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Resumo

As orientacoes estratégicas definidas nas Ultimas trés décadas para o setor
ferroviario em Portugal contribuiram para o progressivo encerramento de
varios trocos e linhas da rede ferroviaria nacional. Esse processo de
encerramento e racionalizacdo da rede ferroviaria afetou sobretudo o
transporte ferroviario regional e penalizou varias regides e localidades. Em
alguns casos, o servico ferroviario praticamente deixou de existir. 56 em
Tras-os-Montes encerrou-se 95% da rede ferroviaria de via métrica que
servia a regiao, estando apenas em exploracao 5% que corresponde ao troco
da linha do Tua entre Carvalhais, Mirandela e Cachao (16 km). Este artigo
pretende apresentar propostas na perspetiva da Gestao Estratégica para um
cenario de uma eventual reabertura da Linha do Tua em toda a sua
extensao, com base na apresentacao de uma ferramenta de controlo de
gestao - o Balanced Scorecard (BSC), um Mapa Estratégico e uma infografia
onde constam algumas propostas de investimento. A metodologia é de
caracter qualitativo e € um estudo de caso. O método de recolha de dados

Recebimento: 4/3/2015 - Aceite: 10/5/2015

! Este trabalho é financiado por Fundos Nacionais através da FCT - Fundacéo para a Ciéncia e a
Tecnologia, no ambito do projeto UID/SOC/04011/2013

2 Doutor em Economia pela Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro. Professor Associado

com Agregacao Aposentado. E-mail: fdiniz@utad.pt

3 Mestre em Gestao pela Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro. E-mail:

a.mi.ro@hotmail.com



4 LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT

consistiu na analise documental e revisdao de literatura. As consideracdes
finais mostram que a proposta de BSC para a Linha do Tua contribui para
avaliar o desempenho da estratégia num eventual cenario de reabertura da
linha e permite a gestores, administradores e a representantes institucionais
tomarem decisdes com base em informacao de natureza estratégica.

Palavras-chave: Gestao Estratégica; Balanced Scorecard; Linha do Tua

STRATEGIC MANAGEMENT AND MANAGEMENT
CONTROL IN REGIONAL RAILWAY: BALANCED
SCORECARD PROPOSAL FOR THE TUA LINE

Abstract

The strategic guidelines adopted in the last three decades for the railway
sector in Portugal contributed for the progressive closure of several sections
and lines of the national rail network. This closure process and
racionalisation of the railway network affected especially the regional
railway transportation and penalized several regions and cities. In some
cases the railway service practically does not exist anymore. Only in Tras-os-
Montes was closed 95% of the narrow gauge railway network that served the
region, being only in service 5%, which corresponds to section of the Tua
line, between Carvalhais, Mirandela e Cachao (16 km). This article intends
to present proposals from Strategic Management perspective towards an
eventual reopening of the Tua line all its extension, based on the
presentation of a management control tool - the Balanced Scoreboard, a
strategical map and an infography where investment scenaries are
displayed. The methodology is qualitative and is a case study. The data
collection method consisted in document analysis and literature review. The
final considerations show that the Balanced Scorecard proposal for Tua Line
contributes to evaluate the strategy performance in an eventual reopening
scenario enables managers, administrators and institutional representatives,
make decisions based on strategic information.

Keywords: Strategic Management; Balanced Scorecard; Tua Line
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Introducéao

O artigo consiste na apresentacao de uma proposta de Balanced
Scorecard (BSC) para a Linha do Tua, com vista a uma eventual reabertura
em toda a sua extensdo e pretende-se enquadrar a pertinéncia dessa
ferramenta de gestdo, associada a Gestao Estratégica, como alternativa
vidvel e fundamental aos tradicionais sistemas/modelos de gestdo. E
efetuada uma revisdao de literatura a temas como a Gestdao Estratégica e
Balanced Scorecard e procede-se a analise da Linha do Tua e respetivo
contexto regional e a apresentacdo de proposta de BSC e de um mapa
Estratégico.

Enquadramento Teoérico
Gestao Estratégica

A gestao estratégica é, atualmente, um dos principais aspectos e
desafios que os gestores, administradores e executivos enfrentam nas
organizacoes e em setores de atividade caraterizados pela imprevisibilidade,
dinamica e competitividade. Consiste em fazer com que a estratégia
definida pelas organizacdes seja constantemente acompanhada, analisada e,
se necessario, redefinida de modo a garantir que a visdao de futuro das
organizacdes seja alcancada. A gestdo estratégica pressupde uma mudanca
global, cultural e de atitude nas organizacoes, desde a gestdo do topo até a
operacao de modo a que os objetivos possam ser atingidos.

De acordo com Mintzberg (1994), citado por Santos (2008), a gestao
estratégica é entidade como um processo dinamico, sistematico e ciclico de
analise, escolha e implementagdo. Ja Bartol e Martin (1998), citados por
Santos (2008), definem a gestdo estratégica como o processo por meio do
qual os gestores formulam e implementam estratégias com o intuito de
assegurar a alcancar os objetivos das organizacoes, tendo em conta nao sé o
meio envolvente em que elas se encontram integradas, como também as
suas proprias caracteristicas internas.

Para Freire (1997), a gestdo estratégica assenta, tal como na
abordagem tradicional, na analise do meio envolvente e da
empresa/organizacao, na formulacdo da missdo, objetivos e estratégia, na
organizacdo da estrutura e na implementacao das orientacoes definidas
consoante o nivel de desempenho. A estratégia pode ser revista reforcando,
desse modo, a competitividade da empresa/organizacao.

De acordo com Rumelt, Schendel e Teece (1994), a gestao
estratégica tem a ver com a direcao das organizacdes e, sobretudo, com a
direcao das empresas. Inclui os assuntos que constituem as preocupacoes
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fundamentais para a gestao de topo ou para alguém que procura perceber o
sucesso e o insucesso nas organizacoes.

Poder-se-a considerar a gestao estratégica como um processo
continuo de decisdio que determina o desempenho das
organizacoes/empresas, tendo em conta as oportunidades e ameacas com
que essas, se confrontam ndo s6 no seu proprio ambiente mas também as
forcas e fraquezas das prdprias organizacdes/empresas. Segundo Santos
(2008), podemos atribuir a gestdo estratégica alguns aspectos e fatores de
analise, como a concorréncia, os pontos fortes e fracos da organizacao, as
suas oportunidades e ameacas e quais os seus fatores criticos de sucesso.

Para Santos (2008), o conceito de gestao estratégica realca o fato
de a mesma tratar-se de um processo de gestdo (constituido pelo
planeamento, organizacdo, direcdo e controle, imprescindivel ao
cumprimento da missao e objetivos das organizacdes, por meio da criacao e
apoio de vantagens competitivas. O autor refere-se também que, enquanto
processo de gestdo, a gestdo estratégica assume especial importancia, na
medida em que permite as organizacoes:

e Identificar, desenvolver e explorar eventuais fontes de vantagens
competitivas;

e Orientar e dirigir os esforcos dos colaboradores e a afetacao dos
recursos, no sentido de assegurar a eficacia e a eficiéncia na
obtencao consistente, coordenada e alinhada, dos objetivos;

e Estimular a reflexao dos colaboradores em funcdo dos objetivos,
estratégia e tatica da organizacao;

e Encorajar e incentivar a criatividade e a inovacao.

A gestdao estratégica é um processo de implementacdo de
estratégias, no qual todas tém o mesmo fim que é atingir os objetivos
delineados para as organizacdes, no entanto, podem é percorrer caminhos
diferentes para o fazer. O ponto em comum a todas elas € o mesmo - a
gestao estratégica. No entanto, os gestores, administradores e executivos,
para um melhor acompanhamento da estratégia e suporte a tomada de
decisées, fundamentadas em indicadores que reflitam o progresso e a
evolucao das organizacoes/empresas, necessitam de ferramentas de
controlo de gestao.

E neste ambito que se apresenta o Balanced Scorecard como uma
importante ferramenta de controle de gestao, na medida em que permite
fazer uma avaliacdo do desempenho e da situacao atual de uma
empresa/organizacao.

*LAJBM ¢ v. 6, n. 2, p. 3-25, jan-jun/2015, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 7

0O Balanced Scorecard

O BSC surge em 1990, por Robert Kaplan e David Norton, quando
iniciaram um estudo em doze empresas, a maioria com sede nos Estados
Unidos da América. O estudo tinha como objetivo o desenvolvimento de um
novo modelo de avaliacao de desempenho (Santos, 2006; Sousa & Rodrigues,
2002). Esse estudo surgiu da necessidade que essas empresas tinham em
mudar os modelos tradicionais que usavam e que se baseavam
exclusivamente por indicadores financeiros de base contabilistica. Esses
modelos estavam a ficar fora de contexto com a rapida mudanca e evolucao
dos mercados (Sousa & Rodrigues, 2002).

Surge a necessidade de valorizar também os ativos intangiveis como
os recursos humanos e os sistemas de informacao, visto que os indicadores
financeiros se mostraram insuficientes. Dessa forma, o BSC é um sistema de
avaliacao de desempenho que conjuga indicadores financeiros e nao
financeiros de curto, médio e longo prazo, podendo os gestores das
empresas ficar com uma visao clara e completa da situacao da empresa
(Santos, 2006; Sousa & Rodrigues, 2002). Surgem assim quatro perspectivas
diferentes: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e
crescimento. De acordo com Jordan, Neves e Rodrigues (2011), “para cada
um destas quatro perspectivas, sao definidos de acordo com a visao
estratégica da organizacao, os objetivos, os fatores criticos, os indicadores
de desempenho, as metas e as iniciativas” (p. 260). Segundo Kaplan e
Norton (1996), o BSC materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio
de um mapa com objetivos e indicadores de desempenho, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento.

Segundo Santos (2006), citando Kaplan e Norton, o principal objetivo
do BSC consiste no alinhamento do planeamento estratégico com as acdes
operacionais da empresa/organizacdo. Para que esse alinhamento seja
possivel, sdao necessarias quatro acdes: i) traduzir e clarificar a visao e da
estratégia; ii) comunicar e ligar os objetivos a indicadores estratégicos; iii)
planificar e estabelecer objetivos/metas e alinhar as iniciativas
estratégicas; iv) melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica.

Os elementos fundamentais do Balanced Scorecard: Missao,
Valores, Visao e Estratégia

A Missdo indica o porqué da existéncia da empresa. Possui algumas
caracteristicas: deve estimular a mudanca e ao crescimento da empresa,
deve ter natureza de longo prazo e deve ser de facil percepcao e
comunicacao. A Missao deve ser conhecida por todos os colaboradores da

*LAJBM ¢ v. 6, n. 2, p. 3-25, jan-jun/2015, Taubaté, SP, Brasil *



8 LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT

empresa, para que o negocio seja encaminhado para o sucesso (Santos,
2006).

Segundo Santos (2006, p. 31), “Os valores sao principios intemporais
que guiam uma organizacao. Eles representam as crencas mais profundas
demonstradas por meio do comportamento diario dos seus empregados. Os
valores de uma organizacao sao uma proclamacao aberta sobre o que se
espera do comportamento de todos os seus elementos” (p. 31).

A Visao transmite onde a empresa quer estar e como se vé a si
propria no futuro. Deve transmitir quais os objetivos e qual a formulacao das
estratégias para os atingir. Nesse sentido, o BSC tem a funcdo de controlar o
cumprimento dos objetivos tracados pela visao (Santos, 2006).

A Estratégia é o caminho a seguir para atingir os objetivos tracados
pela Visao. O BSC indica a forma como a empresa deve agir para que as
estratégias sejam executadas. Esse procedimento é possivel pela definicao
de objetivos e indicadores em cada uma das quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (Santos, 2006).

Pela estratégia sao definidas as prioridades para as quais devem ser
dirigidos os recursos e as acoes a implementar. Segundo Pinto (2007), da
estratégia derivam vantagens, tais como:

e O pensamento estratégico e as iniciativas de acao sao aumentados;
e A analise e tomada de decisdo sdao melhoradas;
e A performance desenvolve-se substancialmente.

As Quatro Perspetivas do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1996) propdem o acompanhamento do desempenho
por meio de quatro perspectivas de analise que podem ser ajustadas de
acordo com a estratégia e missdao da organizacdo. As quatro perspectivas
propostas por Kaplan e Norton sao:

e Perspectiva Financeira;

e Perspectiva dos Clientes;

e Perspectiva dos Processos internos;

e Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento/Desenvolvimento

Organizacional.

0 BSC traduz a missao e a estratégia de uma organizacdo num
conjunto de objetivos e indicadores, organizados num quadro com as
referidas perspectivas. A Figura 1 representa as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard.
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Figura 1: As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Santos, (2006, p.35).

Perspectiva financeira

A perspectiva financeira esta relacionada com os interesses dos
acionistas, que sao essencialmente de caracter financeiro, pretendendo
obter a rentabilidade do capital investido (Russo, 2006). Segundo Santos
(2006), desde que existe negocio que sdo usados os registos contabilisticos
de periodos anteriores para avaliar os resultados. O autor menciona que o
BSC continua a usar os indicadores financeiros essencialmente para
identificar o lucro ou a producao da organizacao, sabendo-se assim qual o
ponto de situacdo da execucao da estratégia. O indicador financeiro usado
nos dias de hoje é o Economic Value Added (EVA). Esse indicador informa
que os proveitos de um produto/servico devem exceder os seus custos de
capital, caso contrario, o produto/servico ndo esta a gerar lucro para os
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acionistas. Por outro lado, o EVA também mostra que mesmo existindo
lucro, a empresa pode estar a usar o valor que deveria ser entregue aos
acionistas. Antes de definir os indicadores financeiros, a empresa deve
definir as fases de vida dos produtos, que sao trés: crescimento, maturidade
e declinio.

Perspectiva dos clientes

Segundo Russo (2006), a perspetiva dos clientes “determina o modo
como a empresa/organizacao deseja ser vista pelos seus clientes” (p.38).

Para se obter sucesso nesta perspetiva, € necessario que a empresa
conheca bem os seus clientes e saiba quais sao as suas expectativas e os
fatores que levam a existéncia da relacdo entre ambas as partes. Esse
conhecimento facilita, a partida, a definicado dos indicadores. Devem ser
ouvidos os interesses dos clientes de maneira a que os produtos/servicos vao
ao encontro das expectativas do cliente e nao ao encontro dos objetivos da
empresa. Santos (2006) cita que a perspectiva dos clientes possibilita as
empresas o alinhamento entre os indicadores de resultados relacionados
com o cliente (satisfacao, fidelizacdao, retencao e captacao) e com os
segmentos de mercado. De acordo com Russo (2006), no processo de
aquisicao/compra de um produto/servico das empresas, o cliente tem em
consideracao alguns aspectos, tais como o prazo, a qualidade, o
desempenho/servico e o custo.

Perspectiva dos processos internos

De acordo com Russo (2006), na perspectiva dos processos internos,
os gestores devem focar-se nas atividades e processos internos mais
importantes para a satisfacao dos clientes, e na realizacao dos objetivos
financeiros para a satisfacdo dos acionistas. Santos (2006) cita Newing
(1995), dizendo que “a empresa deve distinguir-se em determinados
processos internos, decisdes e acbes, se pretender ir ao encontro das
exigéncias dos seus clientes. A perspectiva interna deve refletir as
capacidades fundamentais da organizacdo e a tecnologia crucial para
adicionar valor a atividade do cliente” (p.45). Desse modo, é fundamental
que as tecnologias, os processos internos, as competéncias principais
(indicadores nao-financeiros) estejam identificados de forma a que a
empresa se diferencie da concorréncia (Russo, 2006).
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Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Essa perspectiva identifica a infraestrutura tecnoldgica e capital
humano para a concretizacdo dos objetivos a médio e longo prazo (Russo,
2006; Santos, 2006). Enquanto as outras quatro perspectivas se focam em
indicar onde e como a empresa deve atuar para obter um bom desempenho,
essa perspetiva (aprendizagem e crescimento) foca-se em revelar qual a
infraestrutura que possibilita alcancar os objetivos estipulados pelas outras
perspectivas. Por esse motivo, a perspectiva de aprendizagem e crescimento
€ vista como fonte das outras trés perspectivas e esta sempre na base dos
esquemas do BSC (Santos, 2006). Segundo Jordan et al. (2011), nessa
perspectiva, os individuos sdo considerados “como um dos principais activos
intangiveis de qualquer organizacdo, dos quais depende o seu sucesso”
(p-273). Para os autores, “ ... o capital intelectual condiciona o desempenho
das organizacdes” e isso € o que constitui “o seu grande elemento
distintivo” (p.273).

Relacdo causa-efeito

0 BSC é diferente dos outros sistemas de medicao de indicadores de
gestao porque ele faz a relacdo causa-efeito entre os objetivos estratégicos
das diferentes perspectivas. Segundo Santos (2006), o BSC deve descrever a
estratégia por meio dos objetivos e indicadores escolhidos adequadamente.
Os indicadores devem estar ligados por relacdes causa-efeito, desde a causa
que é representada pela perspectiva de aprendizagem e crescimento até ao
efeito que é a perspectiva financeira. Dessa forma, fica identificada a fonte
de influéncia do resultado final.

Jordan et al. (2011) fazem uma distincao das relacbes de causa-
efeito entre as quatros perspectivas, cuja ordenacdo é influenciada em
funcao dos objetivos principais das organizacdes, ou seja, para as empresas
privadas, o objetivo primario é financeiro, mas se for um organismo publico,
o0 objetivo primario foca-se nos clientes. Apesar dessa ferramenta de
controlo de gestao ter surgido da necessidade de desenvolver uma forma
capaz de avaliar o desempenho no setor privado, tendo em conta a definicao
de uma estratégia e de objetivos, Kaplan (2001) e Niven (2003) mencionam
que o BSC se aplica a qualquer organizacao, particularmente em entidades
publicas e entidades sem fins lucrativos.

0O Balanced Scorecard no Setor Publico

Qualquer organizacdo ou entidade, seja pulblica ou privada,
necessita comunicar a sua estratégia e os seus objetivos, bem como as
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medidas de desempenho em todos os niveis da organizacao, logo o BSC € um
modelo aplicavel também ao setor publico, desde que devidamente
adaptado em funcao do tipo de servico ou atividade. Segundo Niven (2003),
a satisfacao das necessidades da comunidade e a melhoria do bem-estar
publico fazem do setor publico um setor especifico, com uma missao geral
que se distingue claramente daquela que se verifica por norma no setor
privado. Assim sendo, o autor sugere alteracoes ao modelo de BSC de Kaplan
e Norton, ndo s6 com a colocacdo numa posicao de destaque a Missdao, mas
também com base na alteracdao da ordenacdo das quatro perspectivas: i)
Perspectivas dos clientes; ii) Perspectiva dos processos internos; iii)
Perspectiva financeira; iv) Perspectiva da inovacao e aprendizagem. O autor
entende que é necessario colocar a Missao em especial destaque para que se
perceba a razdo da existéncia da organizacdo e quem é que ela serve. E
atribuida uma maior importancia a Perspectiva dos clientes, em detrimento
da Perspectiva financeira, devido ao fato de a atencao nao ser colocada nos
investidores, mas na satisfacao das expectativas dos clientes. Ao alinhar a
Perspectiva dos clientes com a estratégia, pretende-se dar énfase as suas
expectativas e a definicdo dos servicos publicos a prestar ou a propor.

No seguimento do referido por Neves (2003), Jordan et al. (2011),
quando se trata de um organismo publico, no topo da ordenacdo das
perspectivas deve estar a perspectiva dos clientes e no fundo a perspectiva
financeira. Quando se trata de uma empresa, a posicdo das referidas
perspectivas deve ser invertida. Neves (2003) menciona ainda algumas
vantagens do BSC adaptado ao setor publico, ao permitir ampliar o sentido
de responsabilizacao e de demonstracao dos resultados alcancados, captar
recursos escassos, criar foco na estratégia, produzir informacdo em vez de
dados, conduzir a um processo de mudanca e aumentar os niveis de
confianca.

Aplicacdo do Balanced Scorecard no setor ferroviario

A aplicacdo e adaptacao do Balanced Scorecard ao setor publico dos
transportes, nomeadamente ao setor ferroviario é uma realidade nao so
para a gestao da rede ferroviaria, mas também para o transporte ferroviario
(operador). Alguns dos exemplos mais recentes sao os da Network Rail
(empresa publica responsavel pela gestdao da rede ferroviaria em Inglaterra)
e da Amtrak (operador ferroviario publico dos Estados Unidos da América).
De acordo com o “Annual Report and Accounts 2014” da Network Rail, é
apresentado um Balanced Scorecard, nos quais constam os objetivos
especificos de desempenho empresarial para o ano de 2015. E dada especial
atencdo a seguranca ferroviaria, ao desempenho do material circulante
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(comboios) e a superagao financeira em beneficio dos clientes/passageiros,
na medida em que a reducao de custos proporciona e possibilita poupancas a
longo prazo para contribuintes e clientes. Sao ainda apresentados objetivos
e metas a atingir para o investimento na rede ferroviaria, fiabilidade e grau
de satisfacao dos clientes/passageiros (Network Rail, 2014).

No que diz respeito a Amtrak e segundo o plano estratégico definido
para a empresa para o periodo 2011-2015, a intencdo ¢ a de implementar
um Balanced Scorecard devido ao fato de essa ferramenta de controlo de
gestao ser considerada como uma peca-chave da estratégia definida para a
empresa. De acordo com o plano estratégico, no BSC vado constar os
objetivos corporativos e de desempenho, que serao transversais a todos os
departamentos. O Balanced Scorecard é visto como a melhor forma de
avaliar o desempenho da gestdao da Amtrak e colocar em pratica o plano
estratégico, transformando-o em planos de acdo para os departamentos e
colaboradores da empresa (Amtrak, 2011).

Metodologia

A metodologia utilizada foi de caracter qualitativo pela vantagem
que tem em conhecer a subjetividade. Bauer e Gaskell (2000) afirmam que o
real propdsito da investigacao qualitativa ndao passa pela contagem de
opinides ou de pessoas, mas antes por explorar o leque de opinides e as
diferentes representacdes das questdes. Fraser e Gondim (2004) sustentam
essa opinido, argumentando que a acdo humana é intencional e reflexiva e
que os significados subjacentes e essa acao sao apreendidos a partir de
razées e motivos dos sujeitos, que se encontram inseridos no contexto onde
decorrem os fendmenos. Relacionado com a investigacao qualitativa, esta o
estudo de caso. Segundo Bell (2004), o estudo de caso pertence a uma
familia de métodos de investigacdo que tém em comum o fato de se
concentrarem em determinado caso, sendo esse muito mais que uma
descricao de um acontecimento ou circunstancia.

Proposta de Balanced Scorecard para a Linha do Tua
A Linha do Tua e o contexto regional

A Linha do Tua é uma linha de caminho de ferro de via estreita (1000 mm),
de via Unica, nao eletrificada, que ligava a localidade de Foz-Tua (concelho
de Carrazeda de Ansides, distrito de Braganca) a Braganca (capital de
distrito). Localiza-se no interior norte de Portugal e serve uma area
geografica que engloba sete concelhos. Os concelhos dividem-se
pelas duas NUT lll: Douro (Alij6, Carrazeda de Ansides e Vila Flor) e Alto
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Tras-os-Montes (Braganca, Macedo de Cavaleiros, Mirandela, Murca) e a sua
distribuicdo de acordo com os agrupamentos de municipios* é o seguinte:
e Associacdo de Municipios da Terra Fria do Nordeste Transmontano -

Braganca;

e Associacdo de Municipios da Terra Quente Transmontana - Carrazeda
de Ansiaes, Mirandela, Macedo de Cavaleiros e Vila Flor;
e Associacdo de Municipios do Vale do Douro-Norte - Murca e Alijo.

Em 1991, o troco entre Mirandela e Braganca encerrou ao trafego
ferroviario, tendo ficado apenas em funcionamento o troco entre Mirandela
e o Tua.

Esse troco de 54 km é explorado, desde 2001, pela empresa Metro
Ligeiro de Mirandela, SA, ao abrigo de um contrato de prestacao de servicos
celebrado com a CP. Em 2008, encerra ao trafego ferroviario o troco entre
Cachdo (concelho de Mirandela) e o Tua, devido ndo s6 a um acidente
ocorrido perto de Brunheda, mas também a construcao da Barragem de Foz-
Tua. Atualmente, o comboio apenas circula no troco Carvalhais-Mirandela-
Cachao (16 km) e o servico publico ferroviario suspenso a partir do Cachao é
atualmente assegurado por um servico de taxi. A via-férrea deixou de ter,
ha aproximadamente duas décadas, o transporte de mercadorias e hoje em
dia apenas circulam comboios regionais de passageiros, cuja operacao €
assegurada pela empresa Metropolitano Ligeiro de Mirandela, SA.

O territorio servido pela Linha do Tua abrange 3563,69 km2 (INE,
2012), uma populacao de 102.599 habitantes (INE, 2014) e caracteriza-se,
um pouco a semelhanca do que acontece nas regides do interior, pelo
esvaziamento populacional e envelhecimento acentuado das areas rurais.
Grande parte da populacao residente concentra-se nas sedes de concelho. A
Tabela 1 apresenta a evolucdo de alguns indicadores demograficos e
territoriais dos municipios atravessados pela Linha do Tua.

4 Informacdo obtida no Portal Autarquico (http://www.portalautarquico.pt/pt-

PT/administracao-local/entidades-autarquicas/ associacoes/).
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Tabela 1: Evolucao de alguns indicadores demograficos e territoriais
Populacao Indice de Densidade
Municipio residente (N°) envelhecimento populacional
(N©°) (N°/km?2)

1991 2013 1991 2013 2000 2013
Braganca 33363 34681 89,9 190,3 29,5 29,6
Mirandela 25 347 22962 80,6 2235 39,1 34,8
Macedo de Cavaleiros 18 839 15230 838 276,9 24,9 21,8
Alij6 16 181 11452 82,8 260,5 48,1 38,5
Carrazeda de Ansides 9132 6 063 110,7 312,2 27,4 21,7
Vila Flor 8 766 6 438 93,6 275,0 29,7 24,2
Murca 7349 5773 82,7 223,0 35,7 30,5

Fonte: Adaptado de INE (2014).

A evolucdo demografica é positiva apenas no municipio Braganca, a
concentracao da populacao nas sedes de concelhos e o despovoamento das
freguesias € uma realidade e da vitalidade as sedes de concelho. Numa
analise a populacao residente, entre 1991 e 2013, verifica-se que se mantém
a tendéncia de diminuicdo populacional com repercussdoes na densidade
populacional. Alarmante é também o envelhecimento verificado nos
concelhos abrangidos pela Linha do Tua. Todos eles apresentam um indice
de envelhecimento elevado e a situacao mais preocupante é a do concelho
de Carrazeda de Ansiades (312,2). As tendéncias demograficas refletem em
grande parte as alteracdes ao nivel da atividade econémica e do emprego.

0] esvaziamento
populacional das areas rurais, juntamente com a concentracao da populacao
em polos urbanos, esta correlacionado com a terciarizacdo da economia
(Tabela 2).

Tabela 2: Total da populacdao empregada por setor de atividade economica,
segundo o censos de 2011
Municipio Primario (%) Secundario (%) Terciario (%)
Braganca 4.6 16,6 78,8
Mirandela 10,7 18,2 71,2
Macedo de Cavaleiros 13,9 17,5 68,6
Alijo 27,4 18,3 54,3
Carrazeda de Ansides 23,8 19 57,2
Vila Flor 20,5 24 55,6
Murca 21,4 21,2 57,4

Fonte: INE (2012).
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A terciarizacao da economia deve-se sobretudo ao crescimento dos
servicos publicos, do comércio e dos servicos a particulares nas sedes de
concelho onde se concentra a maioria da populacao. Braganca, principal
polo urbano a escala regional (capital de distrito) e onde se concentra
grande parte da populacdo, apresenta um setor terciario bastante forte
(78,8%), precedido logo por Mirandela (71,2%) e Macedo de Cavaleiros
(68,6%). Todos os municipios apresentam um setor primario fragilizado e
com pouca expressdo. Em relacdo ao emprego, o esvaziamento das areas
rurais e a concentracao da populacdo nas sedes de concelho estao
diretamente ligados a terciarizacdo da economia. Em relacdo ao
desemprego, este é um indicador da fragilidade do tecido produtivo e
empresarial dos concelhos abrangidos pela Linha do Tua e constitui mais um
fator repulsivo dos ativos e dos investimentos para fora desses territorios. A
Tabela 3 apresenta a evolucao de alguns indicadores sobre o emprego e
mercado de trabalho nos territorios atravessados pela Linha do Tua.

Tabela 3: Evolucao de alguns indicadores sobre o emprego e mercado de
trabalho de acordo com o censos de 2011

Municipio Taxa de desemprego Taxa de emprego Taxa de atividade
(%) (%) (%)

Braganca 9,9 44,8 49,8

Mirandela 12,2 40,7 46,4

Macedo de Cavaleiros 10,2 38,0 42,4

Alijo 12,5 37,3 42,7

Carrazeda de Ansiaes 11,7 32,8 37,2

Vila Flor 11,8 37,9 43

Murca 12,2 34,8 39,7

Portugal 13,2 48,5 55,9

Fonte: INE (2012).

A evolucdo do desemprego nos sete concelhos é ligeiramente
inferior a do pais, registando Braganca o valor mais baixo (9,9%). No
entanto, em relacao a taxa de emprego e a taxa de atividade, os valores
estao abaixo da média nacional, fato que demonstra a debilidade econdmica
dos concelhos. Braganca, como principal polo urbano, € o que regista a
maior taxa de emprego (44,8%) e a maior taxa de atividade (49,8%). O
"Estudo sobre a Pobreza na Regiao Norte de Portugal”, feito pelo Centro de
Estatistica da Associacdo Nacional das PME’s (Pequenas e Médias Empresas)
e pela Universidade Fernando Pessoa, em 2009, para a Comissao Europeia,
menciona a sua sintese final que “A Regiao Norte é a mais pobre de Portugal
e segundo o Eurostat encontra-se entre as 30 mais pobres das 254 regides da
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EU25, sendo que Tras-os-Montes € mesmo a Sub-Regido mais pobre da
UE27”.

Mais recentemente, o projeto DEMOSPIN, liderado pela Universidade
de Aveiro, informa que “a manter-se a atual tendéncia da evolucdo do
indice de fecundidade em Portugal e nao havendo migracdes, no ano de
2040 a faixa do interior do pais que vai desde Tras-os-Montes ao Alentejo
tera perdido cerca de um terco da populacao atual”. O Professor Eduardo
Castro (pessoa que dirigiu o projeto DEMOSPIN), aponta “as autoestradas
com portagens, o fecho de hospitais, de tribunais, de escolas e de outros
tantos servicos” como fatores de despovoamento e desertificacao do
interior, referindo mesmo que “Quanto mais se fecha menos gente ha. Isso é
um ciclo vicioso que € preciso romper” (ua online, 2013).

Analise SWOT e Fatores Criticos de Sucesso

Essa ferramenta de analise é fundamental para que os gestores,
administradores ou entidades e organizacdes envolvidas no processo de uma
eventual reabertura e reabilitacao da Linha do Tua, possam perceber como
podem reforcar as acoes a desenvolver, transformando aparentes ameacas
em novas oportunidades ao relacionar os pontos fortes e fracos com as
oportunidades e ameacas do meio envolvente (Freire, 1997). A Tabela 4
representa a Analise SWOT a Linha do Tua.

Em relacao aos fatores criticos de sucesso (Figura 2), os mesmos sio
importantes e parte integrante da analise ao meio envolvente a Linha do
Tua e representam os aspectos que mais vantagens podem trazer aos atuais
e potenciais clientes/utilizadores da via-férrea. De acordo com Freire
(1997), “os fatores criticos de sucesso sdo as variaveis que mais valor
proporcionam aos clientes (...) e devem satisfazer trés critérios genéricos:
aplicabilidade geral, relevancia e controlabilidade” (p. 96, 97).
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Tabela 4: Analise SWOT da Linha do Tua

ANALISE SWOT
LINHA DO TUA

OPORTUNIDADES
01 - Proximidade
com Espanha e a
Rede Alta
Velocidade
espanhola e
europeia

02 — Ramal
ferroviario da linha
do Douro: ligagéo
com o Douro,
Patrimonio da
Humanidade

O3 — Transporte
mais ecoldgico,
econdmico e
eficiente
AMEACAS

Al — Interioridade
A2 — Esvaziamento
populacional

A3 — Falta de escala
e de profundidade
territorial

A4 — Fragilidade do
tecido produtivo e
empresarial

PONTOS FORTES

F1 — Ativo patrimonial e cultural

F2 — Servico publico ferroviario

F3 — Linha centenaria, histdrica e obra
notavel de engenharia civil

F4 — Forte ligagéo entre comboio e a
populacao

F5 — Servico ferroviario regional em
regides de enorme interesse e potencial
paisagistico, cultural e gastronémico
F6 — Nucleo museoldgico da linha com
um espolio de elevado valor patrimonial

01/02/F5/F6 — Extensao da linha até
Puebla de Sanabria (Espanha) e nova
ligacdo a linha do Douro para captar
mais passageiros e turistas para a regido
via Linha do Tua

O1/F2 — Conectar a RFN via Linha do
Tua & Rede de Alta Velocidade
espanhola de maneira a recolocar no
“mapa ferroviario” os territérios
abrangidos pela via férrea

F1/F3/F6 — Explorar o turismo ferroviario
associado a preservagéo, recuperacao,
interpretacéo e valorizacdo do patrimdnio
ferroviario bem como a exploragéo de
comboios histéricos

A1/A2 — Reabrir e modernizar a linha
com vista ao restabelecimento de uma
relagéo funcional entre o mundo rural e
0s polos urbanos regionais, com vista a
fixacdo de pessoas em territorios rurais
A1/A4 — Envolver as entidades regionais
ligadas ao setor empresarial no processo
de uma eventual reabertura da linha de
maneira a potenciar e promover a
criacdo de novas atividades econmicas e
empresariais com base numa
acessibilidade ferroviaria

PONTOS FRACOS

Frl — Desarticulagdo com a RFN; o troco em
funcionamento esté isolado da rede

Fr2 — Desclassificagdo da RFN

Fr3 — Material circulante subdimensionado e
velocidades ndo competitivas

Fr4 — Inexisténcia do servico ferroviario de
transporte de mercadorias

Fr5 — Abandono do canal ferroviario e das
infraestruturas (estacdes, apeadeiros, material
circulante e ocupacao/destruicio de trogos do
canal desativado)

Fr6 — Auséncia de investimento de uma
estratégia a médio e longo prazo

Fr7 — Caréncia de intermodalidade

02/F1/F5 — Criar de programas turisticos que
incluam a exploragéo de comboios histoéricos
na Linha do Tua e os principais eventos ou
festividades nos concelhos abrangidos pela
ferrovia

O3/F2/F4 — Criar um passe urbano/regional
para populacéo local de maneira a potenciar e
privilegiar o uso do comboio

F1/F6 — Realizar eventos, workshops ou
seminarios relacionados com patriménio
ferroviario, cuja organizagéo seja feita em
parceria entre CP, REFER, FMNF, MLM, os
municipios e as entidades locais e regionais

A1/ A3/Fr1/Fr3/Fr5/Fr6 — Religar a linha do
Douro, reabrir até Braganc¢a, adquirir novo
material circulante, modernizar a via para
maior conforto, velocidade e seguranca
A3/Fr7 — Ajustar horarios com o transporte
publico rodoviario urbano, regional e de longo
curso de maneira a incluir a ferrovia na rede
de transportes a escala regional

Fonte: Adaptado de Freire (1997).

*LAJBM ¢ v. 6, n. 2, p. 3-25, jan-jun/2015, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 19

Figura 2: Fatores Criticos de Sucesso da Linha do Tua

Fatores Criticos de Sucesso

Turistas I Passageiros I Empresas
Paisagem I Horéarios/Frequéncia I Custo do Transporte
Cultura I Intermodalidade I Eficiéncia
Gastronomia I Mobilidade I Infraestrutura

Fonte: Adaptado de Freire (1997)
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Figura 3: Proposta de Balanced Scorecard para a Linha do Tua
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Descricao das perspectivas de BSC para a Linha do Tua

Perspectiva dos clientes - Estratégia de relancamento do caminho
de ferro regional e da Linha do Tua, a partir da oferta de um novo servico
ferroviario, tendo como base a realizacdo de um estudo sobre a potencial
procura de maneira a apresentar, ajustar e reforcar horarios, circulacoes e
servicos de transporte de passageiros e, posteriormente, de transporte de
mercadorias. Pretende-se que a qualidade do servico tenha como ponto de
partida bons acessos as estacoes e a apresentacao de material circulante
novo, que retna melhores condicoes em aspectos, tais como a comodidade,
existéncia de WC e espaco para bagagens e bicicletas. As estacbes devem
ser recuperadas e modernizadas para que proporcionem o conforto e os
servicos necessarios aos passageiros (ex.: existéncia de WC, café ou
restaurante, quiosques, bilheteira, balcao de informacdes/ponto de
atendimento). O comboio devera estar interligado com a restante oferta de
transportes. A apresentacdo de comboio turistico e programa associado
representa uma mais-valia para a promocao turistica dos territorios
abrangidos pela Linha do Tua e pode proporcionar ou impulsionar novas
atividades econdmicas associadas ao turismo ferroviario.

Perspectiva dos processos internos - A definicdo da estratégia
relativamente a esta perspetiva prende-se com uso dos recursos existentes e
o aproveitamento (se possivel) da capacidade instalada, ou seja, das
infraestruturas da Linha do Tua que ainda se mantém em funcionamento e
as que estdo ja desativadas (estacbes, apeadeiros, canal ferroviario) num
cenario de eventual reabertura da linha. Da estratégia faz parte ainda
assegurar processos e tarefas de maneira a definir e a estabelecer prazos e
compromissos para a concretizacdo das atividades que envolvem a
reabilitacdo da via-férrea e o trabalho em rede ou em parceria entre os
varios stakeholders ligados a Linha do Tua (ex.: populacdo, CP, REFER,
autarquias, nlcleos e associacdoes empresariais).

Perspectiva financeira - Num cenario de reabertura e de
reabilitacao da linha, a estratégia definida para essa perspectiva passa por
obter apoio comunitario e estatal com base em informacédo técnica a partir
de uma analise custo-beneficio ao projeto de reabertura e de um estudo de
impacto ambiental para a construcdo de uma nova variante de religacao a
linha do Douro a partir de Brunheda.

Perspectiva Inovacao e Aprendizagem - A estratégia definida nessa
perspectiva pretende reforcar a comunicacao e aproximacao ao passageiro,
tendo como base a criacdo de um site (oficial) na internet para a Linha do
Tua, para além de se promoverem os novos servicos ferroviarios nos sites da
CP e da REFER. Por meio do site poder-se-a obter toda a informacao
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necessaria acerca da Linha do Tua, nomeadamente os horarios, o tipo de
material circulante, os servicos disponibilizados as empresas (transporte de
mercadorias) e passageiros (transporte regional de passageiros, programas e
comboios turisticos). Ha também potencial para promover nao s6 a venda de
varios produtos relacionados com a ferrovia (livros, postais) como também a
oportunidade em divulgar mais as regioes abrangidas pela linha (principais
ativos paisagisticos, festividades, feiras ou eventos). Outro objetivo
estratégico dessa perspectiva tem a ver com a instalacao de servico wireless
em estacoes e comboios, bem como a criacao de uma aplicacao para
telemovel sobre a Linha do Tua. Essa medida permite ao passageiro navegar
na internet enquanto faz a sua viagem de comboio ou enquanto espera pelo
comboio nas estacdes. A aplicacdo para telemoével pode ser Gtil para
divulgar ainda mais a linha e todos os servicos, programas e alteracées que
possam surgir.

Proposta de Mapa Estratégico para a Linha do Tua

A Figura 4 representa a proposta de mapa estratégico para a Linha
do Tua, onde estao estabelecidas as principais relacdes de causa-efeito
entre os objetivos estratégicos ao longo das quatro perspectivas. Essas
relacoes entre os objetivos estratégicos sdo determinantes para a criacao de
um mapa estratégico e sdo essenciais na definicao da estratégia a seguir.
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Figura 4: Proposta de Mapa Estratégico para a Linha do Tua

Visdo Proporcionar um servico publico ferroviario de qualidade e a servico das
regides, populacdo empresas e turismo
Missao Ser uma linha com um servico ferroviario de exceléncia, orientado para o
passageiro, pautado por critérios e objetivos de eficacia, competitividade,
conforto e seguranca
Perspectiva dos .
Utentes r \
Perspectiva dos —> | Nova Oferta Ferroviaria ) —>[ Qualidade do Servico ]
Processos Internos ¢ A A
v
Perspectiva Financeira Uso dos recursos existentes -—>[ Assegurar Processos/Tarefas ]
Perspectiva da ) /Y ’ A
Inovagéo e ¢ ¢
Aprendizagem r Y r
- Apoio Fundos Comunitarios <> Apoio Orgamento de Estado I
Novo Servico Online (site) <+——> [ Servico Wireless ]

Fonte: Adaptado de Niven, (2003);
Santos, (2006, p.35); Kaplan & Norton, (1996).

Consideracées finais

A partir deste artigo, desenvolveu-se uma proposta de Balanced
Scorecard para um cenario de eventual reabitacdo e modernizacdo da Linha
do Tua. A aplicacdo desse ferramenta de controlo de gestdao esta
diretamente ligada a gestao estratégica e é possivel adapta-la consoante o
setor publico ou privado e em varias areas de atuacdo ou servicos, tais como
o transporte publico ferroviario. Conclui-se que a aplicacdo do Balanced
Scorecard revela-se util e pertinente, uma vez que permite, com um
determinado conjunto de indicadores, medir/avaliar a estratégia que esta a
ser seguida e quais as alteracdes que sao necessarias efetuar. Com a
proposta de BSC e respectivo Mapa Estratégico para a Linha do Tua,
pretende-se que ambos sejam um apoio a Gestao Estratégica, num eventual
cenario de reabertura da linha em toda a sua extensdo, traduzindo a
estratégia em acdo em todos os niveis organizacionais e na tomada de
decisao por parte de gestores, administradores e representantes
institucionais.

Espera-se que o BSC contribua para o alinhamento e avaliacao de
desempenho da estratégia e objetivos propostos, de maneira a que a Linha
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do Tua, possa novamente ser um ativo importante na criacao de valor para
os municipios abrangidos pela ferrovia e uma acessibilidade importante para
a populacao. O BSC contribui para fundamentar as tomadas de decisao
devido a natureza da informacao ser de caracter estratégico, para maiores
niveis de eficiéncia e para um maior alinhamento da estratégia de
reabertura da Linha do Tua entre todos os stakeholders.
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