A INTERVENC.’&O DO ESTADO
NO SECTOR PUBLICO DOS TRANSPORTES

0 SECTOR PUBLICO DO TRANSPORTE
COLECTIVO DE PASSAGEIROS:
UMA APLICACAO DO BALANCED SCORECARD

Inicialmente desenvolvida para o Sector Privado, a metodologia do Balanced Scorecard (BSC)
como avaliacdo de desempenho aliada ao planeamento estratégico tem sido aplicada ao
Sector Publico. Kaplan e Norton [1996] traduzem a estratégia em quatro passos, alinhados
segundo uma ldgica em que se privilegia a componente financeira; na adaptacao ao Sector
Pdublico, a escolha das perspectivas deve ser a que mais se adequa a cultura, estratégia
e preocupacoes da organizacao em causa. Nas seccoes seguintes reflecte-se sobre a
necessidade da intervencao do Estado no sector dos transportes e ensaia-se uma aplicacao

desta metodologia ao Sector do Transporte Colectivo de Passageiros.

A ECONOMIA DE MERCADO E A PROVISAO PUBLICA




INSTRUMENTOS DE INTERVENCAO

Aintervencdo do Estado pode incidir do lado da Oferta, na provisdo de bens [(infra-estruturas)
e servicos, na implementacao de medidas financeiras como subsidios, fundos, empréstimos,
garantias, e/ou do lado da Procura, na fixacdo de precos (incentivos financeiros) como taxas
de combustivel, portagens, parqueamento, tarifas de transportes publicos, através de regu-
lamentos especificos de concorréncia, seguranca ambiental e de politica de uso dos solos
[Viegas, 2004).

A ponderacdo desta intervencdo tera de alinhar com as prioridades definidas pela UE para
20102, i.e.: 0 equilibrio sustentavel dos diferentes modos de transporte; o desenvolvimento
da intermodalidade; a reducao do congestionamento; a seguranca e a qualidade dos servicos

prestados; o direito a mobilidade.
CONCLUSAO

Entre a dimensdo estratégica/estrutural e a dimens&o tactica/conjuntural do Sector dos
Transportes, a accao governativa implica obrigacoes de servico publico que, segundo Viegas
(2004), o Estado tem, directa ou indirectamente, de cumprir como: de servir (horéario e per-
curso); de transportar (capacidade suficiente); de qualidade (condicées minimas de conforto

e segurancal; de preco (estrutura e niveis de preco dos titulos de transporte).

2.UMA APLICACAO DO BALANCED SCORECARD (BSC):
0 CASO DA SOCIEDADE DE TRANSPORTES COLECTIVOS
DO PORTO (STCP)

INTRODUCAO

Na construcao da matriz do BSC para a STCP, enquanto aplicacao de uma metodologia de
acompanhamento do desempenho da responsabilidade fiducidria da sua administracao, num
quadro de valores publicos e de convergéncia para uma empresa de servicos de exceléncia,
tomaram-se alguns elementos da empresa, disponiveis, como ponto de partida para uma
futura e sistematica aplicacdo do método; referimo-nos a definicdo da missao da empresa,

ao quadro estratégico e aos objectivos estratégicos, tal como foram concebidos pelo quadro

2 Idem.

de administradores para os anos fiscais de 2001-2003. Tomaram-se em considera¢ado os

objectivos operacionais para o ano fiscal de 2002 e o relatério e contas do ano fiscal de 2002.

Como metodologia de trabalho adoptaram-se, em parte, os documentos usados pelo Minis-

tério de Transportes dos E.U.A. (U. S. Department of Transportation).
PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DO BSC

A nossa proposta para uma pratica do BSC passa pelo seguinte alinhamento de documentos

fundamentais, passivel de ser genericamente aplicavel a qualquer sector de actividade:

0 Plano Estratégico - é o documento que define as direccées que a empresa deseja tomar, a
visdo e a missao, e que reconhece a necessidade de decidir objectivos e identificar os indica-
dores de medidas para acompanhar a evolucao do desempenho em direccdo aos primeiros
(refere-se, neste caso particular, aos anos fiscais de 2001 a 2003);

0 Plano de Actividades - importa a prossecucao do Plano Estratégico na medida em que o
traduz em planos de actividades anuais; define um conjunto de actividades e metas;

0 Orcamento - define os recursos necessarios para atingir os objectivos estratégicos;

0 Processo de Aceitacao - é o documento usado para traduzir e disseminar de cima para
baixo, da administracdo aos departamentos, as metas e objectivos; esta abordagem top/
down percorre os diferentes patamares hierarquicos, dependendo por isso do organigrama
da empresa.

0 Balanced Scorecard - como um processo de aproximar as linhas estratégicas das ope-
racoes quotidianas, mais perto do terreno portanto, define indicadores de desempenho que

acompanham o processo de aproximacao, disseminando a estratégia pela organizacao.
A ESTRATEGIA DA STCP

Subjacente ao ponto de partida desta aplicacdo e a definicdo do Plano Estratégico estd uma
reflexdo da Administracdo da STCP sobre a estratégia a sequir pela empresa: “E missio da
STCP gerar beneficios sociais e ambientais através da sua actividade de transporte puiblico

de passageiros na Area Metropolitana do Porto, num quadro de racionalidade econémica”.3

A estratégia da STCP aparece fragmentada segundo dois grandes temas, por um lado, os

“Beneficios Sociais e Ambientais” e, por outro, a "Racionalidade Econémica”. Para cada

3 vd. STCP, SA (2003) Relatério e Contas 2002.



tema a empresa desenvolveu um mapa
estratégico em que sao estabelecidas
relactes de causa/efeito, j& segundo
determinado alinhamento das pers-
pectivas do BSC nao necessariamente
coincidente com o proposto neste traba-
lho. Sao esses dois mapas que a seguir

reproduzimos.

Num quadro de servico publico regulado
pela Comissao Europeia o futuro pré-
ximo de empresas como a STCP passa
por uma profunda alteracao do seu
relacionamento com os seus stakehol-
ders, funcao da disputa, em concur-

so publico internacional, pelo servico

e area territorial onde hoje opera. A
gestao integrada das novas questoes
decorrentes da contratualizacao do ser-
vico publico poderdo determinar neste
uma maior atencao para com as novas

ferramentas de gestao como o BSC.

Voltando a aplicacao, nas seccdes
seguintes procura-se descrever, com
base nos documentos da STCP ja cita-
dos, um exemplo do processo de cons-
trucao dos indicadores de desempenho
do BSC e da tipificacdo da recolha de

informacao que lhes esta subjacente.
DISSEMINACAOQ DA ESTRATEGIA

Para chegar até ao conjunto de indi-
cadores de desempenho é importante
estabelecer um modelo de aproximacao
gradual a partir das metas e dos objec-
tivos do quadro estratégico. O modelo

seguinte ilustra como os indicadores de

Quadro 1 Mapa Estratégico do Tema Bene-
ficios Sociais e Ambientais
Fonte: adaptado a partir de Relatério e

Contas 2002, STCP, SA.
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Quadro 2 Mapa Estratégico do Tema Racio-
nalidade Econdmica
Fonte: adaptado a partir de Relatério e

Contas 2002, STCP, SA.

desempenho para a STCP podem ser
determinados utilizando o processo de
disseminacao da estratégia delineada
pela empresa. De referir a importancia
de estabelecer metas gradualmente
ligadas a gestdo operacional e, a este

nivel, quantifica-las.

MISSAQ* / QUADRO ESTRATEGICO®
(médio prazo) / PLANQO ESTRATEGI-
C08 (OBJECTIVOS ESTRATEGICOS)
(pluri-anual] / PLANO DE ACTIVIDA-
DES” (OBJECTIVOS OPERACIONAIS] /
BALANCED SCORECARD (ver quadro 3]

Os valores do quadro 3 [resultados efectivos] serdo comparados com as metas quantitativas

(resultados previstos] fixadas pela empresa para cada um dos indicadores de desempenho

seleccionados.
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Quadro 3 0 Balanced Scorecard paraa STCP

Fonte: adaptado a partir de U.S. Department of Transportation.

METODOLOGIA PROPOSTA PARA A STCP

A metodologia subjacente a elaboracdo do quadro 3 é estruturada para acompanhar o

desempenho e promover o objectivo de uma empresa de exceléncia; para atingir o equilibrio

(balance) propdem-se quatro perspectivas hierarquizadas e as sequintes relacées de causa/

4 va. STCP, SA (2003) Relatério e Contas 2002.

5 Relativo aos anos 2001-2003, vd. Marques, M. (2001 e 2002).

6 Idem.

7 Vd. Marques, M. (2002).
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Fig.1 Relacdes de Causa/Efeito entre as

diferentes Perspectivas

efeito (ver figura 1): Customer (stake-
holders: utente, beneficiario, trabalha-
dor); Financeira (stakeholder: accionis-
ta): objectivos fixados em funcao dos
objectivos da perspectiva anterior; Pro-
cessos Internos: objectivos fixados em
funcao dos objectivos das perspectivas
customer e financeira; Aprendizagem

e Crescimento: objectivos fixados em
funcao dos objectivos das perspectivas

customer e financeira.

Factores Geradores de Valor [FGV) - a
partir destas perspectivas, identifica-
mos, em areas especificas de desempe-
nho, os FGV que consideramos criticos
do desempenho de uma empresa publi-
ca, i.e. 0s Lead Indicators, incluindo a

dimensao financeira:

Qualidade:

capacidade de resposta,
ambiente de trabalho,
indicadores de servico publico,
beneficios ambientais,
inovacao e desenvolvimento;

Racionalidade econdmica.

Seleccao de Medidas - apds a identifi-
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Fig.2 Objectivos Operacionais fragmenta-

dos por Perspectiva

penho da empresa segundo as quatro
perspectivas seleccionadas para o BSC.
As metas sdo criticas para o processo
de medicao, devem basear-se em pes-
quisa, experiéncia e/ou benchmarking
de modo a ser um processo realista. Os
indicadores de desempenho escolhidos
destacam os resultados necessarios
para ir ao encontro da estratégia frag-

mentada por perspectiva (ver figura 2J.

Orientacdo para a seleccdo das medidas
- os indicadores devem estar ligados
aos factores de sucesso (FGV); devern
ser um mix de passado presente e futu-
ro de modo a assegurar que a organi-
zacao estd atenta a estas trés perspec-
tivas; devem estabelecer-se a volta das
necessidades de utentes/beneficiarios,
do accionista (Estado) e de outros sta-
keholders relevantes; devem comecar
no topo da administracao e serem frag-
mentadas até se relacionarem com as

tarefas quotidianas dos trabalhadores.

PROCESSOS DE RECOLHA DE INFORMACAO @

Apds a definicdo dos FGV e dos indicadores de desempenho é necessario ponderar como

é que a informacao vai ser reunida e avaliada. Propomos para a STCP trés procedimentos:
inquéritos (informac&o qualitatival, sistemas de gestao da informacao (informac&o quanti-
tativa) e de diagndstico (informac&o qualitativa e/ou quantitativa). Cada um destes métodos
de recolha e tratamento da informacéo é desenvolvido de modo a calcular resultados que,
quando ligados entre si, irdo constituir o BSC da STCP: o Procedimento Inquéritos faz uso de
dados maioritariamente qualitativos com input electronico, via internet e w.w.w., introduzido
pelo préprio customer, empregado, gestor, etc., e compilados pelo gestor do BSC; o Proce-
dimento de Sistemas de Gestao da Informacao usa dados quantitativos apoiado em software
préprio, os inputs sdo produzidos pelo préprio operador e compilados pelo gestor do BSC; o
Procedimento de Diagnéstico pode usar dados qualitativos para complementar dados quan-
titativos em que normalmente os dados sao recolhidos pela equipa do BSC e compilados por

avaliadores externos.

Os indicadores de desempenho do BSC constantes do quadro 3, propostos para a STCP, sao
agora associados aos respectivos processos de recolha e tratamento da informacao; aqueles

indicadores devera acrescentar-se as metas a estipular pelo stakeholder Estado.

0 Mapa BSC - quando os resultados das medicdes relativas aos trés procedimentos des-
critos nesta seccdo sdo apresentados é possivel estabelecer uma visdo global da evolucao
da performance da empresa de acordo com os objectivos estratégicos. Para isso torna-se
determinante (i) recolher a informacéo, (i) calcular os resultados e [iii) associar estes resul-
tados a um grafico. Este grafico deverd mostrar os resultados divididos pelas perspectivas
atras propostas, segundo as mesmas areas funcionais, ou em areas que se reflectem umas
nas outras em termos de desempenho, ou ainda agrupadas de modo a formar um quadro do
desempenho da empresa em termos globais ou sectoriais. Sempre que possivel os mapas

devem permitir o benchmarking?.

8 VdU.S. Department of Transportation.

9 . - . . -
0 benchmarking, comparacao entre desempenhos, providencia um indicador da performance da empresa e serve

como input para a obtencio de metas. O intuito nao é tanto identificar o melhor resultado mas identificar as melho-
res praticas, analisar percursos de sucesso e as decisdes que se lhes encontram associadas; a comparacao entre
empresas do mesmo sector ou entre departamentos da empresa, consoante se trata de um BSC para a empresa

ou para um sector da empresa, é valida quando se registam alguns factores comuns que, como é 6bvio, permitem
acomparacao. Por exemplo quando: (i) o orcamento disponivel é idéntico; (ii) o montante gasto, ou a percentagem
face ao orcamento global, com um determinado departamento em analise é semelhante; (iii) a missao ou as tarefas
desenvolvidas igualam em complexidade; (iv) os produtos ou servicos prestados s3o idénticos.



FACTORES GERADORES DE VALOR NA APLICACAO DO BSC

A recolha de informacdo neste contexto de metas e objectivos a atingir é, obviamente, extre-
mamente importante, tal como a compreensao do significado de um resultado. A utilizacao
da informacao dos trés processos permite avaliar o grau de progresso em direccao as nos-
sas metas e objectivos. Mas como é que esta informacao pode ser usada e qual o significado

dos resultados? Consideremos algumas questdes:

Ainformacao revela alguma tendéncia do desempenho ao longo do tempo? Se sim como?
Revela uma perda numa area e um ganho noutra area? Comparando estes dados com os

dados do passado podemos determinar se estamos, ou ndo, no bom caminho;
As metas de desempenho foram alcancadas? Se ndo analisar o que impediu o desempenho;

As metas de desempenho foram excedidas? Se sim talvez a organizacao possa obter outros

beneficios como, por exemplo, a reducdo de custos operacionais;

Ainformacao pode ser usada para melhorar o desempenho de outras &reas ou refere-se a

uma area especifica?
Onde aplicar recursos para atingir o maior retorno?

Para o sucesso da aplicacdo do BSC sao determinantes varios factores como:
o0 apoio da gestdo a todos os niveis;
a divulgacao dos conceitos, objectivos e beneficios do método;
a promocao da participacdo em inquéritos;
a partilha de resultados e o feedback;
a utilizacdo dos resultados obtidos na determinacdo de estratégias de desempenho;

a configuracdo de metas com resultados de benchmarking.
CONCLUSAO

0 Balanced Scorecard como matriz de acompanhamento do desempenho e promocao de
valores publicos requer empenho e andlise critica. A partir destes elementos, que consti-
tuem uma base de trabalho, a continuacao da aplicacdo da metodologia cujo inicio se pro-
curou descrever neste artigo, so6 fara sentido apds serem aferidas pela STCP, em iteracdes

sucessivas, as hipdteses nela formuladas.
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