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“TO CREATE A PUBLIC SECTOR AND THEN TO ASK IT
TO DO WHAT THE PRIVATE SECTOR WOULD HAVE
DONE IS LIKE GOING TO A CINEMA TO TRY TO SLEEP

RATHER THAN TO SEE THE MOVIE.”

AMARTYA SEN, IN “PROFIT MAXIMIZATION AND THE
PUBLIC SECTOR, 1975”, CITADO POR RAMAMURTI, 1987)
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RESUMO

A literatura sobre a avaliacdo de desempenho das empresas publicas (EP) tem estado
muito focada na comparacdo com as empresas privadas, o que ndo é adequado, quer pelas
diferengas que encontramos em termos de governo societario, quer porque 0s objetivos que
as EP prosseguem sdo, quase sempre, desenvolvidos num contexto de politicas publicas,
envolvendo, por exemplo, problemas de externalidades e custos de transacgao elevados.

O objetivo desta dissertacdo de mestrado é o de analisar as singularidades de
governacdo das EP, e propor um modelo de avaliacdo e monitorizacdo do desempenho
consentaneo com essa realidade, como forma de promover a sua melhoria, beneficiando da
complementaridade de indicadores de desempenho nao-financeiros com financeiros.

Este modelo requer uma abordagem holistica nas varias fases do ciclo de planeamento
estratégico de uma EP, para que sejam asseguradas as condi¢cdes essenciais ao bom
funcionamento do sistema de avaliagcdo, nomeadamente: uma governacdo estavel e efetiva;
uma sistematica interacdo entre a entidade publica que exerce a fungdo acionista e 0s
gestores publicos; a clarificacdo do que pretende o acionista da empresa em termos de
producdo de valor para a sociedade (public value); a definicdo e contratualizacdo de
objetivos claros e mensuraveis; a preparacdo e implementacdo de um plano de agéo; e a
defini¢do do reporte de informacéo necessario para efeitos de monitorizagéo, escrutinio e
transparéncia.

Para ilustrar a operacionalizacdo do modelo, tomamos o caso da empresa CARRIS,
que presta servigo de transportes publicos coletivos rodoviarios urbanos de passageiros na
area de Lisboa. Procuramos saber o que representa “public value” para o seu acionista, e
exemplificamos objetivos suscetiveis de contribuir para a sua maximizacao,

complementando metas de indicadores ndo-financeiros com indicadores financeiros.
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Palavras-Chave: Empresa Pubica, Avaliacdo de Desempenho, “Public Value”.
ABSTRACT

The literature on the performance evaluation of State-owned Enterprises (SOE) has
been focused on the comparison with private companies’ performance, which is not
adequate, either because of differences in terms of corporate governance, or because the
objectives that SOE pursue are, which are mostly developed in the context of economic
and social public policies, involving, for example, problems of externalities and high
transaction costs.

Thus, this dissertation aims to analyze the singularities of governance of SOE, and
propose a model of performance evaluation and monitoring, in order to promote its
improvement, taking the benefits of the complementarities of non-financial performance
indicators with financial indicators.

Such model requires a holistic approach in all phases of the strategic planning cycle of
a SOE, in order to ensure all of conditions for the proper functioning of the evaluation
system, namely: an effective and stable governance; a close interaction between the public
entity who is charge of the shareholder function and the public managers; the clarification
of what the company's shareholder intends in terms of production of public value; the
definition and contracting clear and measurable objectives; the preparation and
implementation of the action plan; and the definition of reporting requirements for
monitoring, scrutiny and transparency purposes.

To illustrate the operation of the model, we present a practical example of application
to the company CARRIS, which provides urban public collectives passenger transport

services in the area of Lisbon. We tried to find out what is “public value” to its
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shareholder, and exemplify objectives that can contribute to maximize it, complementing
non-financial indicator targets with financial indicators.

Key words: State Owned Enterprise, Performance Evaluation, Public Value.
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AML - Area Metropolitana de Lisboa
AR — Assembleia da Republica
CA - Conselho ou Conselhos de Administragao
CARRIS — Companhia Carris de Ferro de Lisboa, S.A.
CGD - Caixa Geral de Depositos
CE - Comissdo Europeia
CPr — Carteira Principal de Participagdes do Estado
DGTF - Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas
DGAL - Direcdo-geral da Administragéo Local
DL — Decreto-Lei
EBIDTA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
EP — Empresa Publica ou Empresas Publicas
EPE - Entidade Publica Empresarial
ENMC - Entidade Nacional para o Mercado de Combustiveis, EPE
IGCP — Agéncia de Gestdo da Tesouraria e da Divida Publica, EPE
INE — Instituto Nacional de Estatistica
ML — Metropolitano de Lisboa, EPE
OCDE / OECD - Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econoémico /
Organisation for Economic Co-operation and Development
OTLIS - Operadores de Transportes da Regido de Lisboa, ACE
PIB — Produto Interno Bruto
PORDATA - Base de Dados de Portugal Contemporaneo, organizada e desenvolvida pela

Fundacao Francisco Manuel dos Santos
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RCM - Resolucéo do Conselho de Ministros

RJSPE — Regime Juridico do Setor Empresarial do Estado

RO - Resultado Operacional

SEC 2010 - Systeme Européen des Comptes Nationaux et Régionaux/ Sistema Europeu de
Contas Nacionais e Regionais, também designado por ESA 2010 - European System of
National and Regional Accounts

SEE - Sector Empresarial do Estado

SEL - Sector Empresarial Local

SPE - Sector Publico Empresarial

SIEG - Servicos de Interesse Economico Geral

SOE - State-Owned Enterprise ou State-Owned Enterprises

WG - Working Group on Privatization and Corporate Governance of State Owned Assets
UTAM - Unidade Técnica de Acompanhamento e Monitorizacdo do Setor Puablico
Empresarial

UE - Uniéo Europeia

UTP — Union des Transports Publics et Ferroviaires

VAB - Valor Acrescentado Bruto.
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1. INTRODUCAO

O conceito de empresa publica (EP) envolve, tipicamente, uma entidade
empresarial, constituida sob a forma comercial ou mediante legislacdo especifica, em
que o Estado e/ou outros institutos publicos detém uma posicdo dominante,
designadamente sobre a eleicdo ou nomeacdo de gestores e sobre outras decisdes
estratégicas. Tem sido geralmente aceite que o objetivo das empresas privadas é a
maximizacdo do lucro e o valor para os acionistas, enquanto nas EP, o objetivo centra-
se, essencialmente, na criagdo de public value (Moore, 1994), ou seja, ha maximizacao
de valor para a sociedade (OCDE, 2015).

Além da dificuldade inerente a definicdo de objetivos claros e mensuraveis em
termos de valor para a sociedade (OCDE, 2007), as EP confrontam-se, frequentemente,
com problemas de externalidades® e de redistribuicdo de rendimentos, que as empresas
privadas ndo tém (Olson, 1973), o que torna esta tarefa complexa e simultaneamente
desafiante (OCDE, 2007).

O debate sobre o desempenho das EP ndo € consensual na literatura, estando mais
focado na dicotomia da propriedade publica versus propriedade privada do que na
otimizacdo do seu desempenho. Porém, ha algum consenso quanto a aspetos que afetam
de maneira diferente o desempenho das EP face ao das empresas privadas,
nomeadamente a forma como é exercido o governo societario (Shirley & Walsh, 2000),
e a natureza das atividades que desenvolvem, que frequentemente obedecem a regras
ndo consentaneas com 0s normais mecanismos de precos do mercado (Megginson &
Netter, 2001; Ramamurti, 1987), ndo podendo o seu desempenho ser comparado, nesses

casos, com base no lucro (Bance & Obermann, 2015; Mihlenkamp, 2013).

! Externalidade é o custo ou beneficio marginal social provocado pela atividade de um agente sobre os
outros, ndo incorporado no preco (Pereira et al, 2016).
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Desta realidade emergem desafios importantes em termos de avaliacdo de
desempenho das EP: (i) como fixar metas de desempenho adequadas, que possibilitem a
posterior avaliacdo e como evitar as assimetrias de informacéo entre o acionista e 0s
gestores (teoria da agéncia), bem como o problema do risco moral (Matos &
Cardadeiro, 2005; Pereira, 2008; Shirley & Walsh, 2000; Simpson, 2013); (ii) como
incentivar 0s gestores publicos a alcancar os resultados pretendidos (Cavalluzzo &
Ittner, 2004; OCDE, 2015; Shirley & Walsh, 2000); e, iii) como conseguir 0
alinhamento dos interesses e do comportamento dos gestores com as prioridades da
organizacdo (Verbeeten & Boons, 2009).

No estudo que realizamos abordamos as condi¢cdes de governagdo necessarias para
a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho e procuramos definir, no
contexto do ciclo de planeamento estratégico de uma EP, os mecanismos de avaliacdo
que melhor podem promover o bom desempenho, procurando demonstrar a sua
aplicacdo pratica a Companhia de Carris de Ferro de Lisboa, S.A. (CARRIS), uma EP
portuguesa do setor dos transportes publicos urbanos rodoviarios de passageiros.
Procuramos também identificar objetivos ndo-financeiros que se coadunem com a nogdo
de “public value” perscrutavel nas declaracbes dos acionistas publicos, bem como os
objetivos financeiros passiveis de ser induzidos pelos ndo-financeiros.

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. Depois da introducdo ao tema, o
segundo capitulo é dedicado a caraterizagdo do universo de EP no conjunto dos paises
da OCDE e ao debate publico versus privado, particularizando-se depois a situacdo em
Portugal, bem como a sua relevancia para as finangas publicas. No terceiro capitulo
fazemos uma revisao da literatura relevante para o tema e identificamos os fundamentos

para a formulacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho. O quarto capitulo €
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destinado a aplicacdo do modelo proposto a CARRIS e, finalmente, no quinto capitulo,
realgcamos 0s aspetos mais relevantes do estudo, as principais conclusdes e pistas para

investigacao futura.

2. CARATERIZACAO DAS EMPRESAS PUBLICAS

2.1.Relevancia econdmica das EP

O universo das EP inclui empresas constituidas sob a forma comercial semelhantes
as privadas, e empresas com capital estatutariamente publico. Em alguns casos, as EP
tém parte do capital disperso em bolsa (e.g. VERBUND, 51% estatal, Austria), ou
resultaram em EP multinacionais, sobretudo no setor energético, telecomunicacdes,
recursos naturais e transportes (Cuervo-Cazurra et al, 2014). A diversidade também ¢é
notdria em termos de dimensdo, quer quanto ao volume de emprego, quer quanto ao
valor que o setor representa em cada pais. Por exemplo a ENMC (Portugal) tem apenas
26 trabalhadores (ENMC, 2015), enquanto o Royal Bank of Scotland (RU) tem 160.900
trabalhadores (Christiansen, 2011). No Anexo 1 apresentamos um resumo da dimensao
do Sector Publico Empresarial (SPE) nos paises da OCDE, incluindo 31 paises
membros e mais 3 candidatos, totalizando 2.111 empresas (OCDE, 2012). Trés sectores
concentram mais de 60% do valor total: energia e gas (24%), servicos financeiros (24%)
e transportes (14%), tendo por base o valor contabilistico, ou de mercado se cotada.

A dimensdo do SPE, sobretudo nos paises ocidentais, tem variado
significativamente ao longo dos tempos, em funcé@o de nacionalizacdes e privatizagdes:
as primeiras realizadas em periodos de crise do capitalismo e de reconstrucao dos paises
em guerra; as segundas em resposta a criticas a atuacdo do Estado ou como forma de
obter receitas extraordinarias, o que demonstra a volatilidade com que as autoridades

publicas tém encarado o papel das EP (Bance & Oberman, 2015; Toninelli, 2008).
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2.2.Servicos publicos: Gestao publica ou privada

As vagas de privatizacdes que ocorreram sobretudo desde 1980, e as mudangas no
ambiente economico, politico e tecnologico, fizeram com que parecessem tenues as
fronteiras entre os objetivos confinados as entidades publicas e as privadas (OCDE,
2007), pelo que julgamos util enfatizar alguns aspetos desse debate.

Para a economia do bem-estar® o racional para a criacéo de EP centra-se nas falhas
do mercado, sobretudo monopdlios naturais® e externalidades. A escola da “public

choice”?

, por seu turno, encara as EP como instrumentos de prossecucdo de politicas
publicas ditadas pelas preferéncias dos eleitores (Muhlenkamp, 2013). Millward (2011)
e Thompson & Rizova (2015) numa perspetiva positiva, consideram as EP instrumentos
para assegurar o controlo, o ritmo e o0 modo como as autoridades publicas querem
implementar politicas publicas, ou para proteger setores relevantes. Reportando-se a
realidade no Canada, Bird (2013, p. 137) refere que as EP ajudam os governos a
resolver importantes problemas sociais (e politicos) e evitar perturbaces futuras (...).
Porém, até a crise financeira de 2008 prevaleceram as teses de privatizacdo de EP —
no pressuposto da menor eficiéncia devido a falta de concorréncia, fracos incentivos
para melhoria de desempenho, comportamentos dos gestores desviantes dos interesses
da organizacdo — e concessdo de servicos a privados, mediante regulacdo (Florio &
Fecher, 2011; Obermann, 2007; Rentsch & Finger, 2015). N&o existe, contudo,

consenso sobre as consequéncias das privatizacdes e desregulamentacdo para o bem-

estar puablico (Rentsch & Finger, 2015).

?Ramo da teoria econémica que estuda a conveniéncia social de situagdes econdmicas alternativas,
visando o bem-estar da coletividade no seu todo (Santos, 2012).

3 Caraterizam-se por o custo marginal de producéo ser muito reduzido, pelo que, as economias de escala
sdo significativas e 0 6timo econémico ¢ alcangado com um Unico operador (Santos, 2012).

*Ramo da economia que aborda os tradicionais problemas da ciéncia politica assumindo como
pressuposto a racionalidade do individuo nas suas escolhas (Santos, 2012).
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Matos & Cardadeiro (2005) procuraram apurar até que ponto se confirmam as teses
que defendem a suposta superioridade da gestdo privada de servigos publicos em
situacdo de monopolio, concluindo que ela é tendencialmente mais eficientes na
producdo, sendo porém a diferenca face a gestdo publica muito mitigada pela regulacéo,
enquanto a gestdo publica tende a ser mais eficiente na afetacdo. Porém, mesmo em
mercados regulados, o desempenho depende de multiplos fatores, nomeadamente da
eficiéncia da regulacéo (Shirley & Walsh, 2000).

Toninelli (2008) conclui que a evidéncia empirica ndo deu suporte a tese de que as
EP, per se, sdo menos eficientes do que as privadas, ndo bastando a mudanca de
propriedade para gerar a transformacdo economica e social desejada.

Finalmente, para Obermann (2007), o peso que os custos de transacdo podem ter na
eficiéncia produtiva da empresa é determinante para a op¢éo pela provisao publica ou
privada, 0 que tem a ver com o0 grau de complexidade da operacdo e o nivel de
imprevisibilidade associado. Por exemplo, uma solu¢do economicamente eficiente pode

ser socialmente injusta.

2.3.0 SPE em Portugal

O atual regime juridico do SPE (RJSPE), que consta do DL n.° 133/2013, de 3 de
outubro, abrange o sector empresarial do Estado (SEE) e o sector empresarial local
(SEL). O SEE integra as EP constituidas pela lei comercial e em que o Estado detém
uma posicdo dominante, e as entidades publicas empresariais (EPE), pessoas coletivas
de direito pablico com natureza empresarial. O SEE integra também as empresas
participadas, nas quais o Estado ndo tem influéncia dominante. Em termos de finangas

publicas distinguem-se ainda as empresas mercantis das ndo-mercantis. Para efeitos de
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contabilidade nacional °, as contas das EP ndo-mercantis integram o perimetro de
consolidacdo do Orcamento de Estado. E o caso dos hospitais-empresa, sociedades
Polis, EP de infraestruturas de transportes e de transporte de passageiros (exceto Carris
e a STCP), cultura e varios fundos publicos (INE, 2017).

De acordo com os dados disponiveis no website da DGTF®, no fim de 2016 a
chamada Carteira Principal (CPr)’ integrava 82 EP (incluindo EPE), envolvendo um

valor global de capital social de 23.736,5 milhdes de euros.

Figura 1 - Participages do Estado: distribuigdo por setores de atividade

M Com. Social B Cultura M Infraestruturas B Ambiente
W Salde u Transportes m Parpublica u Defesa
Outros Sectores 1 EP Financeiras
Fonte: DGTF - Carteira principal em 31.12.2016

Como observamos na Figura 1, quase 3/4 deste universo concentra-se apenas em 3
sectores de atividade: transportes (26%), financeiro (25%) e de gestdo de infraestruturas
(21%), situacdo esta que se aproxima do panorama do conjunto dos paises da OCDE,
referida no anterior ponto 2.1, substituindo-se o setor de energia, que em Portugal foi
privatizado, pelo de gestdo de infraestruturas, sobretudo rodoviarias e ferroviarias. O
Anexo 2 apresenta as empresas incluidas na CPr, bem como outras participagdes, “de

fraca expressdo econémica’, na chamada Carteira Acessoria.

®Para ser um produtor mercantil, a entidade deve cobrir pelo menos 50 % dos seus custos de producio
pelas suas vendas, num periodo continuado de varios anos (SEC, 2010, ponto 3.19).

® Dados consultados em 23.03.2017.

" Empresas em que o Estado detém a totalidade ou a maioria do capital e assumem relevancia estratégica.
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O SEL, por seu turno, inclui 225 empresas, de acordo com o Portal Autarquico®,
que atuam em atividades econdémicas locais ndo especificadas, na cultura e lazer, nos
servicgos de aguas e residuos, na construcao e nos servigos sociais de habitacéo e outros.

O conjunto das empresas do SPE empregava, em 2014, perto de 162 mil pessoas,
representando 3,7% do emprego total nacional no mesmo ano. Do total de empregados,
69% esta nas empresas do SEE (PORDATA, consulta em 23.03.2017).

O universo das empresas do SEE sofreu alteracdes significativas ao longo dos anos,
sobretudo devido a privatizacOes, pelo que os dados ndo sdo inteiramente comparaveis.
Ainda assim, na Figura 2 apresentamos, em termos globais, o VAB e 0 esfor¢o

financeiro do Estado®, em percentagem do PIB, nos anos de 2009, 2012 e 2015.

Figura 2 — VAB e Esforco Financeiro liquido das Empresas do SEE (*)

2009 2012 2015
mVAB SEE (EPNF) Esforgo finan. Estado Lig. Dividendos e remuneragdo capital

(*) Em precentagem do PIB
Fonte: Relatérios anuais do SEE da DGTF relativosa 2010 e 2013 e relatério trimestral 4.° trimestre 2015 da UTAM.

Verifica-se que o VAB tem vindo a diminuir consistente e significativamente, em
boa parte devido a privatizacdo de empresas que contribuiam significativamente para
esse indicador, como a EDP, a ANA ou a REN, enquanto o esforgo financeiro do Estado
aumentou bastante entre 2009 e 2015, por via do reforco de capitais permanentes
(dotacdes de capital e empréstimos do tesouro), cujo aumento superou em muito a

drastica diminuicdo do montante de indemnizagdes compensatorias. Com efeito, as

® Consulta em 28.06.2017.
% Inclui indemnizag®es compensatdrias, dotacdes de capital, empréstimos e assuncao de créditos.
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dotacOes de capital e emprestimos, no conjunto, passaram de 656 milhGes de euros em
2009, para 3.810 milhdes de euros em 2012 e 4.125 milhdes de euros em 2015. Quanto
as indemnizacdes compensatodrias, que servem “para cobrirem perdas persistentes (...)
em resultado de cobrarem precos inferiores aos seus custos médios de producéo, no
quadro da politica econdmica e social” (SEC, 2010, ponto 4.35, c)), passaram de 417
milhGes de euros em 2009 para 24,5 milhdes de euros em 2015. De acordo com Franco
(2003), em 1975, ap0s as nacionalizagdes ocorridas, o VAB do SEE chegou a

representar 13,6% do PIB.
2.4.A avaliacdo de desempenho das EP em Portugal

As empresas do SPE portugués estdo sujeitas a um conjunto de regras que
restringem significativamente a sua autonomia de gestdo, retirando, em ultima analise,
0 seu carater empresarial (Ferreira et al, 2014, p.485). Com efeito, para além de
estarem submetidas a jurisdicdo e controlo do Tribunal de Contas (TC) e ao controlo da
Inspecdo-Geral de Financas (IGF), o RJISPE (DL n.° 133/2013) requer autorizacdo da
tutela para a assuncdo de responsabilidades financeiras efetivas ou contingentes que
ultrapassem o orcamento aprovado, impde limites ao endividamento, reforca o papel da
Agéncia de Gestdo da Tesouraria e da Divida Publica (IGCP) no controlo da divida e
obriga as EP a concentrarem os meios financeiros na Tesouraria do Estado. O RJSPE
criou também a Unidade Técnica de Acompanhamento e Monitorizacdo do Setor
Publico Empresarial (UTAM), que tem por missao “prestar o apoio técnico ao membro
do Governo responsavel pela area das finangas no exercicio da fungdo acionista” e
“contribuir globalmente para a qualidade da gestdo aplicada no SPE”. N&o
encontramos, nem no website da UTAM, nem em qualquer outra fonte, sinais que

evidenciem a operacionalizacdo desses objetivos e os resultados alcangados. No entanto,
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é evidente a ampliacao do problema de multiplos principais. Por exemplo, cabe a DGTF
emitir orientacdes para a elaboracdo dos planos de atividade e orcamentos das EP, mas €
a UTAM que analisa e da parecer sobre os mesmos (artigo 39.° do RJSPE). Para além
das redundéncias face ao papel da DGTF, a UTAM vem juntar-se a IGF, ao IGCP e ao
TC, potenciando maior dispersdo de informagéo das EP, ja de si complexo, na medida
em que o reporte é feito para 4 sistemas de informacéo distintos (TC, 2016, p.8).

Quanto a fixacdo de objetivos, o regime juridico ndo é inteiramente claro sobre
quem os define. Na verdade, o n.° 1 do artigo 38.° refere que é um poder da funcgéo
acionista, que cabe ao Ministro das Financas, mas o n.° 4, b) do artigo 39.° estabelece
como competéncia exclusiva dos ministérios sectoriais “Definir os objectivos a
alcancar pelas empresas publicas no exercicio da respetiva atividade operacional”.

A este proposito, o TC aponta, ao longo do no seu relatério n.° 16/2016 (TC,
2016)"° vérias fragilidades na governacéo das EP, entre as quais, a falta de definicéo de
regras de articulagdo entre a DGTF e a UTAM, a inexisténcia de “objetivos claros e um
quadro de previsibilidade para a gestdo”, a “Impossibilidade de uma adequada
responsabilizacdo dos gestores publicos, devido a falta de contratos de gestdo e da
inerente avaliagdo de desempenho” e ainda importantes défices de controlo das 11
empresas mais significativas do SEE, entre 2013 e 2015.

No caso da CARRIS, por exemplo, em 2013 e 2014, ndo foram formalizados
objetivos de gestdo, tendo a empresa assumido um conjunto de objetivos e apresentado
a sua autoavaliacdo nos respetivos relatérios de governo societario. Em 2015, no ponto
respeitante a objetivos e resultados definidos pelo acionista, o respetivo relatorio de

governo societario (CARRIS, 2015a, p.7) refere: “N&o aplicavel, visto ndo existir

10 Abrange o perfodo 2013 a 2015 e n&o incluiu empresas do sector da salde e as que estavam em
processo de liquidacdo e de privatizacéo
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formalizacéo de objetivos com a tutela através de um contrato de gestao”.

As fragilidades apontadas ndo sé contrariam as recomendacdes da OCDE quanto as
boas praticas de governo das EP (OCDE, 2015), como podem prejudicar o seu
desempenho, na medida em que a definicdo de objetivos especificos, adequados e
claros, constitui fator essencial de promog¢édo do bom desempenho (Bance & Obermann,
2015; Bird, 2015; Millward, 2011; Simpson, 2013; Shirley & Walsh, 2000).

Conjugando a analise critica as disposi¢ées do RISPE (Ferreira et al, 2014) com o0s
resultados da auditoria do TC (TC, 2016), somos levados a concluir que, pelo menos
entre 2013 e 2015, relativamente ao SEE, ndo foram seguidas as orienta¢fes constantes
do capitulo Il das Guide Lines da OCDE “The State’s Role as an Owner” (OCDE,
2015), e ndo temos evidéncias de entretanto terem sido retomadas essas boas praticas.

Recorrendo a imagem dos 7 pecados definidos pelo papado de Gregorio Magno no
século VI, que correspondiam aos comportamentos considerados contrarios as leis
divinas, podemos identificar 7 praticas desconformes com as recomendacGes da OCDE
em matéria de governo das EP e que requerem um esfor¢o de melhoria:

Né&o defini¢do de orientacdes estratégicas;
Auséncia de contratualizacdo de objetivos para 0 mandato;

Falta de clareza nos critérios de nomeacao ou eleicao dos gestores publicos;

Dissociacao da politica remuneratoria associada a objetivos a alcancar;

1.

2

3

4. Auséncia de um sistema de monitorizagdo e avaliacdo continua;

5

6. Excessivas interferéncias politicas e consequente limite de autonomia das EP;
7

Informacéo dispersa por quatro sistemas de informacdo, servindo necessidades de
informacao de vérias entidades, e ndo associadas a avaliagdo de desempenho.
Note-se que o DL n.° 133/2013 revogou a RCM n.° 70/2008, de 27 de marc¢o, que

definia as orientacOes estratégicas para a globalidade do SEE, e néo foi substituida por

outra, como previsto (TC, 2016). Sem prejuizo disso, a DGTF emite instrugdes para a

10



CARLOS L. PEREIRA - AVALIACAO DE DESEMPENHO DE EMPRESAS PUBLICAS: APLICACAO A UMA EMPRESA DE TRANSPORTES
RODOVIARIOS URBANOS DE PASSAGEIROS

elaboracdo dos planos de atividades e or¢camentos, de cariz econdmico-financeiras, que

incluem pressupostos macroeconomicos e valores de referéncia.

3. CRITERIOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS EP

3.1.Revisao de literatura

A literatura econdmica sobre o desempenho de EP ndo abunda, talvez porque
durante muito tempo se tenha assumido a sua inferioridade face as privadas, opinido
sobretudo partilhada pelos defensores das privatizac6es e suportada pelo Banco Mundial
(Mihlenkamp, 2013). No mesmo sentido, a OCDE constituiu o Working Group on
Privatisation and Corporate Governance of State Owned Assets (WG), com o objetivo
de promover boas préaticas de governo das EP, assumindo como uma das motivagdes
tornar as EP mais atrativas para investidores privados (OCDE, 2005). Em todo o caso,
o WG contribuiu ativamente para a elaboracdo das Guide Lines on Corporate
Governance of SOE, cuja primeira edi¢do € de 2005, tendo sido atualizado em 2015. O
documento aborda sete aspetos fundamentais do governo das EP, nomeadamente 0s
fundamentos que justificam a sua criacdo (I); o papel do Estado enquanto acionista (I1);
0 respeito pela concorréncia (I11); a equidade no tratamento dos acionistas (IV); o
relacionamento com os stakeholders (V); a disponibilizacdo de informacdo relevante e
acessivel (V1); e as responsabilidades dos gestores (VI1)™.

O WG identificou também varios desafios que se colocam na definicdo de objetivos
das EP (OCDE, 2007), dada a sua natureza hibrida, por envolverem atividades

comerciais e ndo comerciais'®. Entre esses desafios, destacamos quatro que tém sido

1 portugal adotou essas orientacdes através dos “Principios de bom governo das EP” aprovado pela RCM
n.° 49/2007, de 1 de fevereiro, que entretanto foi revogada em 2013.

12 por exemplo, as EP de transporte aéreo operam em rotas comerciais em concorréncia, € operam outras
rotas sujeitas a obrigacGes de servico publico. Outro exemplo é o das EP que prestam servico publico de
transporte sujeitas a obrigac6es especificas e servigos turisticos comerciais, através de subsidiarias.

11
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frequentemente relevados na literatura sobre o desempenho das EP:

— Distinguir claramente os objetivos comerciais daqueles que correspondem a
implementacéo de politicas publicas;

— Desenvolver indicadores-chave especificos de medida de desempenho;

— Assegurar um relacionamento pro-ativo entre as entidades acionistas e o 6rgédo de
gestdo e garantir que os objetivos definidos sdo entendidos, aceites e considerados
adequados por ambas as partes;

— Promover a monitorizacdo permanente do desempenho das empresas publicas, criando
condicdes para que os acionistas tenham acesso a informacéo clara, relevante e atual.

Com efeito, quando esta em causa a implementacdo de politicas publicas, os objetivos a
fixar, os indicadores de medida e a avaliacdo do desempenho ndo podem deixar de ter
em conta aspetos como: 0 impacto em matéria de bem-estar social (Millward, 2011;
Bance & Obermann, 2015; Cuervo-Cazurra et al, 2014; Toninelli, 2008); a satisfacdo de
necessidades para as quais 0 mercado nao oferece resposta adequada e as externalidades
supervenientes (Olson, 1973; Florio, & Fecher, 2011); e os inerentes problemas de
eficiéncia na producdo e na afetacdo (Matos & Cardadeiro, 2005). Do mesmo modo, 0
exercicio da fungdo acionista pelo Estado ou autarquia deve ter em conta as suas
especificidades e o esfor¢o necessario para o alinhamento da ag¢do dos gestores publicos
com os interesses publicos (Eder & Young, 2014; Rentsch & Finger, 2015; Shirley &
Walsh, 2000; Rentsch & Finger, 2015; Zaid-Chertouk & Bance, 2015).

A literatura sobre avaliacdo do desempenho é, em alguns aspetos, transversal a
todas as empresas, independentemente da natureza do seu capital social, como por
exemplo, a utilidade de serem considerados indicadores ndo-financeiros na avaliagdo de
desempenho das empresas, a sua complementaridade com os indicadores financeiros e a
necessidade de se dispor de sistemas de informacdo capazes de produzir a informacao

requerida para avaliacdo de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros

12
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(Johnson & Kaplan, 1987, Kaplan & Norton, 1992, 1996, Abdel-Maksouda et al, 2004;
Luft, 2009).
No que concerne a avaliacdo de desempenho das EP, identificamos alguns estudos

especificos cujas conclusdes estdo sintetizadas na Tabela 1.

Tabela I — Estudos Empiricos sobre a avaliagdo de desempenho das EP

AUTORES RESUMO

E:ﬁt;:;na' ; Andlise de um caso pratico de avaliagdo do desempenho de uma instituicao
Ludmilé B financeira publica, sendo o objetivo de politicas publicas fixado a estabilizacdo do
' " sistema financeiro, a custos eficientes.
(2014)
. Os autores investigaram a estrutura conceptual das EP na Litunia e preconizam uma

Kloviené, R. & x . ~

. . reforma baseada no reforgo da governacdo assente nas orientacdes da OCDE, a
Gimzauskiené, . ~ S e " . . ] .
E. (2014) orientacdo dos objetivos das EP para a criacdo de "public value” e a implementacéo

de um sistema de avaliacdo de desempenho e de controlo sistematico.

Analise comparativa da eficiéncia produtiva das EP que gerem monopélios face as
Matos, P. & empresas privadas que gerem monopdlios publicos e a contratualizacdo de objetivos
Cardadeiro, E. como forma de alcancar niveis de eficiéncia mais elevados e atenuar os efeitos

(2005) negativos do problema de agéncia e do risco moral, ndo obstante as limitacGes
resultantes da dificuldade de se obter contratos "completos".

Moore, M. O autor defende que o trabalho dos gestores publicos € criar valor para a sociedade

(1994) (public value), e procura clarificar o que significa e de que forma ele é definido.

O autor refuta as teses segundo as quais as empresas privadas sdo necessariamente
mais eficientes do que as EP, apresenta algumas abordagens teéricas que procuram
Mihlenkamp, H  explicar as diferencas de desempenho entre as EP e as privadas, nomeadamente a
(2013) forma como estéo estabelecidos os direitos de propriedade e os efeitos dos problemas
de agéncia, e procura encontrar critérios que permitam uma avaliagdo comparativa do
desempenho de ambos os tipos de empresas.

O estudo procura avaliar as varias possibilidades de provisdo de servigcos publicos em
Obermann, G. alternativa ao Estado - outsourcing; parceria publico-privada ou empresa privada em
(2007) setor regulado - e em que medida é que a provisao de bens publicos por EP se mostra
mais adequada, tendo por base a teoria dos custos de transagao.

Investigacdo sobre a relacdo entre o sistema de controlo de gestdo e a eficiéncia na

Pratuckchai, W. . . . S A
implementacdo da estratégia organizacional, tendo por base a experiéncia de

& aplicacdo do sistema de avaliacdo de desempenho anual das EP na Tailandia,
Patanapongse, e x - ~ .
W. (2012) verificando uma forte correlacdo entre o sistema de controlo de gestdo e o sistema de

avaliacdo de desempenho.

O estudo incide sobre empresas plblicas na india, e aborda 5 modelos de avaliagio
de desempenho dessas empresas: (1) avaliagdo genérica ndo objetiva, por auséncia de
objetivos especificos previamente fixados; (2) avaliagdo com base em indicadores
econdmico-financeiros e comerciais, semelhante ao das empresas privadas, por
comparagdo com outras empresas do setor; (3) ou por comparacdo com periodos
homdlogos anteriores; (4) avaliagdo com base em multicritérios, financeiros e ndo
financeiros; (5) avaliacdo com base em critérios de "lucro social".

Ramamurti, R.
(1987)

13
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A contratualizacdo de objetivos exigentes, especificos e explicitos, desde que os
gestores atuem de forma empenhada e competente, tendem a alcangar melhores

Simpson, S. Lo P - .
(2013) result/ados do que a inexisténcia ou a a existéncia d_e o~bjet|vos equivocos, s_endo
também fundamental que funcione um sistema de avaliacdo adequado, um ambiente
e cultura organizacional propicios e boa comunicagdo interna.
Partindo da premissa de que medir o desempenho das empresas e compreendé-las no
Taticchi, P.;  seutodo (perspetiva holistica) é crucial para o seu desenvolvimento, o estudo abrange
Tonelli, F.;  uma revisdo da literatura sobre este tema, através do nimero de citagdes e co-citagbes
Cagnazzo, L. encontradas, concluindo, por um lado, que as obras de Kaplan & Norton sobre o
(2010) Balance Score Card sdo as mais citadas, e por outro lado, que a maior parte da

literatura incide sobre o desempenho de grandes organizacdes.

Thompson, F &  Estudo sobre o papel das autoridades publicas e o que significa "public value" do

Rizova, P.  ponto vista das analises normativas e positivas da economia, envolvendo uma analise
(2015) critica a New Public Management.
Verbeeten, F.  Os autores investigaram em que medida os sistemas de avaliacdo de desempenho
Boons, A. permitem um efetivo alinhamento entre os interesses e os comportamentos dos
(2009) gestores e as prioridades estratégicas da organizacao.

O autor aprofunda os conceitos de "public value" e de "eficiéncia social" para efeitos
Vining, A. de avaliacdo de desempenho de instituicdes publicas, através de um instrumento de
(2016) analise e formulacdo estratégica designado Public Agency Strategy Analysis, centrada

nos conceitos de "public value" e eficiéncia social.

Os estudos identificados na tabela | colocam a ténica do bom desempenho das EP
numa governacgdo efetiva, ativa e interessada, revelam-nos algumas das falhas mais
frequentes na governacédo e enfatizam a ideia de que o desempenho das EP deve estar
orientado para o “public value”, atraves da implementacdo eficiente de politicas
publicas e/ou visando objetivos de estabilidade e controlo de riscos sociais. Notamos,
porém, que ainda sdo muito escassos estudos que nos proporcionem exemplos
materializacdo do “public value” em objetivos mensuraveis, suscetiveis de avaliacao.

Finalmente, tendo em conta que neste trabalho tomamos como exemplo a CARRIS,
uma EP que presta servicos de transportes publicos coletivos urbanos de passageiros,
reunimos alguns estudos especificos onde sdo abordados o equilibrio da oferta e da
procura no mercado do transporte publico de passageiros (Nash, 1978), as motivagdes
para o uso do transporte publico face as alternativas (Paulley et al, 2006; Steg, 2003), 0s
fatores que influenciam as politicas publicas de transportes (Tzeng et al, 2005; Ofia et
al, 2013; Curtis & Scheurer, 2017) e ainda critérios de avaliacdo de desempenho de

empresas de transportes publicos urbanos (Sheth et al, 2007).

14
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3.2.Fatores que podem afetar o desempenho das EP

A avaliacdo de desempenho baseia-se fundamentalmente nos objetivos e metas
definidas, e na informacéo de gestdo relevante, rigorosa e atempada para o apuramento
dos resultados. Os sistemas de informacdo para gestdo estdo preparados, em regra, para
produzir indicadores financeiros, os quais, porém, tém pouca relacdo com aspetos
importantes da atividade da empresa, como a qualidade do servico, gestdo de stocks,
clima laboral, posicionamento face a concorréncia, e podem até ser inconsistentes com
as prioridades estratégicas definidas (Kaplan and Norton, 1992; Verbeeten & Boons,
2009, citando Atkinson et al, 1997 e Merchant, 1990). No caso especifico das EP, tém
sido referidas como causas para o deficiente desempenho a falta de resposta adequada
aos desafios tecnologicos e de gestdo, falta de monitorizacdo, falta de preparacdo dos
membros da administracdo, interferéncias politicas, demasiados objetivos e inadequados
sistemas de reporte de informacéao (Simpson, 2013).

De acordo com Shirley & Walsh (2000, p.9), “na presenca de interferéncias
politicas e fraco governo, é provavel que as EP tenham menor eficiéncia, mesmo se
atuarem num mercado competitivo”, sendo essa interferéncia potencialmente maior nas
empresas que dependem do governo para obtencdo de recursos, como dita a teoria da
dependéncia de recursos (Cuervo-Cazurra et al, 2014). Também Megginson & Netter
(2001, p.330) referem que “a inabilidade do governo para assumir de forma credivel
uma determinada politica pode reduzir significativamente a eficiéncia operativa de uma
empresa publica e da governacao”.

Outro aspeto suscetivel de afetar o desempenho das EP é o facto de os protagonistas
mudarem frequentemente com os ciclos eleitorais, e consequentemente 0s objetivos das

politicas publicas (Megginson & Netter, 2001). Acresce que as autoridades publicas
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também desempenham outros papéis, como legislador, regulador, licenciador e/ou
fiscalizador. Frequentemente também a funcdo acionista é disseminada por varias
entidades publicas (OCDE, 2005). O resultado € uma maior dispersdo de informacéo,
menos conhecimento sobre a atividade da empresa e dificuldades acrescidas no
estabelecimento de objetivos. Esta-se perante um classico problema da acgéo coletiva de
Olson (Shirley & Walsh, 2000), ou, como refere Pereira (2008, p.99), a menos que 0
desenho institucional da sociedade, o seu sistema de governacdo, contemple
mecanismos para alinhar interesses de acionistas e administracéo (...), em caso de
disseminacdo de acgdes, dificilmente havera uma acgéo coletiva no sentido de fiscalizar
as decisdes da administracdo executiva. Se a coesdo e as regras da organizacao,
enquanto grupo, ndo estiverem suficientemente consolidadas, € possivel que 0s seus
membros sejam tentados a sobrepor objetivos individuais aos coletivos Olson (1998).
Além disso, a multiplicidade de papéis das autoridades publicas potenciam uma relacéo
ambigua com os gestores, que ambicionam maior autonomia de gestdo, e a0 mesmo
tempo procuram protecdo perante riscos (Rentsch & Finger, 2015).

O beneficio da protecdo do Estado de que gozam, em geral, as EP, pode induzir
comportamentos diferentes dos gestores publicos face a alguns riscos, como ofertas de
aquisicdo do capital ou faléncia por insolvéncia (OCDE, 2003)*.

As recomendacdes da OCDE sobre a governagdo das EP preconizam um processo
de nomeacdo dos membros dos Conselhos de Administracdo (CA) transparente e
baseado no mérito (OCDE, 2015), o que se justifica dado a sua importancia em termos
de gestdo e desempenho. De acordo com um levantamento feito (OCDE, 2005), poucos

paises revelaram ter um processo claro e transparente, sendo notéria a influéncia

13 Note-se, porém, que no caso de concessdo a privados, o risco de faléncia do privado também representa
um risco para o Estado, porque podera ter que vir a substitui-lo para continuar a assegurar a provisdo dos
bens ou servicos, e essa percecdo também pode induzir comportamentos potencialmente oportunistas.
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politica, o que contraria os principios de bom governo. Em Portugal, os membros dos
CA das EP sdo escolhidos pela autoridade puablica acionista e eleitos em assembleia
pelo seu representante, que tem mandato especifico para o fazer. Embora exista uma
Comissdo de Recrutamento e Selecdo (CRESAP) desde 2013, esta tem-se pronunciado
apenas sobre a adequacdo ou ndo das pessoas indicadas pelo Governo, como tem
acontecido no caso da CARRIS.

As especificidades das EP justificam uma maior atencdo ao perfil dos gestores e
uma interacdo entre o0 acionista publico e os gestores, na qual o sistema de avaliacdo de
desempenho e a contratualizacdo de objetivos representam um papel muito relevante
(Simpson, 2013). Estando em causa a prossecucao de objetivos de politicas publicas
(por exemplo, no caso da CARRIS, o servico de transportes publico deve obedecer a
condi¢des de acessibilidade, regularidade, proximidade e pregos, que o mercado nédo
estd disponivel para assegurar) é fundamental saber como gerir, monitorizar e avaliar
essas organizacfes e que incentivos sdo necessarios para promover a melhoria do seu

desempenho (Florio & Fecher, 2011).
3.3.Um modelo de avaliacdo de desempenho das EP

Contexto organizacional de definicdao de objetivos

A definicdo de objetivos, quer ao nivel estratégico, quer operacional, decorre, em
organizacgOes publicas ou privadas, de um processo de planeamento estratégico, definido
como ““um esforco disciplinado para produzir decises fundamentadas que guiam a
organizacéao (...)”, e “envolve um quadro concetual, procedimentos e instrumentos que
podem ajudar as instituicGes publicas a realizarem com sucesso a sua missao ou visao

e criarem public value” (Bryson & Alston, 2005, p. 3 e 4).
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Comporta varias fases sequenciais de desenvolvimento, nomeadamente o
diagnostico organizacional e a preparacdo interna do processo de lideranca e
desenvolvimento, a identificacdo e analise de aspetos de orientacdo estratégica, como a
Visdo, a Missdo e os Valores da organizacdo, definicdo das linhas de orientacéo
estratégica, a avaliacdo dos recursos financeiros, humanos e tecnolégicos, a preparagédo
do plano de acdo e a implementacdo. Toda a organizacdo deve estar mobilizada para as
mudancas projetadas (Bryson & Alston, 2005; Jauch & Glueck, 1988), e comprometida
com os resultados, para reforcar a confianca entre os agentes e “forcar” a cooperagdo
dos “free-riders” (Earl & Potts, 2011, citando Ostrom, 1990).

No caso particular das EP, que prosseguem fins de interesse publico, afigura-se
ainda mais relevante a combinacdo das prioridades estratégicas com variaveis
estruturais e contextuais, como foi assinalado por Verbeeten & Boons (2009), bem
como a necessidade de se reforcar o compromisso dos gestores (Cavalluzzo & lttner,
2004) e de toda a organizagdo em torno da acéo coletiva pretendida (Olson, 1998).

O Estado, enquanto acionista, deve desempenhar o seu papel de forma informada e
empenhada (OCDE, 2015), e o0 modelo de governo deve ser capaz de implementar o
sistema de avaliacdo de desempenho, acompanhar a execugdo e avaliar os resultados
(Shirley & Walsh, 2000). A medida do enfoque dado pelo acionista publico a definicdo
da Missdo e ao seu enquadramento nas politicas publicas, representa qudo forte é o seu
compromisso no fortalecimento do desempenho das EP (Florio & Fecher, 2011).

Objetivos e “public value”

As EP produzem bens e servigos com carateristicas socioecondémicas, uns
tipicamente de mercado e outros ndo consentaneos com os mecanismos tradicionais do
mercado (Mihlenkamp, 2013). Por exemplo, € 0 caso ja referido atrds das EP de

transporte aéreo de passageiros, que exploram rotas comerciais € ndo comerciais, as
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primeiras em concorréncia com outras companhias, enquanto as outras estdo sujeitas a
algumas obrigacdes de servico publico (por exemplo, viagens entre o continente e as
ilhas por parte dos residentes). Podem atuar como instrumentos de promocéo social e
politica, desenvolver atividades estratégicas e contribuir para o crescimento econémico.

Se a razdo de existir de uma EP é a maximizacdo do bem-estar social, a sua
atividade ndo esta necessariamente focada no lucro, como acontece, em geral, com as
privadas. Por isso, ndo é adequado comparar os desempenhos das EP com base em
critérios de rentabilidade econdémica (Bance & Obermann, 2015; Mihlenkamp, 2013).

Por exemplo, frequentemente é-lhes exigida eficiéncia e ao mesmo tempo sofrem
pressdes para manter os precos baixos sem a devida compensacdo financeira. Por isso,
devem ser avaliadas de acordo com os objetivos efetivos que lhes foram fixados e néo
outros (Bance & Obermann, 2015; Millward, 2011). Bance & Obermann (2015)
sublinham ainda os impactos no bem-estar das populacdes e os efeitos redistributivos
alcangados, em oposicao a eficiéncia pura. Estd-se perante uma nocéo de valor social
(“public value”), que ndo é medido pelos rendimentos e custos financeiros (Moore,
1994).

Em termos normativos, é a autoridade publica democraticamente instituida que
define o que considera ser o “public value”, e a sua avaliacdo pode ser feita através de
uma analise do custo necessario para a sua realizacdo (Moore, 1994). A abordagem
positiva associa o “public value” a ideia de estabilizacdo - 0 que, alias, constitui uma
das tipicas fun¢BGes do Estado, agrupadas na chamada Sintese de Musgrave (Santos,
2012) - a gestdo de riscos (sociais, politicos e econémicos) e & maximizacdo do
beneficio liquido para o publico, em analogia com a maximizacdo de valor para 0s

acionistas (Thompson & Rizova, 2015). Ambas as perspetivas complementam-se: a
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normativa, por exemplo, através dos objetivos da politica de transportes publicos
urbanos, enquanto a estabilidade social e gestdo de riscos remete-nos, no caso da
CARRIS, para a garantia da prestacdo do servico em condi¢cbes adequadas as
necessidades de mobilidade e contribuicdo para a reducdo de emissdes poluentes.

Contudo, ndo podemos perder de vista os objetivos de eficiéncia econdmica na
utilizacdo dos dinheiros publicos. Por isso, a conjugacdo de medidas financeiras com
ndo financeiras mostra-se necessaria e mutuamente benéfica. Para Kaplan & Norton
(1992), os indicadores financeiros ddo os resultados das acdes ja tomadas, enquanto as
medidas ndo financeiras sdo os “motores” do desempenho financeiro futuro. Também
tém sido propostas analises multicritérios, (Abdel-Maksoud et al, 2005; Ekaterina et al,
2014; Luft, 2009; Kaplan & Norton, 1992; Ramamurti, 1987), com indicadores
financeiros e ndo financeiros, colocando-se, porém, a dificuldade de encontrar a
ponderacdo mais adequada para ambos.

O tipo de relagcGes entre os acionistas (principal) e os gestores (agentes) que
caraterizam a governacdo das EP, potenciam problemas de agéncia que devem ser
regulados por contratos, pelos quais seja possivel incentivar comportamentos que visem
o0 alinhamento dos interesses dos gestores com 0s da organizacdo (Matos & Cardadeiro,
2005; Simpson, 2013).

4. APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - CARRIS

4.1.Caraterizacao da empresa

A CARRIS é uma EP com capitais inteiramente publicos, concessionaria dos

4

transportes coletivos urbanos de superficie de Lisboa** e tem cerca de 2 mil

trabalhadores. Foi constituida ha cerca de 145 anos com capitais privados, mas em

1% A empresa detém participacdes noutras empresas que desenvolvem atividades turisticas e comerciais.
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1975 foi nacionalizada, face a situacdo insustentavel em que se encontrava, tendo o
Estado assumido a posicao de acionista unico e concedente. No inicio de 2017, o Estado
transferiu a totalidade das acdes da CARRIS para o municipio de Lisboa, bem como a
posicdo de concedente (DL 86-D/2016, de 30 de dezembro), livre do passivo. Assim, a
empresa integra agora o SEL™®, e o municipio passou a ser o (nico acionista, sendo
também concedente, financiador no ambito de obrigacdes de servigo (Regulamento
(CE) n.° 1370/2007*°) e de certo modo "regulador”, através da Area Metropolitana de
Lisboa (AML). Além de possiveis ambiguidades (Rentsch & Finger, 2015), duas
circunstancias podem condicionar a relacdo entre 0s gestores e 0 acionista:

a. Sendo o municipio de Lishboa concedente e cofinanciador do servico publico, tendera a
colocar uma restricdo orcamental que podera levar a uma situacéo de subdtimo social;

b. O servigo publico prestado pela CARRIS abrange as populacGes de Lisboa e de outros
municipios da Area Metropolitana, 0o que pode suscitar um problema de equidade no
financiamento, na parte coberta por receitas do municipio de Lisboa.

Porém, a ligacdo a autarquia pode facilitar a otimizacdo do desenho da rede e a
eliminacdo de constrangimentos no trafego, dado o poder de autoridade que tem no
ordenamento do trafego e de obras.

Na figura 3 estdo representados os resultados operacionais (RO) para o periodo
de 2009 a 2015. Sem subsidios a exploragdo, os valores sdo negativos ao longo de
todo o periodo, evidenciando, contudo, uma continua melhoria. Com os subsidios do
Estado, o0 RO assume valores positivos em 2011 e 2013 mas mantém-se negativo nos
restantes exercicios. Com efeito, aqueles apoios foram sendo reduzidos

progressivamente, e quase totalmente suprimidos em 2015, mantendo-se apenas as

15 Este facto néo altera a validade do quadro teérico abordado, dado que a CARRIS se mantém como EP.
18 Define 0 modo como as autoridades competentes podem intervir no dominio do transporte publico de
passageiros para assegurar a prestacdo de SIEG.
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compensacdes aos passes, calculada pela OTLIS, um agrupamento complementar de

empresas operadoras de transportes publicos de passageiros na area de Lisboa.

Figura 3 - Resultados Econémicos (2009 a 2015)
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Na mesma figura representa-se os resultados antes de juros, amortizagbes e

ajustamentos (EBITDA), que manteve-se positivo, com picos em 2011 e 2013, em

que houve aumentos tarifarios. Os resultados financeiros agravaram-se até 2012,

devido ao aumento do endividamento, e melhoraram a partir desse ano, mais

acentuadamente em 2013 e 2015, devido a ganhos financeiros relativos a operacoes

de cobertura de risco e a condi¢des de financiamento mais favoraveis no ambito da

reestruturacdo de divida com empréstimos do Tesouro.

A melhoria dos RO deve-se, em boa medida, & reducdo da oferta (ver figura 4):

Figura 4 - Indicadores de oferta e procura do servigo publico de transporte da CARRIS
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O gréafico da esquerda mostra a evolugdo dos meios (nimero de veiculos e
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tripulacdo), e o grafico da direita representa a atividade, em veiculos por quilometro
(Km) e em lugares por Km, bem como a procura (n.° de passageiros transportados).
As estatisticas de procura do conjunto dos operadores da regido de Lisboa publicadas
pela ex-Autoridade Metropolitana de Transportes de Lisboa (entretanto substituida pela
AML), reportadas ao periodo de 2010 a 2013, mostram-nos que a quebra no uso dos
transportes publicos é generalizada e ndo o resultado de transferéncias entre operadores

da regido de Lisboa (Anexo 3).

4.2.Avaliacao de Desempenho da CARRIS
O Governo Societario
Nos ultimos 5 anos a CARRIS foi confrontada com grandes alteragdes de

orientacdo politica e teve 4 CA (ver Tabela Il).

Tabela 11 - Orgéos de Gestdo da CARRIS (2012 a 2017)

PERIODODO | METODO SELEGAO | . ) EXPERIENCIA ANTERIOR NO
¢ NIVEL ACADEMICO
MANDATO DOS GESTORES SETOR
2012 - 2014 Escolha do governo Superior Apenas o presidente do CA
2015-2017? | Escolha do governo Superior 3dos men.nAbro's apres?ntam
experiéncia anterior

@) . Apenas o presidente do CA, na

2016 - 2018 Escolha do governo Superior oML
A idente do CA,

2016- 2018 ¥ Escolha do governo Superior penas o preleeLn edo na

(1) O presidente foi demitido por RCM 40/2013 de 18 de junho, por mera conveniéncia de servico.

(2) O mandato foi interrrompido em janeiro de 2016, na sequéncia da posse do novo governo, emnovembro
de 2015, e da alteracédo da tuela da Economia para o0 Ambiente.

(3) O mandato que teve inicio em 7.01.2016 foi interrrompido em dezembro de 2016, na sequéncia da reversao
da gestdo conjunta das empresas de transpostes publicos de Lisboa (CARRIS, ML, Transtejo e Soflusa) e
transferéncia da CARRIS para o municipio de Lisboa.

(4) Trés administradores do anterior CA foram reconduzidos, passando a constituir o atual CA, cuja
nomeacdo foi coordenada entre governo e autarquia de Lisboa.

Entre 2008 e 2017 ocorreram também outros factos que influenciaram
significativamente a estabilidade da gestdo da empresa. A gestdo deixou de ser
autonoma entre 2011 e 2015, passando a ser gerida em conjunto com a Metropolitano
de Lisboa (ML), Transtejo e Soflusa, sob a marca “Transportes de Lisboa”; o presidente
do CA foi demitido em 2013, por mera conveniéncia de servico; em 2014 foi aberta a

possibilidade de subconcessao a privados do servi¢o publico da CARRIS, mas em 2016
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deu-se a reversdo desse processo; e, a respetiva titularidade passou para 0 municipio de
Lisboa no inicio de 2017. As alteracdes no 6rgdo de gestdo, bem como as mudancas de
orientagdes estratégicas ocorridas, tornam evidentes as fortes interferéncias politicas. Se
a esses factos juntarmos a circunstancia de varios membros dos 6rgéos de gestao eleitos
terem exercido, anteriormente, funcbes em gabinetes ministeriais de governos dos
mesmos partidos dos governos que 0s nomearam, essas interferéncias tornam-se mais
evidentes e indiciam pouca transparéncia no processo de selecéo dos gestores.

Para que o desempenho da CARRIS esteja em patamares elevados, é necessaria,

mas ndo suficiente, a readequacdo do modelo societario, de modo a contemplar:

A centralizacdo da funcdo acionista numa Unica entidade, apoiada por

departamento tecnicamente capacitado para o efeito, evitando a dispersdo de

informacdo e minimizando problemas de agéncia e de risco moral;

— Estabelecer o perfil desejado dos gestores para a empresa e promover uma maior
transparéncia no respetivo processo de selecdo e nomeagdo ou eleicao;

— Definir orientacGes estratégicas para o setor e em particular para a empresa;

— Promover a contratacdo de objetivos para os mandatos dos gestores;

— Definir o modelo de reporte de informacdo adequado ao acompanhamento do

acionista e ao controlo das entidades competentes, bem como estabelecer principios

de transparéncia na disponibilizacéo de informacéo ao publico em geral.

O eficaz exercicio da funcdo acionista requer sistemas de informacdo adequados
(Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan and Norton, 1992; Verbeeten & Boons, 2009, citando
Atkinson et al, 1997 e Merchant, 1990), bem como uma apropriada partilha de
informacao (Shirley & Walsh, 2000).

Ciclo Estratégico

A dindmica do processo de planeamento estrategico foi representada por Kaplan &

Norton (1996) no seguinte esquema:
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Figura 5 — Ciclo de Gestéo Estratégica
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PREPARAR O PLANO
DE (NEGOCIOS) ACAO
Estabelecer metas;
Alinhar estratégias; Afetar
recursos; Definir
calendario.

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996, p.77).

A Missdo constitui um guia para a definicdo dos objetivos e 0 seu enunciado deve
dar resposta a cinco questdes: Quem somos? Para que existimos? Em que negécio
estamos? Quem servimos? Qual é a imagem que se pretende ter? (Bryston & Alston,

2005). Vejamos entdo como responde a estas questdes a Missdo da CARRIS:

Missdo da CARRIS:“A missdo da CARRIS é a prestagdo do servigo de transporte publico urbano de
superficie de passageiros, orientada por critérios de Sustentabilidade, contribuindo para um
desenvolvimento que atenda as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade das
geragdes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades” (in R&C 2015; pagina de internet da

empresa em 4 de julho de 2017).

A primeira parte do enunciado apenas diz em que “negocio” esta a CARRIS, ou
seja, que presta servico de transporte publico urbano de passageiros. Para as outras
questdes a que a missdo devia responder ndo encontramos respostas concretas. O resto
do enunciado corresponde basicamente aos principios de boa gestdo a que qualquer
empresa estd obrigada. Concluimos, assim, que tal como esta enunciada a Misséo
dificilmente cumpre o papel de guia estratégico pretendido.

O enunciado da Visao, que consta também do R&C 2015 da empresa e também da
sua pagina na internet, esta longe de corresponder a uma ambigdo inspiradora e
mobilizadora em torno do que se pretende para o futuro. Em rigor ndo encontramos uma
Visdo para a empresa, j& que 0 texto correspondente limita-se a reafirmar a

responsabilidade da empresa como agente econdmico e social que atua na area da
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mobilidade urbana, sem qualquer referéncia ao “sonho” de futuro.

Diagndstico

A andlise do funcionamento do sistema interno exige um conhecimento holistico da
organizacdo e de cada processo desenvolvido pela empresa. Para efeitos de
desenvolvimento do processo de planeamento estratégico que preconizamos, como
metodologia de andlise do processo produtivo recorremos ao modelo proposto por
Pratuckchai & Patanapongse (2012) idealizado para organizacGes publicas, procurando

ajusta-lo ao caso da CARRIS:

Figura 6 - Diagn6stico organizacional
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Fonte: Adaptado de Pratuckchai & Patanapongse (2012, p.100).
Em termos genéricos podemos dizer que para a empresa ha um conjunto de inputs

(no caso vertente serdo os recursos humanos, o material circulante, os combustiveis, 0s
servigcos de manutencdo e limpeza, o sistema de informacgéo de gestdo da rede e outros)
afeto a atividades de suporte e atividades primarias, que concorrem para um
PROCESSO de transformacdo, tendo como outputs “numero de autocarros X Km
percorridos”, em dado espago geografico e determinada frequéncia, que por sua vez é
utilizado pelos beneficiarios como “Passageiros X Km percorridos” (Nash, 1978).

Para Sheth et al (2007), do ponto de vista do prestador de servigos (no caso
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vertente, a CARRIS), a eficiéncia ao longo das linhas de autocarros (ou elétricos) € dada
pela maximizacdo do numero medio de passageiros transportados ao minimo custo
operacional total, e nesta perspetiva os inputs sédo a fluidez do trafego, a duracdo da
viagem, o0s custos (pessoal, equipamentos, sistemas de controlo, energia,
comunicacgdes), 0 numero de intersecdes e 0 numero de faixas “bus”. Por seu turno, 0s
outputs, na perspetiva da empresa, séo o numero de veiculos x Km percorrido, o
cumprimento dos horarios e o tempo medio de viagem. Estes outputs da empresa sdo
comuns aos passageiros, s0 que na perspetiva destes eles séo inputs. Os outputs para 0s
passageiros sdo, como ja fora definido por Nash (1978), “Passageiros X Km
percorridos”. Sheth et al (2007) consideram ainda uma terceira perspetiva de eficiéncia,
a da sociedade em geral, que também é afetada pela politica de transportes publicos, e
que passa pela minimizacdo das externalidades negativas causadas pelo trafego:
seguranca, poluicdo sonora, poluicdo do ar e degradacao da qualidade de vida. Assim, 0
desafio é o de conciliar as trés perspetivas, ou seja, 0 objetivo de minimizar os custos
por parte do operador, a maximizacao de passageiros X Km por parte dos consumidores
e a minimizagdo dos impactos ambientais para a sociedade.

A andlise dos diversos processos que integram o sistema interno tornara evidentes
as mudancas necessarias introduzir para fazer corresponder o desempenho da
organizacdo aos objetivos que forem fixados (Abdel-Maksoud et al, 2005), face as
contingéncias do ambiente externo e as carateristicas internas.

Misséo e Visao

Quando atras falamos da Miss@o da Carris, a propoésito do Ciclo Estratégico e do
seu papel nesse contexto, concluimos que, tal como esta enunciada, ela ndo permite
cumprir o papel de guia orientador capaz de mobilizar a organizacdo em torno do seus

objetivos estratégicos. Diriamos que lhe falta uma identidade e um posicionamento
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claros. Porem, fomos comparar o enunciado da CARRIS com os da ML, da TMB-

Transports Metropolitans de Barcelona e da STCP - Sociedade de Transportes

Coletivos do Porto, na perspetiva de Bryston & Alston (2005) (Tabela I11):

Tabela Il - Enunciados de Missao de empresas de transportes publicos de passageiros

Quem somos

Para que existimos

Em que negécio estamos

Quem servimos

Que imagem queremos

. N . - Orientada por critérios de Sustentabilidade,
Naéo refere ~ . Prestacdo de servigos de transporte Néo refere . .
CARRIS o Néo refere explicitamente. L . - contribuindo para um desenvolvimento que
explicitamente. publico urbano de passageiros. explicitamente. N .
atenda as necessidades do presente (...).
- - < Prestagao de Servico de .
Néo refere Promover mobilidade sustentavel, 9, " ¢ . Nao refere . .
ML . . . Transporte Pdblico de Passageiros, o Naéo refere explicitamente.
explicitamente. orientada para o cliente. explicitamente.
em modo metro.
To contributes to the improvement Guaranteeing the best customer services,
Néo refere of public mobility and the sustainable . S developing social responsibility policies, in a
TMB o P ity " To offer a public transport network | Metropolitam area Ping P N y p. .
explicitamente. development of the metropolitan framework of economic viability and
area. efficiency.
- . . Prestar um servico de transporte .
Contribuir para a efetiva mobilidade | _ ¢ . P Passageiros da
" - publico urbano de passageiros, em < - - -
Néo refere das pessoas, disponibilizando uma Ny N Area Gerar, pela sua atividade, beneficios sociais
STCP - R L articulag&o concertada com os . L
explicitamente. |alternativa competitiva ao transporte . o Metropolitana do e ambientais.
oo . demais operadores rodoviarios,
individual privado. L S Porto
ferroviario e de metro ligeiro.

Fonte: REC 2015 Carrs; ML e STCP. TMB htps /i catlcalhome! consulado em 25set20L7.

A questdo “quem somos”, nenhuma das empresas responde explicitamente (a titulo
de exemplo, no caso da CARRIS poderia ser: “Empresa de capitais publicos ao servi¢o
da populagdo da area metropolitana de Lisboa”). A razdo de existir de uma EP é aquilo
que, em primeira instancia, fundamentou a sua criagdo e suporta a sua manutencgéo, ou
seja, 0 que se pretende da empresa em termos de “public value”, para além do beneficio
e custo econdmico privado obtido pela empresa, e nessa perspetiva o enunciado da
STCP é o que melhor responde a questdo “para que existimos”. No caso da CARRIS
ndo encontramos nenhum elemento do enunciado suscetivel de responder a esta questao.
Todas as empresas respondem a questdo “Em que negdcio estamos”, sendo mais
especifico no caso da STCP. Quanto a imagem, podemos considerar que apenas o da
TMB corresponde a um trago de cultura organizacional mobilizador (querer ser melhor
em determinado sentido), capaz de refletir uma imagem para o exterior. Nos restantes

casos encontramos formulagdes vagamente associdveis a imagem institucional.
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A Viséo também deve ser revisitada, em resultado da conjugacédo das mudancgas de
orientacdo observadas - “Unifying Change Vision” — ao nivel politico, do negocio e das
necessidades internas (Eder & Young, 2014) e as alteracGes tém que ser entendidas por
toda a organizacdo (Kaplan & Norton, 1996). Como notamos atras, nos textos
institucionais da CARRIS ndo encontramos uma Visdo de futuro para a empresa. A
STCP, por exemplo, tem como Visdo: “Ser reconhecida como empresa de referéncia
entre as que apresentam as melhores praticas do sector dos transportes publicos de
passageiros, a nivel nacional e europeu” Parece-nos um bom exemplo para a
formulacdo da Visdo para a CARRIS, podendo-se objetivar o que representam as
referidas melhores praticas, em termos ambientais, de qualidade de servico e de
eficiéncia social.

O ”public value que se espera da CARRIS

O diploma que determina a transferéncia da titularidade e gestdo da CARRIS do
Estado para o municipio de Lisboa visa “a elevacdo dos atuais patamares de eficiéncia
e sustentabilidade no desenvolvimento do servigo publico de transporte de passageiros,
e pretende reforcar a promocao de politicas de sustentabilidade ambiental e de reducéo
da emissé@o de poluentes”. Tendo em conta o custo econdmico dos congestionamentos
de trafego, que Steg (2003) estimou em 100 mil milhGes de euros em 2003, para 0
conjunto das cidades europeias, e previa a sua duplicacdo na década seguinte, faz
sentido que para o acionista da CARRIS, a maximizacdo do “public value” corresponda
ao desenvolvimento sustentavel do transporte publico e ao contributo para a
sustentabilidade ambiental e reducdo de poluentes. Sendo o aumento do uso do
transporte publico uma das solucbes possiveis para ajudar a reduzir o uso de veiculos
privados e consequentemente reduzir os riscos de emissdes poluentes e o custo

econdémico dos congestionamentos de trafego (Steg, 2003; Curtis & Scheurer, 2017),

29



CARLOS L. PEREIRA - AVALIACAO DE DESEMPENHO DE EMPRESAS PUBLICAS: APLICACAO A UMA EMPRESA DE TRANSPORTES
RODOVIARIOS URBANOS DE PASSAGEIROS

consideramos que esta constitui uma das componentes do “lucro” expresso em “public
value” que se espera da CARRIS, na ace¢do normativa de Moore (1994), para além do
beneficio econdmico privado. Outra €, como ja dissemos, contribuir para a estabilidade
social, satisfazendo as necessidades de mobilidade da populacdo que serve e
contribuindo para o controlo de riscos de polui¢do (Thompson & Rizova, 2015).

Os valores que incorporam o “public value” terdo que ser densificados na Misséo,
na Visdo e nos Objetivos, de forma a induzir agdes concretas (Bryston & Alston, 2005),
sendo que os objetivos devem ser definidos em termos especificos, exigentes e claros,
para que promovam o bom desempenho, cumprindo a Missdo (Bance & Obermann,
2015; Bird, 2015; Millward, 2011; Simpson, 2013; Shirley & Walsh, 2000).

Definicéo de objetivos

Face ao que dissemos, procuramos materializar, 0 que os acionistas publicos da
CARRIS pretendem em termos de “public value”, em duas grandes orientacOes
estratégicas especificas para o periodo do mandato dos gestores da CARRIS, as quais
resultaram da andlise de documentos de prestacdes de contas e do governo societario da
empresa, e da identificacdo de fragilidades ao nivel do desempenho, e cujo incremento
seria suscetivel de se traduzir em acréscimos de bem-estar para as populacdes servidas
no quadro das orientacbes recebidas. Para cumprimentos dessas orientacdes,
formulamos Vvarios objetivos ndo-financeiros, 4 para o primeiro caso e 3 para o0 segundo,
e 1 objetivo operacional financeiro para cada caso, funcionando os né&o-financeiros
como “motores” (Kaplan & Norton, 1992), ou “preditores” (Luft, 2009) dos objetivos
financeiros. Assumimos que se mantém as restricbes orcamentais, pelo que evitamos
objetivos que impliquem fortes investimentos, como a melhoria da eficiéncia energética
atraves da renovacdo da frota, substituindo veiculos tradicionais a diesel por veiculos

hibridos elétricos ou 100% elétricos, mesmo que, a prazo, o acréscimo de investimento

30



CARLOS L. PEREIRA - AVALIACAO DE DESEMPENHO DE EMPRESAS PUBLICAS: APLICACAO A UMA EMPRESA DE TRANSPORTES
RODOVIARIOS URBANOS DE PASSAGEIROS

necessario possa ser recuperado pelas poupancas nos gastos com combustiveis e as
emissdes poluentes sejam reduzidas para metade ou anuladas (Tzeng et al, 2005).

No primeiro caso, comegcamos por observar que a eficiéncia produtiva tem sido
penalizada por interrupcGes de circulagdo de autocarros e elétricos, devido a veiculos
mal estacionados. Em 2015 corresponderam a 835 horas (CARRIS, 2015b). Isso tem
impactos negativos na qualidade de servico, porque prejudica o planeamento da rede, a
pontualidade e a frequéncia (eficiéncia para o consumidor), e agrava 0s gastos
operacionais com combustiveis e pessoal (eficiéncia para o operador).

O gasto médio de combustivel em 2015 (Carris, 2015b) foi de € 50,88/100 km,
havendo a evidéncia empirica de que o motor ligado ao relanti consome, por hora, cerca
de um décimo desse valor, pelo que o gasto com o tempo de interrupcdo devido a
estacionamentos indevidos terd um custo anual, em combustiveis, de quase 5 mil euros.
Mas os impactos também se fazem sentir na fadiga dos motoristas e no absentismo (a
taxa de absentismo por doenca passou de 4,28% em 2014 para 5,89% em 2015). Em
2015 a empresa gastou mais de 1 milhdes de euros em trabalho suplementar, para suprir
as faltas, sobretudo por doencas. Uma reducéo dos tempos de interrupgéo e do trabalho
suplementar para 1/3 dos valores de 2015 potenciara uma melhoria da qualidade do
Servigo e acessoriamente uma poupanca de aproximadamente 725 mil euros/ ano nos
gastos operacionais. Permite também contribuir para reduzir emissdes poluentes
(eficiéncia para a sociedade). Assim, visando aumentar o valor social em termos de
“desenvolvimento sustentdvel do transporte publico e contributo para a
sustentabilidade ambiental e reducdo de poluentes” propomos como orientagdo
estratégica 1: “Melhorar as solu¢cBes de mobilidade na rede explorada pela

CARRIS”, potenciada por 4 objetivos néo-financeiros, destinados a promover
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melhorias de mobilidade na rede, com impactos positivos na atratividade do transporte
publico (Tabela 1V): reducdo dos tempos de interrupcdo (1); aumento da frequéncia e
reducdo dos tempos de espera (2); e reducéo do recurso a trabalho suplementar devido a
fadiga, que causa sempre perturbacdes na programacdo (3); e ainda a melhoria do

sistema de informacdo (4), como forma de dar visibilidade as melhorias antes referidas.

Tabela IV - Primeiro exemplo de formulacéo de objetivos

PONDERACAO PARA

OBJETIVOS APURAMENTO DOS
RESULTADOS

NAO
NAO FINANCEIROS FINANCEIROS [FINANCEIROS
(60%)

FINANCEIROS
(40%)

1. Reduzir os tempos de interrupcdo em X% do valor

) e . 1) 40%
registado no exercicio anterior.
2. Aumenta}r .a frequéncia (aut~ocarros) de fo.rma ague | Reduziro gasto 2) 20%
0 tempo maximo de espera ndo exceda X minutos. operacional médio
3. Reduzir o nimero de horas de trabalho suplementar | por passageiro 100%
em X% do valor registado no exercicio anterior, transportado/ km= 3) 20%
através da reducdo do absentismo. X%. (2015: €

0,59)

4. Melhorar o sistema de informagéo ao publico, de
forma a que o nimero de painéis avariados por dia ndo 4) 20%
exceda 0s X% do ndmero total de painéis.

Notas explicativas: Os objetivos 1 e 3 tém fundamento nas estisticas da empresa que indicam um elevado n.° de

horas de interrupcdo e absentismo; Os objetivos 2 e 4 decorrem dos factores considerados muito relevantes para

a atratividade dos transportes publicos, nos estudos de Steg (2003) e Curtis & Scheurer, 2017).

Por seu turno, estes objetivos ndo-financeiros induzem a obtencdo de ganhos de
eficiéncia financeira (reducdo do gasto médio por passageiro transportado, quer pelo
aumento da taxa de ocupacéo, quer pela redugéo de custos com o absentismo).

Para o segundo exemplo, comegamos por notar que Portugal foi, em 2015, com a
Noruega, o pais da UE28 com maior percentagem de passageiros que se deslocam em
carro proprio, de acordo com o Eurostat (Anexo 4), 6,3% acima da média europeia. Ndo
é facil alterar os habitos dos utilizadores frequentes de carro proprio, porque assentam
em valores culturais, psicoldgicos e funcionais e a mudanca depende de multiplos

fatores, tais como periodo de utilizagdo, rendimento e custo do transporte privado

(Paulley et al, 2006). Porém, os utilizadores sensiveis aos argumentos de poluicdo e
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degradacédo do espaco publico podem vir a utilizar mais o transporte publico, mediante
uma melhoria da oferta (Steg, 2003; Oria et al, 2013).

Uma alternativa viavel ao carro proprio exige uma boa configuracdo do sistema,
que assegure: i) uma boa cobertura geografica e frequéncia adequada; ii) uma estrutura
viaria eficiente e facil de operar; e, iii) uma velocidade média de circulacdo competitiva
com outros meios de transporte, por exemplo por corredores bus (Curtis & Scheurer,
2017). Uma boa configuragdo beneficiara também a pontualidade, frequéncia,
velocidade e seguranca, que sdo os atributos que mais influenciam a percecdo da
qualidade geral do servigo (Ofa et al, 2013). Considerando como “public value”
contribuir para “reforcar a promoc¢éao de politicas de sustentabilidade ambiental e de
reducdo da emissdo de poluentes”, estabelecemos para 2.* orientacdo estratégica
“Contribuir para reduzir o numero de veiculos privados em circulagdo na area
urbana de Lisboa”. Para tanto, estabelecemos como objetivos (Tabela V), otimizar o
desenho da rede (1); incrementar o nimero de passageiros transportados (2); e ainda

reduzir o nimero de reclamac6es, reforcando o enfoque na melhoria da qualidade (3).

Tabela V — Segundo exemplo de formulagdo de objetivos

PONDERAGAO PARA
OBJETIVOS APURAMENTO DOS
RESULTADOS

NAO
NAO FINANCEIROS FINANCEIROS FINANCEIROS
(60%)

FINANCEIROS
(40%)

1. Otimizar o desenho da rede, em articulagdo com
outros operadores da regido de Lisboa, de forma a
atingir, no conjunto, um grau de cobe rtura de X%.

Aumentar as
receitas de passes

~ - vendidos= X%
2. Aumentar o nimero de passageiros transportados x (2015: 55 M€ 100%

1) 40%

km, de forma a atingir uma taxa média de ocupacéo de correspondente a 2) 30%
X% (2015: 20,63%). 60,8% das receitas
3. Reduzir o nimero de reclamaces por falhas na tariférias). 3) 30%

qualidade do servigo em X%.
O objetivo 1 decorre da relevancia do desenho da rede para a acessibilidade. O grau de cobertura mede a
percentagem de residentes e postos de trabalho servidos por transporte pdblico de autocarro ou elétrico, a uma
distancia maxima de 400 metros a pé (Curtis & Scheurer, 2017); O objetivo 2 é consequéncia do primeiro e
decorre do facto de a capacidade de oferta ser excedentaria ; O objetivo 3 decorre do facto do servico publico
que a empresa presta ser muito relevante e registar um elevado nimero de reclamagdes (cerca de 900/més -
Jornal de Negocios, edicédo online, 20/09/2016).
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Resulta evidente a correlacdo entre os dois primeiros objetivos ndo-financeiros e o
objetivo financeiro proposto, de aumento das receitas de venda de titulos de transporte,
sendo desejavel que o aumento se verifique sobretudo através de venda de passes (maior
estabilidade de receitas).

Em ambos os exemplos optamos por ndo quantificar as metas (X), porque é essencial
que sejam devidamente fundamentadas com base em informac&o rigorosa da empresa, em
expetativas crediveis e que sejam exequiveis. Nos dois exemplos apresentados
ponderamos em 60% os objetivos ndo financeiros, contra 40% os financeiros, dado o
papel de “motores” (Kaplan & Norton, 1992), ou “preditores” (Luft, 2009) que os
primeiros tém sobre os segundos. Quanto ao peso relativo de cada objetivo operacional
ndo financeiro, idealmente deve ser definido em termos da sua relevancia estratégica.
Para efeitos do nosso estudo, optamos por atribuir, em ambos 0s casos, uma maior
ponderacdo ao primeiro de cada exemplo, por evidenciarem maior grau de criticidade, em
relacdo aos seguintes, para o cumprimento global.

Formalizacéo dos objetivos

Os objetivos devem ser formalizados através de contratos de gestdo, que assegurem
0 alinhamento dos interesses dos gestores com 0s da organizacdo (Matos & Cardadeiro,
2005; Simpson, 2013). O conteudo dos contratos, sem prejuizo das suas especificidades,
deve incluir explicacdes sobre a Viséo e a Missao, as obrigagdes dos gestores da EP e 0s
representantes da autoridade publica, os incentivos, os critérios de avaliacdo de
desempenho e 0s respetivos pesos relativos, bem como ainda o sistema de reporte de
informacdo a prestar pela EP (Simpson, 2013).

No quadro juridico portugués, estdo previstos no artigo 18.° do Estatuto do Gestor

Publico (EGP), aprovado pelo DL n.° 71/2007, de 27 de marco, na versdo republicada
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pelo DL n.° 8/2012, de 18 de janeiro: “Nas empresas publicas é obrigatéria a
celebracao de um contrato de gestdo (...)””. O prazo para a celebracdo destes contratos é
de 3 meses, 0 que ndo tem sido cumprido (TC, 2016). A melhoria do desempenho exige
também uma sistematica interacdo entre o0 acionista e 0s gestores, para

acompanhamento, monitorizacao e correcdo da trajetoria, se necessario.
5. CONCLUSOES E PERSPETIVAS DE INVESTIGACAO FUTURA

A nossa investigacdo centrou-se na avaliacdo de desempenho das EP tendo por fim
otimizar a gestdo publica (Shirley & Walsh, 2000), e criar condi¢fes para a
maximizacdo do “public value”, através da utilizacdo eficiente dos seus recursos
(Moore, 1994; Thompson & Rizova, 2015). O valor produzido pelas EP em termos de
bem-estar social, ou “public value”, avalia-se pela capacidade de satisfazerem
adequadamente necessidades da sociedade a que o mercado ndo responde e criando
condicdes de estabilidade social e de gestdo dos riscos, no quadro da respetiva missao e
das politicas publicas definidas pelos acionistas publicos.

Rejeitamos as comparagdes de desempenho das EP com empresas comerciais com
base apenas no lucro, porque as circunstancia em que atuam ndo Sdo comparaveis
(Bance & Obermann, 2015; Mihlenkamp, 2013). Com efeito, a razdo de existéncia das
EP ndo e, em regra, maximizar rendimentos privados, mas sim promover o bem-estar e
assegurar condicdes de estabilidade social, controlo dos riscos e equidade, naturalmente
num quadro de eficiéncia econémica.

Como contributos da nossa investigacdo realcamos o aprofundamento de modelos
de avaliacdo de desempenho que complementam objetivos n&o-financeiros com
financeiros, considerando que os sistemas de avaliacdo baseados apenas em indicadores

financeiros séo limitados e tendem a favorecer objetivos de curto prazo em detrimento
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da visdo de médio e longo prazo (Kaplan & Norton, 1992), bem como dos petenciais
beneficios do efeito indutor dos primeiros sobre os segundos (Abdel-Maksoud et al,
2005; Ekaterina et al, 2014; Luft, 2009; Kaplan & Norton, 1992; Ramamurti, 1987).
Notamos também que a utilizacdo de objetivos ndo financeiros adquire especial
acuidade no caso de EP que prestam servicos publicos e os precos praticados nédo
decorrem dos mecanismos tradicionais do mercado.

Salientamos ainda que a implementacdo e o funcionamento de um sistema de
avaliacdo de desempenho exige, boas condi¢es de governacdo (Shirley & Walsh,
2000), um adequado processo de planeamento estratégico interno (Bryson & Alston,
2005; Pratuckchai & Patanapongse, 2012) e sistemas de informacdo de gestdo
preparados para produzir informacgdo financeira e ndo financeira para o respetivo
acompanhamento e monitorizacdo (Johnson & Kaplan, 1987; Cavalluzzo & lttner,
2004). No caso portugués, verificamos que o regime juridico vigente aplicavel as EP ¢
fortemente restritivo da autonomia dos gestores, o respetivo processo de nomeacéo
carece de maior transparéncia e concluimos que ndo estdo a ser cumpridas as boas
praticas de governagdo das EP recomendadas pela OCDE. Em particular, em matéria de
governagdo registamos que 0 apoio técnico ao exercicio da fungdo acionista ndo esta
centralizado numa Unica entidade e ndo estdo a ser definidos objetivos de gestdo, nem
formalizados contratos de gestdo com o0s gestores nomeados, 0 que prejudica o
alinhamento dos gestores com os interesses do acionista, intensifica problemas de
agéncia e risco moral, desvaloriza a avaliagcdo de desempenho e ndo incentiva esforgos
de melhoria.

Para demonstrar a aplicagdo do modelo preconizado, tomamos como exemplo a

CARRIS, uma EP que explora a rede publica de transporte rodoviario de passageiros na
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area urbana de Lisboa, e procedemos a uma abordagem holistica das condicbes de
governacdo e do sistema de avaliacdo de desempenho, como condi¢do para a melhoria
do seu desempenho, no quadro de uma governacéo efetiva interessada e empenhada.
Propusemos dois exemplos de orientacOes estratégicas especificas, como expressdes do
“public value” requerido pelo acionista puablico e tendo por base essas orientacdes,
formulamos os correspondentes objetivos ndo-financeiros, enquanto promotores de
eficiéncia na qualidade do servigo prestado, e em consequéncia dessas melhorias, metas
de eficiéncia financeira, sendo os resultados avaliados no conjunto, considerando as
ponderacdes atribuidas.

Como pistas para investigacdo futura, sugerimos a questdo da ponderacdo do peso
de indicadores financeiros e ndo-financeiros, dada a correlacdo que existe entre ambos e
a criticidade de cada um para 0s objetivos a atingir (Abdel-Maksouda et al, 2004).
Propomos também que seja aprofundado até que ponto os indicadores ndo financeiros
continuam a ser “motores” do desempenho financeiro, depois de sucessivos
melhoramentos, ou seja, como reagem os indicadores financeiros a melhorias de
qualidade de servigo continuas mas decrescentes. Para niveis de qualidade de servigo e
de eficiéncia muito elevados, a combinagdo de indicadores ndo financeiros com 0s
financeiros poderé revelar-se menos interessante. Por fim, serd interessante realizar o

balango futuro da aplicagdo do modelo de avaliagdo de desempenho que preconizamos.
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ANEXOS
Anexo 1- DIMENSAO DO SPE NOS PAISES DA OCDE

UNIDADES
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Anexo 2 - CARTEIRA DE PARTICIPACOES DO ESTADO

o FINISTERIO DAS FINANGAS
Direcio—Geral do Tesouro e

(

i

inangos

Carteira Principal

| Participagoes do Estado em 31-12-2016

Unid. EUrps, com excapsio das pescentagens

Capital
SocialEstatutarks

1 nao
1.1, Comunicagao Sockal
Lusa - Agencia oe NOtias 0 Portugal, SA
TP - Rado e Televis30 de Porlugal, SA
1.2 Cuttura
OPART - Organismo de Produgio Artistica, EFE
Parques de Sintra - Monte da Lua, SA
Teatn Naclonal D. Mana Il, EPE
Teatm Nacional 5. Jodo EFE
1.3. Gestso de Infrasstruturas
1.3.1. Infrasstruturas Asreas

1.3.2_ Infra F . ras
INfraesuiuras de Porugal, SA (ex-REFER. EPE)
1.3.3. infrasstruturas Portuanas

APA - Administragio do Porto Avelro, SA

APL - Agministraco do Porio de Lisboa, SA

1.3.4. Outras Infrasstruturas
Docapesca - Poros e Lotas, S4

Parmque Escolar, EPE
1.4 Requaliicaglo Libana
Polls Liloral Morie, SA
Polls Litoral Ria de Avelno, SA
Pollsitoral Ria Formosa, S
Polls Litoral Sudoeste. SA

Navegagho Atrea da Portugal - NAW Porugal, EPE

APDL - Aoministragio dos Porios do Douro, LeixBss @ Viana do Casteio SA
APS - ADTINSITAC30 050 PoriD de SINEs & a0 ANJane, SA

APSS - Adminisiracio dos Portos de Setibal e Sesimbra, SA

EDIA - Empresa Desermvimanto INfracsinturas Alqueva, SA

VianaPols - Socedate Desenvolvimento Programa Polls Viana oo Castelo, SA EPR

17.£57_459 518.93|
1.427_638.340,00
5.325.000,00|

EPR 1.422 373.340,00
10.000.00:0, 00,
EPR 4.000.000,00|
2.500.000.00,
1.000.000,00
EFR 2.500.000,00|
4,870,722 275,50
25000000, 00|
25 DOD.000.DO|
4045 375.000.00
EFR 4.045.375.000,00|
236.135.000,00
30.000.0040,00,
51.035.000,00,

'60.000.000. 00|

60.000.000,00/

15.100.000,00,

564 212 275,50

5.52E.400,00|

EPR 464 341 070,00
EPR 91,342 805,50
113 500.000,00

EPR 26.100.000,00,
EPR 30.700.000,00,
EPR 22 S00.000,00,
EPR 19.600.000.00|
15.000.000,00

PIKISTERIO DAS FINAYCAS

Participagio do EsiadaiDGTE
Wal Mominal %
17.576.938 837.71

1.425.043 340,00/
2.670.000,00| 50,14
1.422 373.340,00 100,00
8.375.000,00|
4.000.000,00| 100,00
875.000,00| 35.00
1.000.000,00, 100,00
2.500.000,00| 100,00
4.870.722 275,50/
25.000.000,00
25,000 000,00 100,008
4.045.375.000.00|
4,045 375.000,00| 100,008
236.135.000,00
30.000.000,00 100,00
51.035.000,00 100,00
50.000.000.00 100.00
50.000.000,00 100,00
15.100.000,00 100,00
584,212 275,50
B.52%.400,00| 100,00
454341 070,00 100,00
91.342 BO5.50 100,00
£4.156.000,00
13.833.000,00 53.00
17.122.000.00 56,00
14.175.000.00 £3.00
5,956 000,00, 51.00
SO0, D00.00) 50,00
oot}

Direc@o-Geral do Tesouro e Financas.
Participagoes do Estado em 31-12-2016
Carteira Principal I
Unid. Eurns, com excepgio das percentagens
Participagao 00 ELaaDG TF
Empresas. e ME inbatont var =
1.5 Sands 2 825 562 224 55| 2 826 562 224 39|

Centro Hospitalar Bameiro Montijo, EPE EPR S9.030.000, DO 95.030.000.00 100,00
Centro Hospitalar Cova da Belra, EPE EPR 50.120.930, 00 S0.120.930.00 100,00
Centro Hospitalar de Enire o Dowo e Vouga, EPE EPR 29.530.000, 00| 25.930.000,00 100,00
Centro Hospitalar de Laira, EPE BEPR 29 530000, D0 259 930.000.00 100.00
Centro Hospitalar de Lisboa Cenral, EPE EPR 230.955.635,33) 230.955.635.33| 100.00
Centro Hospitalar de Lisbhoa Ocldental, EPE BEPR 133293 333,33 133293 333,33 100.00
Centro Hospitalar de S3o Jodo, EPE EPR 115.0:00.000, 00| 115.000.000,00 100,00
Centro Hospitalar de Sahinal, EPE BEPR 200 192 751,00 2059152 791,00 100.00
Centro Hospitalar de Tras-os-Montes e Alto Dowro, EPE EPR 59.5:53.000, D0 55.953.000.00 100.00
Centro Hospitalar de Vila Nova da GalaEspinho, EPE BEPR 60882 004, DO 60.882 000.00 100.00
Centro Hospitalar do Algarve, EFE EPR 154 434 585,00 154434 858,00 100,00
Centro Hospitalar do Baleo Vouga, EPE BEPR o7 184 651,00 o7 184 651,00 100.00
Centro Hospitalar do Meédio Awve, EPE EPR 43.342 791,00 43.342.791,00 100,00
Centro Hospitalar do Médio Tejo, EPE BEPR 86 554 419,00 B6.954 410,00 100.00
Centro Hospitalar do Porio, EPE EPR 144704 000,00 144 704.000,00 100.00
Cenfro Hospitalar do Tamega e Sousa, EPE BEPR 59030000, D0 558.080.D00.00| 100.00
Centro Hospitalar e Universitano de Colmbra, EPE EPR T1.279.540, 00| 71.2793.530,00| 100.00
Centro Hospitalar |ishoa Norte, EPE BEPR 256 863 333,33 Z56.863.333.33| 100.00
Centro Hospitalar Povoa de Vardms'Vila do Conde, EPE EPR 31.350.602, 00 31.350.602.,00| 100,00
Centro Hospitalar Tondeda-Viseu, EPE EPR 349900 000, D0 39.900.D00.00| 100,00
Hospital da Senhora da Cliivelira Gumaries, EPE EPR &7.230.000, 00| 67.230.000.,00| 100,00
Hospital de MagalhSes Lemns, EPE EPR 20 000 000, 00| 20.000.D00.00| 100,00
Hospital Distrital da Figueira da Foz, EPE EPR 27.050.000, 00| 2Z7.050.000.,00| 100,00
Hospital Distrital de Santarem, EPE EPR 56.192 791,00 56192 791 00| 100,00
Hospital do Espinio Sanio de Evora, EPE EPR 31.002 535,00 31.002.535.,00| 100,00
Hospital Garcla da Orta, BPE EPR 132 8159535, 00) 132 819.535.00 100,00
Hospital Professor Doutor Fesmando Fonseca, EPE EPR 16.200.000, 00 18.200.000.00 100,00
HOospita Santa Mana Malor. EPE EPR 22.589.302.00| 22 589.302.00 100.00
PO - Coimbra, EPE EPR 23.6:50.000, 00| 23.650.000.00 100,00
PO - Lisboa, EPE BEPR 54 B30 000, D0 54 880.000.00 100.00
PO - Porio, EPE EPR 41400000, 00| 41.400.000.00 100,00
Unidace Local 88 S300e da Guaraa. EPE EPR 26.577.2356.00| 26.577 236.00 100.00
Unidade Local de Sadde de Castelo Branco, EPE EPR 14.116.000, 00| 14.116.000,00| 100.00
Unidade Local e Saode de Matosinhos, EPE BEPR 33 BS54 419,00 33854 410,00 100.00
Unidade Local de Saode do Allo Minho, EPE EPR 57 270,523,000 57.270.523,00| 100.00
Unidace Local 38 S300e 00 Balxn Alentejo. EPE EPR £1.506.063. 00 51506 .063.00 100.00
Unidade Local de Saodde do Liloral Alentejano, EPE EPR 17.500.000, 00| 17.900.000.00 100.00
Unidade Local 8e Saode do Nomlesta, EPE BEPR 67 540000, D0 67.540.000.00 100.00
Unidade Local de Sadde do Norte Alentsjano, EPE EPR 29395 907,00 25.3599.5907,00 100,00
(oot}
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( - MINISTERIO DAS FIMANCAS
( } 4 Direcdo-Geral do Tesouwro e Finangas
Pariicipagoes 4o EsStado em 31-12-2016
| Carteira Principal I
Unnid. Eurns, com excepglio das perceniagens
Paricipagas 00 CalaaomGTT |
Empresas. - |MEII - var *
1.2 Transportes ©162.033.758,73) £ 157.028 508,73
Companhia Caris de Ferro de Lisbaa, SA 3B2 040,504, 15 352.940.504, 16| 100,00
CP - Comooios ge Porugal, EPE EFR 333371327571 333371327571 100,00
Metro do Mondego, SA EPR 1.075.000, 00| 569.7'50.00| 53,00
Metro do Porio, SA EPR 7.500.000, 00| 3.000.000.00 40,00
Metno - Mefropolitano de Lisboa, EPE EPR 2.176.544.523, 55| 2 176.544 523,86 100,00
‘Socledade Transpones Colectivos do Porto, SA 143.289.450,00| 143269 .490.00 100,00
Transiejo - Transpories Tejo, SA EPR 116.670.965,00) 116.970.065,00, 100,00
1.7. Parpublica 2.000.000.000, 0| 2.000.000.0:00,00
Parpaniica - Farticipagies Publicas, SGPS, SA EFR 2.000.000.000, 00| 2.000.000 000,00 100,00
1.5. Defesa 3.000.000,00 3.000.000,00|
WM - Gestdo Partihada, EPE EPR 3.000.000, DO| 3.000.000.00 100.00
1.5. Oufros Sectores: 283.582 913,77 222 01148843
Agencla de Gestio da Tesourana e 4a Divida Publica - IGCP , EPE EPR 50.000, 00| 50.000.00| 100.00
AICEF - Agancia para Irvestimento Coméscin Extemo de Portugal, EPE EPR 114.537.979,57| 114927 570,87 400,00
EDM - Empresa de Desenvolvimenio Mineim, SCPS, SA 30,000,004, 04 30.000.000,00 100,00
ENMC - Enfidade Nacional para o Mescado de Combusiivels, EPE [ex-EGREF) EFR 250.000, 00} 250.000,00 100,00
FRME - Funoo pe. Revit. Mogesm. Tecioo Emp., SGPS, SA EFR 72.305.149,90) 46.971.556,62 64,96
Portugal Capital Ventures, SCR, SA 40.412 550,00 4.174 810,00 10,33
‘SPMS - Senvigos Partiihados do Minisiénio da Saade, EPE EPR 25.,637.140,00 25.637.140.00| 100.00
2. Empresas Publicas Financeiras: 6.033.000.953. 20| 6.011.532.549.80
Caba Garal de Deposios, SA 5900 00000, 0| 5.000.000.000.00 400,00
IFD - de Deser L SA EPR 100,000,000, 00| 100.000. 000,00, 100,00
PME Imvestimentos, S& 27.500.000,00) 4.133.750.00| 15,03
SOFID - Soc.p. Financiamento Desenvolvimeanto Instiulg3o Financeira de Cradto, SA 11.500.993, 20| 7.399.099.80, 6433
3. Empr no 28.480 453,35 T13.238.4¢|
Fungo de Estabilizaglo da Zona Euro, SA 28.4480 453,35 T13.238 46| 251
4. Organisamos Insmacionals: T01.335.300.000, 00| 17.564.400.000.00|
Mecanismo Eurcpeu de Establlidade - MEE 701.935.300.000. 00| 17 564 400.00D.00 250
5. Tokal T25.700.240.571,54] 41.153.564.505.97
©b6.- Inclul todas empresas em que o Estado debem p pacao direta, com P30 das empr em ), carteira e fundos.

EPR - Entklades Publicas Reciassificadas

(‘ § ¢ HIMISTERINMOS FIMEHCAS
Ll gao Geral do Tesouro e Finangas

Participagoes do Estado em 31-12-2016
Carteira Acessoria

Unidl. Euros, COM SXCepgao das percentagens

Participagio do Estao IDGTF
Empresas ‘Capital Social val. -

Banif - Banco Intemacional do Funchal, SA 3.616.580.865,00 2.595.880.655,00 T.TB
BRISA - Aulnestradas oe Portugal, SA /600, 000.000,00 057 0,00
CIMPOR - Gimenios de Portugal, SGPS, SA '672.000.000,00 220,00 0,00
CIPAN - Companhia Indusirial Procuion de Antibioticos, SA nda 12,00

CNEMA - Centro Nacion. Expos. Mercados AgQricolas, SA 3.300.000,00 30.000,00 og
‘Companhia Minas de Penedono, SA 29327874 7481968 25,00
‘Companhia Porfuguesa de Hotels SA 80.001.00 10.914,00 13684
Cooperativa Cultural Recreativa Gafanha da Nazare, CRL nda 5,00

ID. Pearo - Invesstimentos Turlsticos, SA 15.000.000,00 195,00 000
‘Gestinsua - Aquisiples Allenaglies Pairim. Imob. Mabil, SA 50.000,00 8.750,00 17.50
Imobliana Construtora Grio-Para, SA 12.500.000,00 115,00 0,00
INAPA - Investimentos, Participaces e Gestlo, SA 180.135.111.43| 3.564,00 0,00
12 - Investment Opportunities, SA 41.200.000,00 ‘6.200.000,00 1505
IPE Macau - Imvestimentos e Participacfies Empresanias, SARL 118.759.20 118.755,20 100,00
Mac Cosiho nda 4,00

Matadgouny Regional do Bamoso & Allo Tamega, SA 125.000,00 36.450,00 29,16
Matur - Sociedade de Empreendimentos Turisticos da Madeira, 54 2.918.970.00, 0,00 0,00
MOBLE.,SA 50.000,00 50.000,00 100,00
NET - Nowas Empresas e Tecnologias, SA 1.137.205,00 17.500,00 1.54
[NonEion nd 25,00

NOS, SGPS, SA (ex-ZON Mutimedia, SGPS, SA) 26.5895.375,00 15,30 0,00
Parcaba SGPS, SA EPR 1.000.000.000,00 490.000.000,00 49,00
Parparticipadas, SGPS, SA EPR 50.050.000,00 90.050.000,00 100,00
[Farguinverca - Cooperativa Abastecimeanto Allmentar, SCARL nda 43,58

Parups, SA EPR 50.000,00| 50.000,00 100,00
Parvalorem, SA EPR 50.000,00| 50.000,00 100,00
The Mawigator Company, SA (Ex-Portucel, SA) T17.500.000,00 1.680,00 [ 1]
PHAROL, SGPS, SA (ex-Porugal Telecom, SGPS, SA) 5.151.613,80 o7 0,00
\Portugal Venture Captal Intlative, SA 111.330.000,00 12.500.000,00 11.23
[Prado Karton - Companhia de CartSo, SA. 2.000.000.,00, 16,00 0,00
SANAMO - Sociedade Imobllara, SA EPFR 61.876,00 4.830,12 787
‘Socledate Aguas da Curla, SA 2.000.000,00 1.0110,00 nos
‘Socledade Imagem Feal, L nd 288,31

‘Sonagl - Sociedade Nacional Gestio Ivestimentn, SGPS, SA 10.000.000,00 11.200,00 on
SPIDOURD - Sociedace PromogSo inv. Do Tras-pe-Montes, SA 901.342 50 T4.850,00 &30
WTC Macau - World Trade Center Macau, SARL 3.562.776,12 89.063,40 250
Total T A15.045.753,73 3.135.265.348,48

EPr - Enlidades PUDICas MEcasemcadas
Mota: nd - ndo disponivel
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Anexo 3 - EVOLUCAO DE PASSAGEIROS
TRANSPORTADOS NA REDE DE TRANSPORTES
PUBLICOS NA ZONA DE LISBOA

Fonte: Autoridade Metropolitana dos Transportes de Lisboa, Evolugdo da procura de transportes
na area metropolitana de Lisboa — Ano 2013.

Passageiros Transportados
Carris+ ML+ CP +TT+ SL+ FT + MTS

60 000.0
Milhares de Passageiros
50000.0
40 000.0
30000.0
20 000.0
10000.0
0.0
Jan. Few. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Now. Dez.
=ir=2010 48748 | 44804 | 51962 | 49818 | 51207 | 47028 | 44171 | 38214 | 49998 | 50720 | 50513 | 47631
2011 51135 | 47432 | 51299 | 45592 | 53346 | 46937 | 43862 | 36967 | 47234 | 49110 | 46364 | 42788
=N=2012 49081 | 40233 | 40157 | 40538 | 42007 | 37038 | 35476 | 29532 | 39135 | 42036 | 39568 | 34164
-e—2013 38693 | 35818 | 35508 | 39780 | 39893 | 34184 | 33013 | 27032 | 38348 | 41441 | 37 626 | 33909
2013/12|-21.16% |-10.97%|-11.58% | -1.87% | -5.03% | -7.71% | -6.94% | -8.46% | -2.01% | -1.42% | -4.91% | -0.75%

Passageiros Transportados
Carris + ML+ CP + TT + SL + FT + MTS

600 000.0
Milhares de Pagsageiros

500000.0

400000.0

300 000.0
200000.0
100 000.0 I . I I I
Limll
Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun, Jul, Ago. Set. Out, Nov. Dez.

m2010 48748 93551 145513 195331 246538 293566 337736 375950 425948 476668 527181 574812
2011 51135 98567 149866 195458 248803 295741 339603 376570 423804 472914 519278 562067
mW2012 49080 89315 129471 170009 212016 249054 284529 314061 353196 395232 434800 468964
m2013 38693 74511 110019 149799 189692 223876 256890 283922 322270 363711 401337 435245
2013/12 -21.16% -16.57% -15.02% -11.89% -10.53% -10.11% -9.71% -9.60% -8.76% -7.98% -7.70% -7.19%
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Anexo 4 — Passageiros Transportados em Carro Proprio
(Em % do total de passageiros X Km em cada pais)

04/10/2017 Eurostat - Tables, Graphs and Maps Interface {TGM) table print preview

Modal split of passenger transport
% in total inland passengerkm
Paszenger cars

geo time | 1990 1931 1992 1993 1984 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2016

EU (28
countries) B2.4 82.7 B3.3 83.583.4 83.3 B3.2 B3.1 82.8 B3.6 83.5 B83.2 B2.8 B3 B3.1 B3.1
EU (27
pr 0 §2.4 82,7 §3.3 83.5 63.4 83.3 63.2 §3.1 62.9 §3.6 83.5 §3.2 82.6 83 831 83.1
Belgium  §3.383.383.383382.682.9829 83 83.183.1 83 826 81.9 80.579.6 79.8 79.2 78.8 79.6 79.5 79.7 79.5 79.3 73))5 3"'1)2 Eﬂf
Bulgaria 59.6 61,9 61 63.3 67.9 60.8 61,5 61.2 66.5 69,8 70.9 72,6 73.8 75.1 79,5 80 60,6 82.1 83 82,3 83.2

(e} (e} (e) (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e}
Czech . . . 72.7 755752 757 76,762 73 744 74 73.6731 741
Republic T BB9T7L3TIATOATLY LY TI6T7ILTLETIBTISSTEE Y W W (o e (&) (&) (&) (&) (&) (&)
Denmark 82,4829 828 80.580.279.9 796 79.6 79.6 B0.1 79.579.279.179.1 79.32 79.1 79.1 79.6 79.8 BO 79.7 79.9 79.9 79.9 EO0.2 BO.B
Germany B5.4 84.6 B5 B4.5 B(i.)ﬂ B5.4 B5.4 B5.3 B5.5 85.7 B5.2 85.5 B86.2 B6.1 B5.B 85.8 B5.6 B5.7 85.6 B6 86 B5.9 B5.4 B5.B B5.7 B5.6
73.2 75 .,69.B T2 733?56?46 77 76 77.2 79.4 B1.6 B1.4 B1.8 B1.4 Bl B1.6 7B.2
(e) (e} (e} (e} (e} (=) (e} (e} (e} (e} (e) (e} (e} (e) (e}
Ireland 54.9 54,3 64.2 83.8 83 B3 B53.3863.363.4563.460.6806 851 81.4581.982.1 823 82.382.3 62,1 82.6 62.6 82.8 83.2 79.5 50.4
(e) (@) (&) (e) (e} (&) (e} (=) (=) (e} () (&) (e} (&) (e} (e} (&) (e} (e} (=) (&) (&) (=) (&) (e} (e}
64 64.6 64.3 654 66.7 66.967.9689 70 715728743751 76477.578379.2 759 80.8681.981.6681.681.681.381.4814

Estonia

Greece (e} (e) (&) (e) (&) [e) (e) (=) (e} (e} (e} (e) (&) (&) (&) (&) (e} (&) (e} (&) (e} (&) (e} (&) (&) (&)
. 76.1 80.4 80.5 81,4 81.9 82 81.3 61.5

Spain O BR 058 485 B2 Bl381 5505812 81 808825831817 82 §2.8 81 80.3 8.4 82.3 §0.9 50.7 80.3 82.7 814
France B4.8 85.1 B5.6 B6.2 B86.5 B6.8 86.4 B6.4 86.4 86.6 B6.1 86.6 86.4 B6.6 86.2 85.8 B5.3 B4.9 B4.2 B5.4 85.5 B85.3 85.1 85.2 B5 B(':.)ﬂ
Croatia ... 70772974.677.680.981.481.782.2 82.2 83.8 83.8 3.7 82.0 82.2 3.6 83.7 84.6 05.8 85.5 85.1 859
Pt e (e (&) (e) (&) (&) (e) (&) (&) (e} (&) (&) (e} (&) (&) (e} (e) (&) (e) (e) ()
80.2 80.6 82.3 52.9 83.3 81.7 81.1 78.9 79.7 80.1 80.8
Italy 2.2806 823825 g3 24825827834 83 533832083383483481.861.501.6 817 s2.8 8L7 BLL 78.979.7 801 80.¢
Cyprus 77.377.477.477.777.977.777.577.4 76.4 78,8 79.2 79.6 B0.3 81.2 82.4 81,9817 81.3 8L.5 8L.8 ,, 4
() (e} (e} (=) (e} (e} (=) (e} (e} (=} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (=) "

: 67.371.6 72.8 74 73.9 79 79.579.1 76.2 76.9 76.2 76.8 81.5 80.5
Latvia (e) (&) (&) (e) (&) (e) (&) (e) (e) (e} (e} (e) (&) (e) Ob5BO178.378.979.4809623

TT— 82.2 82,6 85 86.6 89.8

Lithuania 241026 to Sy P09 91 912923917 90.8 91.9 91.4 8.3 89.2
Lusembourg 85:3 85.4 84.9 85.2 84.9 85 85.2 85.1 85.2 84.9 85.5 85,2 85.7 85.7 85.6 85.5 85,3 84.9 84.2 84,3 83.5 83.1 83 825 836 82.9

(e) (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e) (e} (e} (e} (e} (e} (e) (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e}

Hungary ISO563263964564354494?64563962861961?6115216326426“1165?66?5691 G68.6 68.3 67.6 67.5 67.5 68.2

Malla . .. '80.680.479.879.6 79.6 79.6 79.3 79.4 79.5 79,6 80.3 80,4 80.6 80.8 81,9 81.5 82.4 82.5 83 83.1 B2.3

° ! ' ° ! (e) (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e) (e} (e} (e} (e} (e} (e} (=} (e} (e} (e}
Metherlands  : = @ : i i i i oioo:oo 8?58759?993488?8828??3?58?13(};)333,)9955963 86 855 86.1
Austria T 71 77 77.277.877.277.4 79 79.479.6 79 79.179.179.379.379.4 79.3 78.9 % 79 78.478.377.9 7.5 77.6 77.8
Poland 7 49.5 5.3 57.9 62.3 64.5 69.3 71.3 72,1 72.3 G} 62.9 65.1 66.5 67.9 69.4 70.1 70.7 71.9 74.7 76.1 76.6 76.8 78 76.2 78.5 %
Portugal : : ﬁﬁ&?&l}"h; 76,2781 80 €80 811 3.1:;,.‘ 2&51:3..35 1851 89.3 896 89.4 80,2 89.4 9.1 3.9;3”@\5\.32\5.\39& 89.4

st ot X fed (el (e} (el (=) (e} (e) (e} (e) (e} (=) (el (e} (ed (e} (e} (e) (=) (e}

Romania . = a 5625}"?613661698}"15?25?58?5??62?55?64??5?22?65 78 78,578.2 78.9 785 79.9
(e} (e} (=) (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (=} (e}

BE.6 B5.7 85.3 B6.3 B6.1

Slovenia 62.7 66.4 73.9 75.8 76.6 77.6 78.4 79.2 80.8 80.8 B2.9 83,5 £3.9 83.5 84,9 B5.6 85.6 86 B6.4 B6.7 85.8 (&) (e} (&) (&) (e

Slovakia : ¢ 46,5 47.7 44,5 45,8 45.5 52,8 57 64.4 647 66.BGB.B867.865.4 708 V2 73 V7.6 78 77.377.377.877.4758

Finland 31231? 82 81.981.881.7 81,7 82 827 83.383.4 83.5684.1 54.4 54,5 54.9 £4.9 54.9 £4.5 B4.9 84,0 B5.1 5849 84.9 B5.2 85

Sweden 341847343344&44 84.1 34 £3.0 83.0 83.0 85.4 85.4 85.4 85,5 85.8 85.6 85.1 84.9 84.3 84,1 84 B83.8 83.6 83.4 83,5 83.2

United

Kingdom 8% 88.2 88.5 (h) 89.2 89.2 (h) 88,7 98.5588.188.1 88,2 69.1 86,5 688.7 86,3 88,3 87,9 &7.2 ©7 963 86,2 86.1 86 Bel 86

Iceland

Morway

Switzerland

Former

Yugoslav

Republic of 81.6 81,3845 B3 B1.378878,579.2 804 77,8752 756 746749 77,3801 84 831
o (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e} (e}

Macedonia,

the

Turkey 27.527.6 26.1 30,8 34.8 36.5 37,2 32.2 40 42.7.45.943.6 49,492 51.3 52.3 539 34.9 36.3 55 5 59 3 50,2 61.6 63.7 64.9 67.6

(=) (=) (e} (e} (&) (e} (e} (&) (e} (&) (=} (&)

s=nol available e=estimated z=not applicable b=break in time series

Source of Data Eurostat
Last update: 02.10.2017
Date of extraction: 04 Oct 2017 12:03:35 CEST

Hyperlink to the table: http:fec europa.eu frabl init=1£&plugin=1&languag: pood dtr210
General Disclaimer of the EC website: hitp:/fec. eumpa eufgenlnﬁ:u'legal natices_en htm
Short Description: This indicater is defined as the percentage share of each mode of transport in total inland tr i, (pkm). Itis based on

transport by passenger cars, buses and coaches, and trains. All data should be based on movements on national helnhory regardess of the nahcna]lky ofthe vehicle. However,
the data collection methodology is not harmonised at the EU level.
Code: tsdtr210
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50



	1. Introdução
	2. Caraterização das empresas Públicas
	2.1. Relevância económica das EP
	2.2. Serviços públicos: Gestão pública ou privada
	2.3. O SPE em Portugal
	2.4. A avaliação de desempenho das EP em Portugal
	3. Critérios de Avaliação de Desempenho das EP
	3.1. Revisão de literatura
	3.2. Fatores que podem afetar o desempenho das EP
	3.3. Um modelo de avaliação de desempenho das EP
	4. Aplicação do Modelo de Avaliação de Desempenho - Carris
	4.1. Caraterização da empresa
	4.2. Avaliação de Desempenho da CARRIS
	5. Conclusões e Perspetivas de Investigação Futura
	Referências Bibliográficas
	ANEXOS
	Anexo 2 – CARTEIRA DE PARTICIPAÇÕES DO ESTADO
	Anexo 3 – EVOLUÇÃO DE PASSAGEIROS TRANSPORTADOS NA REDE DE TRANSPORTES PÚBLICOS NA ZONA DE LISBOA
	Anexo 4 – Passageiros Transportados em Carro Próprio (Em % do total de passageiros X Km em cada país)

