referido anteriormente, pela reducdo dos investimentos da Carris). A semelhanca da
estacdo/complexo de Miraflores a perspetiva dos processos internos é onde a estacdo da
Musgueira apresenta 0s desvios mais acentuados em relacdo ao padréo, ainda que apresente o
desempenho almejado nos indicadores: taxa de aproveitamento do pessoal tripulante e taxa de
absentismo do pessoal tripulante da estacdo. Estes desvios acentuados correspondem
parcialmente ao da estacdo de Miraflores, com justificagcdes idénticas, com excecdo da reducédo

dos custos em consumo especifico (aumento do consumo de gas e gasoleo).

Globalmente, as perspetiva de mercado/cliente e perspetiva econémico-financeira apresentam
os melhores desempenhos tanto a nivel do BSC das areas de atividade e das unidades de
negdcio, como a nivel do BSC corporativo. Por outro lado, a perspetiva de processos internos é
a area mais critica nos BSC da Carris afetando todas as areas de negocio, as unidades de negécio,
e consequentemente afetando o corporativo, por isso esta € uma das vertentes a melhorar na
organizacdo, uma vez que esta intrinsecamente ligada com a imagem, a qualidade do servico e
a produtividade que sdo fatores criticos para o sucesso da organizacdo. O desempenho na
perspetiva de desenvolvimento e inovacdo varia o desempenho demonstrado por estar
dependente da area de atividade e da unidade de negdcio a que diz respeito, sendo que apresenta

no geral uma performance que vai de encontro ao padronizado.

5.4. Beneficios da aplicacdo do BSC na Empresa

Com a avaliacdo de desempenho foi possivel conhecer melhor a organizacdo e 0 seu
desempenho o que possibilitou melhorar algumas areas criticas, como por exemplo: o elevado
absentismo existente aquando da aplicagdo do BSC; melhorar a qualidade do servigo de
transporte prestado; ter uma maior percecdo dos gastos associados a cada area de atividade
(estacdes). Deste modo, melhorou o controlo e monitorizagéo das atividades da Carris.
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A nivel corporativo, o BSC faculta & empresa um conhecimento mais preciso dos fatores que
afetam diretamente a procura e a oferta, e criar iniciativas que visem melhorar o desempenho e

alcancar os objetivos estratégicos definidos, fomentando assim a aprendizagem continua.

Para a empresa outro beneficio do BSC é a semaforizacdo, reproduzido pelas cores vermelho
(o desempenho se desviou consideravelmente do padronizado), amarelo (0 desempenho
desviou-se um pouco do padronizado) e verde (o desempenho é o padronizado), sendo também
regularmente apresentado sob o0 aspeto de conta-quilémetros, transmite rapidamente o ponto de
situacdo de cada indicador e de cada fator critico de sucesso.

A implementacdo do BSC no departamento do sistema de gestdo da qualidade impulsionou a
obtencdo das certificacbes de qualidade nas éareas anteriormente referidas e ha tanto
ambicionadas pela Carris, uma vez que explanou os fatores criticos que permitem melhorar a

qualidade.

Também a descentralizacdo de responsabilidades foi apontado como uma vantagem ja que
responsabiliza o desempenho diretamente ao diretor de uma area dando-lhes mais autonomia
para executar os seus planos de atividade, e liberta a atencdo dos gestores da empresa para

assuntos mais relevantes.

Segundo os entrevistados, esta € uma ferramenta que facilita o didlogo entre departamentos e
envolve toda a organizacdo num proposito comum. Outra vantagem assumida foi que este
instrumento de forma sistematica, estruturada e sintética revela num nico documento toda a
informacdo significativa relativa a empresa, agilizando a organizacdo e facilitando a

comunicagéo.
Assim, o BSC é um instrumento de diagnéstico com elevada relevancia na Carris, visto que

quantifica de forma tangivel os ativos intangiveis da organizacdo, que permite & gestao tornar-

se mais eficiente e por conseguinte produz varios beneficios para a empresa.
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5.5. A adocdo do BSC e o impacto na avaliacéo de desempenho da Carris

Declarar que a aplicacdo do BSC é bem-sucedida e que tem um impacto direto no desempenho
da organizacdo é dificil de se afirmar. No entanto, e como ja foi supramencionado a sua

implementacéo possui alguns beneficios.

Entre os responsaveis da Carris existe a crenca de que a implementacdo do BSC foi bem-

sucedida e que tem um impacto positivo no desempenho global da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1996a) para que o BSC seja considerado como bem-sucedido
€ necessario que as empresas apresentem determinadas carateristicas. A primeira enumerada é
possuir uma lideranga forte, o que no caso da Carris tem-se vindo a desvanecer dadas as
constantes mudangas no conselho de administragdo, no entanto os diretores departamentais
continuam com um forte poder de lideranca. A segunda carateristica € exprimir a estratégia para
0 BSC, a Carris definiu desde o inicio os indicadores chave que executem 0s objetivos
estratégicos traduzindo os valores estruturantes e a declaracdo da visdo da empresa. A terceira
carateristica é transladar a estratégia corporativa para a estratégia departamental e das unidades
de negdcio, este foi um processo relativamente rapido e facil de executar, devido ao anterior
sistema de controlo de gestdo (TBD) que agilizou a difusdo da estratégia pela Carris. A quarta
carateristica prende-se com conseguir que a estratégia esteja embutido em todos na organizacao,
para que seja uma missao diaria para todos, apesar de perfeitamente embutido na Carris no que
diz respeito aos responsaveis de primeira linha e de segunda linha, ainda € uma tarefa ardua no
que respeita aos colaboradores de nivel inferior de responsabilidade que tém dificuldade em
perceber algumas decisbes estratégicas da organizacdo. Por ultimo, incorporar o BSC nos
procedimentos organizacionais, na Carris o BSC esté difundido pelos diversos departamentos e
todos 0s processos organizacionais encontram-se englobados no BSC seja de forma direta ou

indireta.

Além do preconizado pelos promotores do BSC, € possivel observar que o BSC da Carris é um
instrumento que possibilita a monitorizacdo tanto do desempenho presente (nas perspetivas:
mercado/cliente, econdmico-financeira e processos internos) assim como estimula a melhoria

continua dos processos, a motivacdo e a formagdo dos colaboradores, isto contribui para a
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aprendizagem e melhoria continua e, consequentemente para o desenvolvimento e inovagéo da

empresa.

Outra forma de aferir o (in)sucesso da implementacdo do BSC € atraves do resultado obtido
nos mais de 300 indicadores que constituem o BSC da Carris. Em 2014 foram alcancados as

metas impostas em cerca de 60%.

Posto isto, é possivel afirmar que 0 BSC ndo melhora o desempenho da Carris automaticamente,
mas melhora a sua forma de utilizacdo, ou seja, a utilizacdo do BSC completa a estratégia da
organizacéo ao afetar positivamente a sua performance como refere Braam e Nijssen (2004).

5.6. Apresentacao dos resultados e sugestdes de melhoria

Em 2004, apds duas reunides para definir os fatores criticos de sucesso e os indicadores chave,
foi implementado o BSC na Carris, sendo que a empresa anteriormente adotava como sistema
de controlo de gestdo o TBD, por isso segundo os entrevistados, estes concordam com a teoria
de Quesado et al (2012) de que o BSC da Carris tratou-se meramente de uma melhoria e

atualizacdo do TBD existente na empresa.

Pinto (2007) indica que antes de implementar um sistema de gestdo como o BSC é importante
verificar qual o propdsito que se pretende alcancar com a implementagéo desta ferramenta, isto
é, se este instrumento apenas servira para apoiar 0s responsaveis organizacionais na formulagéo
e monitorizacdo da estratégia, ou somente para conhecer os interesses das partes relacionadas
(Estado, fornecedores, clientes, etc.). Na Carris é possivel afirmar que a primeira opcéao é a mais
correta visto que os responsaveis de primeira linha e segunda linha estdo incumbidos de planear
e conceber iniciativas que culminem na consecucdo dos objetivos estratégicos, em vez de se

focarem exclusivamente nos interesses dos stakeholders.
A implementacdo do BSC na Carris foi um processo relativamente rapido e que teve custos

associados com assessoria/consultoria de quatro meses e com licenciamento do programa

informético QPR, ndo tendo sito por isso um processo muito oneroso para a Carris.
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Primeiramente, foi construido o BSC corporativo para posteriormente ser implementado nos
departamentos e unidades de negdcio. De acordo com os entrevistados o BSC corporativo tem
pouco impacto no controlo de gestdo, pois apesar de simplificar a informacéo e permitir a
comparabilidade, a apresentacdo da informacéo consolidada leva a alguma perda de informacao
relevante para o processo de tomada de decisdo, pelo que torna-se pouco eficaz e eficiente, além
de que nos dltimos anos tem existido um elevado foco nas medidas financeiras (dadas as
exigéncias do Orcamento de Estado para o setor dos transportes), indo ao encontro do defendido
no caso de estudo de Kraus e Lind (2010) de que este BSC serve quase exclusivamente para

satisfazer as necessidades dos analistas financeiros.

Por outro lado, os BSC por unidades de negdcio (autocarros e modo elétrico) e por areas de
atividade (por estacGes) construidos a partir do BSC Corporativo, tém-se verificado cruciais
para o controlo de gestdo uma vez que proporcionam informacao especifica sobre cada area da
empresa, permitindo a estruturacdo das atividades, uma monotorizacdo mais adequada e
perceber os pontos basilares que melhorados podem contribuir positivamente para o
desempenho global da Carris, como refere Wiersma (2009) de que os gestores utilizam o BSC
com as seguintes finalidades: tomada e racionalizacdo das decisfes, para a monotorizacéo e

para a estruturacéo das atividades dentro da organizagao.

O BSC também foi implementado no departamento de Gestdo da Qualidade, demonstrando a
vontade da empresa em prestar um servico de qualidade e ambientalmente responsavel ao
cliente, recorrendo para tal, a processos inovadores e garantindo a aprendizagem e melhoria

continuas.

Kaplan e Norton (1996a) referem que o numero e nome das perspetivas do BSC é flexivel,
devendo ser adaptadas a estratégia e visao de cada empresa. No caso especifico da Carris, as
perspetivas selecionadas foram: Desenvolvimento e Inovacdo, Mercado/Cliente, Processos
Internos, Econdmico-Financeira. Estas perspetivas foram selecionadas, pois de acordo com a
gestdo estas sdo as vertentes que revelam a esséncia intangivel e financeira da organizacéo e
que conduzem ao éxito da estratégia e da visdo da Carris. Para cada perspetiva foram definidos
até seis objetivos estratégicos, sendo que em alguns BSC ha objetivos que chegam a ser medidos
por quase dez indicadores, pelo que hd BSC cujo total de indicadores ultrapassa os 25,

excedendo o limite valor definido por Kaplan e Norton, (1996) tornando a analise mais
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complexa e lenta, e levando os gestores a ignorar até metade da informacdo contida no quadro
BSC tal como concluem Neumann et al (2010).

Através de uma analise das perspetivas dos diversos BSC da Carris, € possivel observar que a
vertente que demonstra pior desempenho é a perspetiva de processos internos, isto é
probleméatico dado que é nesta perspetiva que se encontram fatores criticos como a
produtividade e a qualidade do servigo e imagem que correspondem a requisitos fundamentais

para alcancar o sucesso organizacional no longo prazo.

Apesar desta ferramenta se encontrar difundida pela generalidade dos colaboradores, a Carris
ndo possui um mapa estratégico que possa explicar de forma clara a visdo dos gestores, sendo
esta uma lacuna na implementacdo do BSC. Isto pode vir a confirmar a ideia assumida por
Epstein e Manzoni (1998) de que os colaboradores sentem que a gestdo ndo difunde a visdo e a
estratégia claramente. Por esse motivo seria de interesse construir um mapa estratégico para a

empresa.

As relacOes causa-efeito que segundo os promotores do modelo sdo as premissas do BSC, ndo
sdo debatidas na empresa, ainda que os responsaveis ndo neguem a possibilidade de existéncia
de uma causalidade entre as perspetivas, isto porque em parte estdo exemplificadas na matriz
BSC inicial da Carris. Este desconhecimento das relacdes causa-efeito em parte se deve ao facto

de ndo existir um mapa estratégico da Carris que as demonstre de forma explicita.

A Carris também carece de mapas com os planos de acdo e iniciativas pré-definidas que
orientem os colaboradores sobre o caminho a seguir aquando da ocorréncia de desvios em
relacdo ao padronizado, isto ndo significa que as acBes corretivas ndo sejam tomadas pela
Carris, apenas que sao tomadas sob pressao e sem um modelo especifico, o que pode gerar
situacdes contraditorias. Com isto, era de relevancia criar um mapa com os planos de acao que
produzisse uma maior transparéncia para com 0s colaboradores e lhes permitisse conhecer

melhor a organizagéo.

As constantes mudangas na composicdo do quadro de gestdo da empresa tém levado a que o
BSC tenha perdido um pouco do seu dinamismo. Este é um aspeto que dever ser recuperado

para que o BSC ndo sirva apenas como um sistema de controlo diagnostico, mas sim um sistema
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de controlo interativo que promova dialogos estratégicos e aperfeicoe o desenvolvimento
estratégico (Dreveton, 2013).

Apesar destas criticas, esta € uma ferramenta que permite a Carris ndo somente detetar as
necessidades da empresa a nivel de procedimentos, pessoal e sistemas, mas também facilitar o
didlogo e comunicacg&o entre centros de responsabilidade e com a administragdo, ainda que nos
ultimos anos essa comunicagdo com a administracdo se tenha revelado complicada dadas as
constantes permutas internas. Além disso, norteia os colaboradores para a consecugdo dos
objetivos estratégicos, atraves de fixacdo de metas e alvos a atingir e informa sobre qual o
impacto disso no desempenho da empresa. Com isto, a empresa consegue o alinhamento

organizacional.

Posto isto, para os entrevistados, a implementacdo do BSC foi bem-sucedida e exerce uma
influéncia positiva na performance da Carris. Esta crenca pode ser corroborada pelo
desempenho demonstrado nos indicadores dos diversos BSC em que obtiveram um desempenho
positivo em mais de 50%, apesar de como foi supramencionado ainda existe um longo caminho

até atingir um desempenho organizacional préximo de 100%.

Assim, 0 BSC é um instrumento de controlo de gestdo que auxilia os administradores da Carris
no processo de tomada de decisao, constituindo uma ferramenta crucial de apoio a gestdo da
Carris. Com esta ferramenta a estratégia é materializada em objetivos concretos, alinhando a
estratégia da Carris com as das diversas areas organizacionais, e fomenta a comunicacao interna
e tenta ir de encontro aos interesses das partes relacionadas através de um sistema estruturado

de indicadores que sintetizam a informacéo relevante.
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6. Conclusao

O BSC é um sistema de gestdo que surgiu no inicio da década de 90 e que rapidamente se
difundiu pelo mundo, sendo assumido como um instrumento que conduz a empresa ao Sucesso.
No entanto, em Portugal a implementacéo deste instrumento é relativamente recente, e muitos
responsaveis organizacionais ainda desconhecem esta ferramenta, e como tal existem poucas
entidades que o tenham adotado (Machado, 2013; Quesado e Rodrigues, 2009).

Esta ferramenta ainda se encontra numa fase incipiente, pelo que existem poucos estudos que
analisem como o BSC é realmente implementado e utilizado pelas empresas (Bengtsson e
Dabhilkar, 2004). Neste contexto, este trabalho pretende analisar como o BSC é utilizado e qual
0 seu impacto no controlo de gestdo numa empresa do setor publico de transportes, a
Companhia Carris de Ferro de Lisboa, SA.

O BSC é um sistema integrado de avaliacdo de desempenho e controlo de gestdo, que esta
intimamente ligado com a estratégia da empresa (Bengtsson e Dabhilkar, 2004). Este
instrumento alinha os interesses dos diversos stakeholders com a estratégia e a visdo de cada
unidade de negédcio, com o intuito de incrementar a performance organizacional. A estratégia
da organizacdo deve estar espelhada explicitamente no mapa estratégico (nomeadamente 0s
objetivos estratégicos), assim como as relacdes causa efeito subjacentes a este modelo. A
informacdo dos indicadores de desempenho devem ser fidveis e coerentes e exibir o panorama
global da empresa. A informacéo apresentada por este sistema de gestao estratégica permite aos
gestores uma consciencializacdo dos factos passados e correntes e possibilita ainda a previsao

dos acontecimentos futuros tendo por base o passado.

A Carris, foi constituida em 1872, e presta um servi¢o urbano de transporte publico de
passageiros na area metropolitana de Lisboa, garantindo a qualidade, o rigor e a exceléncia do
servico prestado, mas também asseverando a sustentabilidade ambiental, econémica e

organizacional, de modo a ndo prejudicar as geracdes futuras.

A Carris desde a sua constitui¢do tentou sempre acompanhar as melhores praticas de gestéo,
analisando, praticamente desde a fase inicial, a informacdo relativa a indicadores de carater

financeiro e a indicadores de carater ndo financeiro, sendo que mais tarde adotou o TBD e no
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inicio deste milénio optou pelo BSC, o que para a entidade foi percebido como a evolugédo
natural do TBD.

A implementacdo do BSC ocorreu em 2004, tendo sido um processo rapido, onde em apenas
duas reunibes foram selecionados os indicadores chave, e em seis meses apds a decisdo de
implementar ja se avaliava o desempenho da empresa tendo por base o0s outputs do BSC. Na
Carris foram criados os BSC: Corporativo, por unidades de negécio (autocarros e modo elétrico)
e areas de atividade (por estacdes), para o departamento de Sistemas de Gestdo da Qualidade e

ainda um de suporte com toda a informacgdo contida nos indicadores dos restantes BSC.

Com a aplicacdo do BSC foi possivel a Carris melhorar procedimentos e detetar necessidades,
nomeadamente: organizacionais (por exemplo: incrementando o envolvimento e compromisso
dos colaboradores para com a organizacdo, conduziu os colaboradores para o cumprimento de
objetivos e para a satisfacdo das necessidades dos clientes), relacionais/comportamentais (por
exemplo: facilitou o relacionamento interpessoal e a comunicacdo interna, e incutiu nos
colaboradores atitudes e técnicas comerciais), e técnicos/especificos (por exemplo: ajudou a
perceber quais as formacGes essenciais: lingua inglesa, técnicas de conducéo e tecnologias de

informacg&o). Desta forma foi possivel tornar a empresa mais agil e pro-ativa.

A implementacdo do BSC na Carris sofre de algumas caréncias, designadamente a auséncia de
um mapa estratégico que explane e comunique sinteticamente aos colaboradores o que se
pretende alcancar e quais as relagdes causa efeito inerentes, mas também foi detetada a auséncia
de mapas com planos de acdo pré-definidos que indiquem o caminho a seguir aquando da

ocorréncia de desvios.

Todavia, devido a situacdo econdmica do pais que se vem arrastando nos ultimos anos, o
governo tem aplicado medidas de contengdo de custos e diminuiu consideravelmente as
indeminizacGes compensatdrias o que afetou todas as empresas de transportes publicos. Neste
contexto, o grande desafio para a Carris € conseguir garantir a sustentabilidade da empresa,
principalmente a nivel economico-financeiro onde se encontra pouco sélida, com um resultado
operacional negativo e um capital proprio colossalmente negativo. Por esse motivo, atualmente,
o foco da administracdo da empresa é nas medidas de indole financeira preterindo as medidas

néo financeiras, pelo que o BSC tem perdido dinamismo e interatividade dentro da organizacao.
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Concludentemente, o objeto de estudo do presente projeto era perceber qual o impacto do BSC
na Carris, através da analise de campo e as entrevistas realizadas foi possivel apurar que 0s
administradores estdo satisfeitos com este sistema de controlo de gestdo, ainda que afirmem
que 0s BSC'’s especificos para as unidades de negocio e areas de atividade tenham uma maior
contribuicdo para o processo de tomada de decisdo e monotorizagdo, enquanto o BSC

corporativo para situacdes de teor financeiro.

6.1. Limitacdes do estudo

O software que incorpora o BSC é uma ferramenta complexa, e que ndo permite a exportacdo
da folha dos indicadores com e sem semaforizacdo, nem de algumas tabelas ou sequer graficos

para Excel.

Uma das principais dificuldades apresentadas foi a confidencialidade dos dados da empresa,
sendo gque s6 uma minoria tem acesso a informacdo contida nos scorecard’s, isto limitou a

investigacdo ao avaliar apenas duas areas de atividade.

6.2. Oportunidades de investigacao futura

Este estudo foca-se numa empresa especifica, por isso no futuro seria interessante elaborar uma
analise comparativa entre o BSC da Carris com os de outras empresas do mesmo setor.
Similarmente, seria interessante conceber um mapa estratégico para o BSC da Carrris e avaliar

as relacdes causa-efeito na empresa.

A empresa inicialmente constituida por privados foi nacionalizada ap6s a revolucdo de Abril
em Portugal, e atualmente devido a pouca solidez financeira da empresa a gestdo da Carris sera
concessionada novamente a privados. Com isto, as decisfes estratégicas alterar-se-ao, e sera

relevante analisar o impacto dessas alteracdes no BSC e no desempenho da empresa.

Né&o obstante, a empresa tem vindo a sofrer uma integracao operacional com o ML, sendo que
no final deste trabalho o gabinete de planeamento e controlo de gestdo ja estava preparar-se

para mudar para as instalagcdes do Metropolitano. Apesar de segundo os entrevistados a intencéo
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é juntar as empresas, isto tem diversos constrangimentos (nomeadamente, 0s sistemas
contabilisticos divergentes, e a composic¢do juridica, isto porque 0 ML é uma sociedade limitada
por quotas), mas um potencial problema é a perda do BSC da Carris, dado que o ML néo adota
0 BSC como sistema de controlo de gestdo. Caso hipoteticamente estas empresas sofram uma

fuséo seria interessante criar um BSC para a nova empresa.
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8. Anexos

Anexo 1: Entrevistas

15/01/2015 9h:00
=

Sede Executiva: Complexo de Miraflores

gl Dra. Alice Mendes, responsavel pelo gabinete de planeamento e
controlo de gestéo da Carris

v

- Apresentacdo do projeto

- Conhecer a Carris
- Evolucéo do controlo de gestdo na empresa
e O Tableau de Bord;
e O Balanced Scorecard
- Apresentagdo do Sistema informatico QPR e do portal com o0s
Balanced Scorecard’s:
e Explicacédo sobre a confidencialidade e divulgacao dos dados;
e Como séo definidos os indicadores e quem é responsavel pela
introducéo dos dados;
e Elucidacédo sobre os diferentes Balanced Scorecard’s € como
se encontram categorizados;
e Explicacdo de como sdo utilizados 0s scorecard’s;

e Quais os fatores criticos de sucesso subjacentes.
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Data e Hora
Local
Entrevistado
Duracéo

Assunto

Data e Hora
Local

Entrevistado

Duracéo

Assunto

3/06/2015 9h:00

Sede Executiva: Complexo de Miraflores

Dr. José Boa Alma, Diretor Financeiro da Carris

1h:30

- Recolha das DemonstracGes Financeiras relativas a 2014;

- Andlise e explicacdo sobre:

O Relatdrio de Contas 2014;

O Relatdrio Governo Societério 2014;
O Relatdrio de Sustentabilidade 2014;
O Plano de Atividades para 2015.

- Explicacdo da situagdo financeira da empresa, e dos impactos no

Balanced Scorecard (designadamente a redugcdo de custos,

racionalizacdo dos investimentos e corte nas indeminizagdes).

9/06/2015 10h:00

Sede Executiva: Complexo de Miraflores

Dra. Alice Mendes, responsavel pelo gabinete de planeamento e

controlo de gestdo da Carris

2h:30

- Recolha dos scorecard’s da Estacdo de Miraflores e Estacdo da

Musgueira;

Justificacdo dos desempenhos demonstrados;

Explicacdo do sistema de pontuacdo e semaforizacdo dos
desempenhos;

Explicagdo do desempenho demonstrado em alguns

indicadores.

- Recolha das fichas de detalhe dos KPI'’s;
- Andlise dos beneficios do Balanced Scorecard na Carris e das

caréncias na implementacao;

- Analise do impacto do Balanced Scorecard nas diversas unidades.
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Anexo 2: Demonstracdes Financeiras da Carris

Companhia Carris de Ferro de Lisboa, SA

BALANCO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2014 E 2013 (Montantes expressos em euros)
NOTAS DATAS
RUBRICAS 31:12:2006 31122013
ATIVO
Ativo nio corrente
Ativos lixos tangiveis K] 70.046.186,24 87.303.871,88
Atlvos Intangivels 4 159,615,55 370,710,33
Participagdes fi iras - método da equivaléncia patrimonial a G.023.056,79 5.190.065,16
Participagdes fi i « outros métod: a 126.404,508 087.833,15
Outros ativos financeiros 10 1.310.720,72 1.307.035,80
BIB2,88|  04.2703106,41]
[Alivo corrente
Inventarios 1" 2.187.761,38 2.200.217.87
|Cllan(u 12 2.161.445,852 1.530.531,28
tos a for d 12 16.402,50 48.328,41
IEslado © oulros entes publicos 16 1.911.643,65 1.608.065,75
Acionistas/sécios 12 81.766,66 111.307,45
[Outras contas a receber 12 11.040.203,16 14,226.549,25
Calxa e depdsitos bancérios 4012 6.278.509,57 2.938.141.44
Total do ativo T11.243. 416,51 T97.123.067,56
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital proprio
Capital realizado 13 163.532.270,02 163.632.270,02
Rcsullados transitados (1.002.227.304,05) | (1.085,166.390,66)
em ativos fl i 1.791.662,18 1,791.682,18
E:codomot dc rovalovhaqao 13 61.337.238,86 56.060.121,81
Outras variag no cap prépri 495.864,01 316.637,38
(865.070.148,98) (863.487.679,30)
R Itado liquido do period (59.211.238,13) (7.038.931,23)
Interasses minoritarios
(SO0 vi—
Total do capital préprio 524.231.381,11) (870.526.610,53)
Passivo
Passivo ndio corrente
Provisdes 14 23.201.180,89 8.919.710,46
Financlamentos obtidos 16 721.378.607,00 364.000.254,20
Responsabilidades por beneficios pos-emprego 18 93.862.690,00 02.360.801,00
Passivos por impostos diferidos 9 0.013.522,66 11.015.215,61
B47.546.200,55 466.364.071,96
Passivo corrente
Fornecedores 15 5.308,146,82 5.100.537,82
Estado e outros entes plblicos 16 1.723.752,26 189477461
lonistasfaéclos 10.157,67 .
Financiamentos obtidos 15 91.941.489,66 422.651.716,23
(Outras contas a pagar 15 86.087.716,30 90.305.217,18
Diferimentos 17 817.240,07 1.243.350,80
187.978.502,87 521,285.596,7
otal do passivo 1.035.524.802,42 087.649.663,09
‘otal do capltal préprio e do passivo 711.243.415,31 717.123.057.56

O Anexo faz parte integranto do Balango em 31 de dez embro do 2014

O Conselho de Admini / [ £ s 0 Técnico Oficial de Contas
Presidente:  Eng.® Rui Lopes Loureiro Dr.? isabel Dias Fonseca '\/«Jé( ]z/ NS
Vogals: Dr. Pedro Gongalo Brito Afeixo Bogas dmg

Dr. Tiago Alexandre Carvalho dos Santos
Dr.* Marla Manuela Bruno de Figueredo M\M’\

Dr. José Rui Roque / /L\/\.
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Companhia Carris de Ferro de Lisboa, SA

DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS POR NATUREZAS DOS

PERIODOS FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2014 E 2013 (Montantes expressos em euros,
NOTAS PERIODOS
RENDIMENTOS E GASTOS = —

Vendas e servigos prestados 19 90,193.382,17 58,024,36533
Subsidios & exploragdo 19227 7.467.53401 2228041647
Ganhos/perdas imputados de subsididrias, associadas e empreendimentos conjuntos 8 920.916,35 500.519,76
Trabalhos para a prépria entidade 178.860,06 167.466,48
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 1" (17.866.711,29) |  (19.123,807,50)
Fornecimentos e servigos externos on (20.408.276,81) |  (19.871.010,65)
Gastos com o passoal bl (66.480.260,81) |  (47.727.244,21)
Imparidade de inventanios (perdasireversoes) n (1.322,54) .
Imparidade de dividas a receber {perdasireversdes) 12 (52.264.42) (475.728,94)
Ises (a redugbes) 7] (14.889.061,03)|  (6.691.831,21)
Imparidade de investimentos ndo deprecidveislamontizdveis (perdasireverses) 266426 (15.210,17)|
Outros rendimentos ¢ ganhos bx] 2.201.663,16 2.806.954,23
Outros gastos e pardas 2 (570,841,91) (922.629,72)
Resultado antes de depreciagdes, gastos de financi ¢ impost (0.573.333,20) | 10.871.261,87

des de depreciagio @ de amortizagdo 2 (15.973.003,04)| (18.837.253,88)

Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) (25.546.336,24) 1.034.007,99

Juros e rendimentos similares obtidos 2% 140.790,30 36.945.476,79
Juros e gastos similares suportados % (34.603.129,37) |  (45.574.186.94)
Resultado antes de impostos (60.008.675,31) | (7.504.702,16)

Imposto sobre o rendimento do periodo 9 T97.437,18 555.770,93
Resultado liquido do perlodo (59.211.238,13) | (7.038.931,23)

0 Anexo faz parte integrante da D tragdo dos Resullados em 31 de d bro de 2014

0 Conselho de Administragio 3 W

Presidende:  Eng ® Rul Lopes Lowsira
Vogals: Dr. Pedro Gangalo Brito Alelxo Bogas ‘ ‘m M’ ’

Dr. Tiago Alexandre Carvalho dos Sanios {a Y D adh.

Dr.* Maria Manuela Bruna de Figuekedo q Wl

Or.José i Roque /.., /L/L

0 Técnico Oficial de Contas

< )
D Isabel Dias Fanseca (%i/t,f((/ —fu(,\J(((
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COMPANHIA CARRIS DE FERRO DE LISBOA, SA
DEMONSTRAGOES DOS FLUXOS DE CAIXA

EXERCICIOS DE 2014 E 2013
e ————

ACTIVIDADES OPERACIONAIS NOTAS 2014 2013
Recetimenios de Clientes 00.749.644,52 103.819.569,19
Receb. de Indemnizagies Comp drios ¢ Outros Subsid 27 9.099.857.27 21.751.755,65
Pagamentos a Fomecedores -55.520.327,82 -54,424 931,71
Pagamentos an Pessoal (inckil encargos) -50.007.803,23] -68.907 607,30

Fluxos Gerados peles Operagbes 3.321.370,74 2.238.695,83
QOutros receb ! Pagar 353841964 3.154.498,75
Pagamento (-} / Recebimento do IRC -121.727 44 -120.364 96
FLUXOS DAS ACTIVIDADES OPERACIONAIS (1) 6.738.062,94 5.264.820,72
ACTIVIDADES DE INVESTIMENTO
Pagamantos respaltantes a -
Ativos fixos tangiveis -3.971.568,44 -4.502.702,67
Alivos Intanglveis -1.635,16 -1.378.42
Outras ativos financeiros -412.485 19 -
Recebimeanics respeitanies a !
Alivos fixos tanglvels 385.301,66 804.176,19
Allvos Intangiveis d 4
Outros ativos financeiros 417216 0,70
Subsidios ao investimento 27 383,588,00 407.328,70
Juros @ rendimantos similares 3.523.50 52.326,21
Dividendos 8 243,248,356 .
FLUXOS DAS ACTIVIDADES DE INVESTIMENTO ( 2) -3.365.856,11 -3.330.240,20
ACTIVIDADES DE FINANCIAMENTO
Recsbimentos provenientes de ;
Utiizag#o de financiamentos - nflo correntes 15 458.100.000,00 -
Utiizagdo de financiamentos - correntes 15 1.502,405.775,04| 1.121.575.846,33|
Empeéstimos abrigacionk o a
Realizagdes de capual ¢ de outros instrumentos de capital proprio - -
Outros rendimentos e ganhos 510,19 1.286,66]
Dolagbes para coberiura de prejulzos
Pagamantos respeltantes a ©
Amortizagdo de financiamentos - niio corrente 15 -79.400.000,08, -79.400.000,08
Amortizago de financiamantos - comanes 15 -1.929.218.302,29 <094 .853,589,99
Outros operaghes de ﬂnmclamomo 15 -5.519.500,62 -5.405.036,27
Amortizagio de emprésti 9
Juros e gasios simfares -36.400.321,84 -42.5655.625,02
FLUXOS DAS ACTIVIDADES DE FINANCIAMENTO (3) -31.838,70 ~T27.118,37
VARIAGAO DE CAIXA E SEUS EQUIVALENTES (4)=(1)%(2)+(3) 3.340.368,13 1.207.462,06,
CAIXA E SEUS EQUIVALENTES NO INICIO DO PERIODO 4 2.938.141,44 1.730.679,38
CAIXA E SEUS EQUIVALENTES NO FiM DO PERIODO 4 6.278.500,57 293814144

O Anexo luz parle integrama da Demanstraglo dos Fluxos de Caba do exevciclo fndo em 31 de Dezembio de 2054

0O Conselho de Administracio
Presientea:

Eng.° Rul Lopes Loureiro

0 Técnico Oficlal de Contas

Dr. Pedro Gongalo Brito Aldixo Bogas

U?l i
Dr. Tiago Alexandre Carvalho dos Sanios J J?""

Dr.* Maria Manuela Bruno de Figueiredo /\ W\A_V'}:e,

Dr. José Rui Roguo f/h /l\/"-\

Dr* sabel Dias Fonseca #J‘e/‘f;(,h‘(‘(

Vogais:
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COMPANHIA CARRIS DE FERRO DE LISBOA, S.A.

DEMONSTRAGAO DAS ALTERACOES NO CAPITAL PROPRIO

NO EXERCICIO 2014
(Mentantes expvesscs em ewos)
Outras
Ajustamentos Excedentes variagdes no  Resuitado Total do
Capital Resultacos em ativos de capital liquido de capital
Notes __realizado transitados financeiros  revalorizacdo _ propro  _ periodo prépric
Posigdo no inicio do periodo 2014 13 16353227002 (1.085.188.39065)  1.791.68218 56.060.121,81 31863735  (7.038.93123) (870.526.610,53)
AlteracBes no periodo:
do de o2 atvos fixes tangiveis e miangives -
o3es dos de de ativos fixcs tangive:s e ntangive's 13 1694 410256325 410251018
Sutsidios e coacdes 13 179227 56 179.22756
i por dferic 9 1.174.623,80 1.174.623.80
Aglicacio dos resultados de 2013 (7.038.931.23) 7.038.931.23 -

(7 038.314.29) 5277121705 179.227.58 TR 5456 467,55

Resultado liquide do periodo [58.211238,13)  (56.211.238.13)
Resultado integral _[ESTEATTE S _(BITSATTE 58
Posic3o no fim do periodo 2014 TE353227002 (1052221 30488 1701 BB218 513373388 NN N P SR NI L 2 TR

C Anexo faz parte inegy da Dx 230 das ;oes no Cepital Proprio no exercico findo em 31 de Dezembro de 2014
0 Conselho de Administragio > 0 Téenico Oficial de Contas o .
¥ % ( >
Presdente: Eng.* Rui Lopes Loureiro — Dr* Isabel Dias Fonseca = %yzk((

Vo O il Bk b s U-’R\%

Or, Tiago Alexandre Canvalho dos Sartos

i
Cr.* Maria Manueia Bruno de Figueireco /] . ‘?[

Dr. José Rui Roque

/—(/L/L-
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COMPANHIA CARRIS DE FERRO DE LISBOA, S.A.

DEMONSTRACAOC DAS ALTERAGCOES NO CAPITAL PROPRIO

NO EXERCICIO 2013
(Morrantes expressos em eurcs)
OQutras
Ajustamentos Excedentes variagles no Resultado Totai do
Capital Resultados em ativos de capital liguido do capital
Notas _ realizado = trarsitades  _ financeircs  revalorizacdo _ préprio periodo prdpric
Pesiciic no inicie do pericdo 2013 13 16253227002 (1.020.389.105.78) 1.791882.18 5387455523 208,020,817 (64295.25288) (B65.850.962.42)
Alteragées no periodo:
R 50 d¢ de revalorzacso de atvos fixos tangives & mangiveis -
Vari: dos de a0 de atvas fixes langiveis & Mangives 5 349454740 3414547 40
Subsdos e doacdes 13 1771854 17.716,54
A oS por i 8 (1.028.980.32) (1.028.580,82)
Aplicacdo dos resuitados de 2012 28 4
3 555 S A
g0 liquido do period (7.038.631,23) (7.038.831,23)
Resultaso mtegral T _EEmsE
Posigdo no fim do periodo 2013 N3 53Z 27008 m, TS B2 T SEDSUYIET _STEESTEE TS 2y _(BIu e a0 sa
O Anexo faz pacte integ da Dy ¢do dos actes no Capita Prépro no exercicic fndo am 31 de Dezenbro de 2013
/
oC tho de A G © Tecnico Oficial de Contas
Presidente: Eng * Rul Lopes Loureiro

Vogais:

Dr. Tiago Alexandre Carvalho dos Santas ey -

Dr.* Maris Manuets Bruro de Fig (') w\,,,(\‘f.
Dr. Jo86 Rui Rogue /_‘/‘\/‘_‘_

b T f:ﬁ:, |

Dr * isated Dias Formeca s—k&“ v?//:fz.(, Jece
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Anexo 3: Quadros do Setor de Atividade

A CARATERZACAD DO AGREGADD 1)
8

QUADRO DO SETOR

Ano: 013
Setor de Atividade Economica [CAE Rev.3): 48310 - Transportes terrestres, urbanos e suburbanos, de passageiros
Classe de Dimensao: Todas as Empresas

Micia do sEreEsdo Wérin oo mrressd
ATIVO 11023 o4 B4R TET
Ativo niio comente BE51 083 7489156
Arivos fins tangives [3) 4523 150 372%337
Ativos intangreeis |4 2373542 2 159 E00
Investimentos financsiros 1581231 1303338
Ativos por impastas diferisos 37554 31290
Adonistaz/socios |3 37 =57 33412
Ativo comente 2172 661 1343611
Invenitarios & ativos binlogicos consumiveis 1301034 10% E38
Cliertes 429 472 330073
Estaco e outras enbes policos 151 535 133778
Adionistas/sédios | 3] 152 240 135278
Diferimentos 43347 24087
Outras ativos comentes 243 337 T43 550
Das quais: Instrumentos financeiros 34083 32265
Arivos liguicos ndo correntes deticos Dara venda
Caixn = depdsitos bancarios 32438 357 365

[3) inclui Ativos Bicidgicos de Frodugso = Froprisdades de investimento.
4) inciui Soodwill.
[3) & separagia comente/niin coments ndo s& aplica &s empresas que submeteram informacio Ge ACOMGD COM 0 razime de miroentidades.

QUADRO DO SETOR

Ano: 013
Setor de Atividade Econamica [CAE Rew.3): 48310 - Transportes terrestres, urbanes e suburbanos, de passageinos
Classe ce Dimensio: Todas as Empresas
Uniigace: Eums
o ] s |
Mécia do szrepedn Wérin oo mrressd
CAPITAL PROPRIO E PASSIVD 11 = T ‘9432 767
CAPITAL PROPRID - 17 265 858 - 15751 613
Capital reslizado 4572 412 4327 7T
Qutros instrumenios de capital propri I8 088 27403
Reservas e resultados transitados - 23735 309 - 23147504
Outras rubricas do capitsd proprio 3529 534 3212200
Dos quais: Ajuskamentos em ativos financeiros =i 33646
Dios quais: Excedentes de revelorizagao 3485521 3102 e
Resuftass liguica do parioda - 21050 504 - 173130
Dividencios antecpados
28289 572 25184 380
Passivg nae comente 15 528 737 14 1058 283
Frovizges 205 £54 337330
Firanciamentos cotices 13143 234 12172042
Resporsasilidades por beneficios pas-emprezn 1208 053 1349 202
PRssinos por impestos diferidos I TES I 377
Outras contas 8 pagar 17121 12323
PrssivD CoaTERtE 12 76D 835 11086118
Formecedores EEL Al 13 BET
Estaco & outras antes plniicos 147 325 137 144
Finangamentos obtidos TIZLTH B371724
Diferimetos 218 359 142 €38
Outros passives comenkes 4420 352 3222738
Do queis: Instrumentos financeinos 1752 524 1398 204
Fundo de mansio - 10 328 174 -9 142 307
Hecessi diclicas de exploracic 742 358 e
Recurzos ciclicns de exploragao 52873 741558
M i ]/ Recurses{-) s fundc de mansio - BT 353 - 1% 340
Tesoursria liguids - 10300 511 REETPC]




Estudo de Caso: BSC numa empresa do setor publico de transportes

QUADRO DO SETOR

Ano: 2013
Setor de Atividade Econémica [CAE Rev.3): 48310 - Transportes ternestres, urbancs e suburbanos, de passageinas
Classe de Dimens3o: Todas as Empresas
Unidade: Euros
[ a3 |
Mécia g0 azreEndo Mécia g0 azresndo
TOTAL DE RENDIMENTDS Liquinos 7 267 555 6267 500
Wolsme de peptcos 5315578 4701125
Diais queis: Senicos prestados 5355 72 4655011
Subsidios & exoloracic 15 %51 TTT 555
variacho nos imeentdrios o2 procucio - a1 - T
Tragalhcz para 2 propriz entidade 31277 FEEE
Dutros rendimentas 255 151 21138
Dias queis: i Ll 389 163 325232
Dios quais: i & markas em invesimentos financeiros & meios Snanosiros louidos %5 631 214507

Juros & rendimentos simileres obtidas

Custo das mercadories vendidas = das mekeras consumicas 1038 333
Fomecimentas & sendicos extemos 2075472 1776 260
GAstos 0om o pessoal 2738 72 2319043
Dos quais: Remunerscies i 1953758
5 qUEES: ENCETECS SOSTE FETURArS[oaT 455 214 437988
Imparidades |perdes/reversdes| e variscbes [sumentos/neciscies) de justo valor 703 705 - 151493
D5 qusis: Em chantes & outmas divicas a raceser 13 455 2528
Dias quais: Em inventisios & stivos Dialigicos consumeis EFEH 507
D5 quaiis: Em instrumentos financeinos e investimentos financeiros 555 034 - 17ETR
Provistes (aumentos/redugtes) 37 4= 152 751
Qutroz =astos 170 383 133 289
Dias quais: Impostos indirstos 3363 3230
Dios quais: Gestos & perdas em investimentas finanosiras = cutros gastios & perdas de financiamento 53471 0335
Gastes/reversies de geoveciscio & de smortizacic 991615 225134
Juros e mastos similares suporiados 1305713 1004233
Imgssto sobre o randiments do periedo 42152 0239

QUADRO DO SETOR
Ano: 2013
Setar de Atividade Econdmics (CAE Rev.3): | 48310 - Transportes terrestres, urbancs e suburbanos, e passageios
Classe de Dimens3o: Todas as Empresas

F. RACIOS ECONGOMICO-FINANCEIROS [continusgic)

Agresado Agrezmdo

" - Mécia Média do MEdin Média do
r2emp FEY =q EE-] aporsan (5] agresaool7) HEemp 1 2q =a sommca[5]  agrezaoolT]

237 €
Pessoal (%] 51 18,18 28,37 4383 3039 37,68 =] 1588 = 38,30 30,57 BT
Bancas = outros financaceres (% (23 0,00 001 173 100 5,30 & 000 2.02 187 108 FEEEY
Estaco (%) 51 0.20 1,00 277 188 0.80 =] 017 0s3 234 138 100
Empresa - sutofinanciamenta (%] 51 - 037 1236 2210 534 - a2 ) 134 2.3 2052 5,51 1023
Restantes (%) 51 0.3 117 232 P 1338 =] 038 131 316 240 345
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