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Resumo

A globalizagao trouxe consigo iniimeros desafios, dificultando a definigao da
estratégia organizacional e a incorporagao desta nos diferentes mecanismos de
controlo existentes. Apds um estudo acerca dos modelos de avaliacao
estratégica do desempenho organizacional, verificou-se que poucos faziam
referéncia ao setor da logistica.

Como tal, este trabalho tem como objetivo desenvolver um Balanced
Scorecard (BSC) para os servigos logisticos, usando o departamento aéreo e
maritimo da Transnautica Global Logistics, SA (TGL) como referéncia. Para
cumprir esse objetivo dar-se-a resposta, através do método estudo de caso, a
questdo de investigacdo “Como desenvolver um BSC para servigos logisticos e,
em especifico, para um departamento aéreo e maritimo?”.

Assim, através de uma andlise qualitativa (observacao direta, reunides
informais e semiestruturadas, entre outros.) desenvolveu-se um BSC desde o
desenho dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas, adaptadas a realidade
organizacional da TGL, ao inicio do seu plano de implementacao.

Esta proposta pretende ser um contributo para a literatura e para a
organizacao referenciada, na medida em que providencia, através de um
contexto real, um exemplo de como o BSC, modelo de avaliagao e gestao
estratégica, pode ser aplicado na area da logistica aérea e maritima.

No futuro, serd relevante testar a aplicabilidade da proposta e criar uma

ligacdo entre esta e um dos diferentes métodos de orcamentacgao existentes.

Palavras chave: Avaliacdo de desempenho; Balanced Scorecard; Servigos;

Transportes e Logistica;






Abstract

Globalization has brought innumerous challenges, making it difficult to
define the organizational strategy and incorporate it into the different existing
control mechanisms. After a study on the models of strategic assessment of
organizational performance, it was found that few referred to the logistics
sector.

As such, this work aims to develop a Balanced Scorecard (BSC) for logistics
services, using the air and maritime department of Transnautica Global
Logistics, SA (TGL) as a reference. To fulfill this objective, the research question
“How to develop a BSC for logistics services and, specifically, for an air and
maritime department?” will be answered through a case study.

Thus, through a qualitative analysis (direct observation, informal and semi-
structured meetings, among others.) a BSC was developed from the design of
objectives, indicators, goals and initiatives, adapted to the organizational reality
of TGL, until the beginning of the implementation plan.

This proposal is intended to be a contribution to the literature and to the
referenced organization, as it provides, through a real context, an example of
how the BSC, model of evaluation and strategic management, can be applied in
the area of air and maritime logistics.

In the future, it will be relevant to test the applicability of the proposal and

create a link between it and one of the different existing budgeting methods.

Keywords: Performance evaluation; Balanced Scorecard; Services; Transport

and Logistics;
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Capitulo 1: Introducao

1.1 Enquadramento

Nos dias que correm, pode afirmar-se que, qualquer que seja o setor
econdmico em analise, o desenvolvimento e a inovagao sao uma constante. As
grandes tendéncias como, por exemplo, a abertura ao mercado global e a
evolucdo tecnoldgica, sao vertentes volateis e que, por si so, sao capazes de
gerar grande instabilidade nas organizagoes. Assim sendo, é necessario criar
condi¢Oes para que se tornem competitivas e, nesse sentido, existe a pressao
para que se adaptem a essas tendéncias através da integragao das mesmas nos
seus trabalhos diarios.

Até ha bem pouco tempo atrds as organizagdes focavam-se, essencialmente,
na andlise de aspetos financeiros. Contudo, o desenvolvimento de novas
tendéncias criou a necessidade de olhar para o negdcio de forma mais
abrangente e de procurar um equilibrio entre aquilo que era a realidade atual
(o que cria valor no momento) e os objetivos de médio e longo prazo (que
asseguram a prosperidade do negdcio).

Os transitarios, nao foram exce¢ao a regra e, fazendo tipicamente parte
integrante da cadeia de abastecimento de diversas organizacoes, tiveram de se
adaptar nao s6 as tendéncias como as exigéncias de mercado. Importa primeiro
clarificar que, os transitarios sdo agentes que se podem responsabilizar pela

armazenagem, distribuicdo e envio de mercadorias (de todos os tipos) até ao



destinatario final. Sendo que este envio pode ser realizado pelo proprio
transitario ou em parceria, por exemplo, com companhias aéreas e/ou
maritimas.

No que diz respeito a evolucdo e inovacdo tecnolégica, sao varias as
tendéncias as quais os transitarios devem estar atentos, no sentido de tornarem
0s seus servigos proativos, dinamicos e mais eficientes. As principais
tendéncias no setor, decorrentes desta evolucao, sao:

i. Adocao do canal de venda online

O desenvolvimento tecnolégico promoveu o uso dos dispositivos
eletrénicos mdveis, estimulando a ligacao dos clientes as redes de networking e o
consequente aumento da procura de informacao. Assim, a adog¢ao desta medida
permite dar resposta a crescente priorizagao que o consumidor da as interagdes
rapidas e faceis através de dispositivos moveis (Bauer Florian;, Dichter, &

Rothkopf, 2018).
ii. Internet of Things

Este avanco tecnoldgico, através da interconexao entre objetos e a internet,
torna a comunicagao mais eficiente e, ainda, facilita a recolha de dados de modo
a serem obtidas informacoes chave sobre o negdcio (Growth, 2019).

iii. Blockchain

A blockchain permite que existam aglomerados de informacao distribuidos
numa rede, com o objetivo de aumentar a seguranca dos mesmos e do negocio.
No que diz respeito as vantagens para os transitarios estas podem traduzir-se
numa melhoria nos processos e, consequente, aumento da eficiéncia e
diminui¢ao dos custos. Do lado do consumidor, esta tecnologia permite que
este possa seguir, através de uma informagao mais fidedigna, a sua encomenda,
ou seja, ha um aumento da transparéncia relativa ao fluxo de informagao e as

transagoes tém maior seguranca (Future, 2019).



iv. Utilizacao de drones

Esta tendéncia, apesar de pouco desenvolvida, especialmente na Europa, e
de ainda nao ser indicada para o transporte de grandes mercadorias, tem um
elevado potencial para tornar os envios mais rdpidos e seguros. Para os
transitarios, esta tendéncia possibilita a realizacdo de aliangas entre eles e
eventuais companhias aéreas que decidam efetuar este tipo de servigo (Growth,

2019).

V. Foco no consumidor e nas suas necessidades

O foco no consumidor é algo que se alastra para além do setor dos
transitarios, porém, nestes a necessidade de integracao € ainda maior. Neste
setor, o foco encontrava-se nos processos e na otimiza¢ao dos mesmos, contudo,
a globalizagao resultou num aumento da procura por um basto e diferenciado
numero de novos consumidores. Desta forma, os transitarios sao, cada vez
mais, for¢ados a abandonar uma perspetiva mais tradicional e optar por se
centrar naquilo que o consumidor entende como criagao de valor (IMS, 2018).

Para além das tendéncias mencionadas acima, os consumidores, face as
alteragoes climaticas e a preocupacdo com o0s recursos naturais, estao
preocupados com a sua pegada ecoldgica e, por isso, procuram servigos mais
sustentaveis. Nesse sentido, a organizagdo das companhias maritimas criou
uma nova regulamentagao, a IMO 2020 (Sulphur, 2019). Para que esta medida
seja concretizada, o custo total de cada viagem ¢ naturalmente superior (Kavas,
2019).

Posto isto, nos ultimos 10 anos, os transitarios foram forcados a aumentar a
sua eficiéncia operacional, a prever de forma rigorosa a procura e, ainda, a gerir

nao sé os envios, mas também o aumento da influéncia e poder de compra do

1 A IMO 2020 é um conjunto de regras estabelecidas pela International Maritime Organization
(IMO) que comegou a ser aplicado em 2020 e consiste na redugao no teor de enxofre do fueldleo
utilizado pelos navios (em 2019 de 3,5%) para 0,5% a nivel global.



consumidor. Naturalmente que, para assegurar a adaptagao destas tendéncias
aos seus servigos, os transitarios tiveram de investir em ferramentas e
estratégias que, até ao momento, ndo eram consideradas essenciais. Nesse
sentido, esta necessidade de investimento teve de ser contornada com uma
diminui¢ao dos custos e, consequente, aumento da eficiéncia organizacional.
Assim sendo, a avaliacdo de desempenho é um fator crucial para que qualquer
organizacao seja dinamica, consiga reduzir os seus custos através do aumento
da eficiéncia e, consequentemente, consiga investir de forma a conseguir
acompanhar as tendéncias de mercado.

Neste trabalho, serdo analisados o0s seguintes modelos de avaliacdo de
desempenho: Balanced Scorecard (BSC), Performance Prism, Servqual e Servperf.
O BSC ¢é considerado uma das melhores praticas neste ambito e, nesse sentido,
serd desenvolvido com maior profundidade, face aos outros modelos. O BSC
tem por base a missdo, a visdo, os valores e a estratégia organizacional e
possibilita a criagdo de valor através da utilizacdo e andlise de quatro
perspetivas — financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento.

1.2 Motivacgoes

No decorrer da revisdo de literatura acerca dos diferentes modelos de
avaliacio de desempenho, verificou-se que poucos faziam referéncia a
aplicabilidade destes modelos na area da logistica. Ademais, essa dificuldade
foi crescente conforme se aprofundava a investigacao na vertente dos servigos
logisticos aéreos e maritimos.

Por outro lado, aquando de um estdgio realizado na Transnautica Global

Logistics, SA constatou-se que a mesma poderia beneficiar de um modelo



capaz, nao so de criar novas iniciativas de desenvolvimento e crescimento, mas
também que possibilitasse a quantificagdo do impacto das mesmas.

Assim, com base nestas oportunidades de investigacao e através do método
estudo de caso, este trabalho tem como objetivo desenvolver um Balanced
Scorecard para os servigos logisticos, usando o departamento aéreo e maritimo
da Transnautica Global Logistics, SA como referéncia. Para solucionar este
objetivo, pretende-se dar resposta a questio de investigacdo “Como
desenvolver um BSC para servigos logisticos e, em especifico, para um
departamento aéreo e maritimo?”. Uma vez que o BSC ¢ um modelo ja
amplamente testado e aprovado noutras areas de estudo como, por exemplo, a
industria, acredita-se que o estudo ao nivel dos servigos logisticos podera ser

uma mais valia.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd dividido em seis capitulos. O presente diz respeito ao
enquadramento, motivagoes e estrutura do trabalho. O capitulo dois é relativo
a revisao de literatura e este estd subdividido em trés questdes: avaliacao de
desempenho, servigos e logistica. O capitulo trés diz respeito a metodologia
adotada. O capitulo quatro contempla a andlise da organizacao utilizada como
referéncia - TGL. No capitulo cinco é apresentada a proposta de BSC desde as
fases do planeamento e desenvolvimento até ao plano de implementagao,
desenvolvido até a data. E, por tltimo, no capitulo seis é possivel encontrar nao
sO as principais conclusdes como também as limita¢Oes e sugestoes de trabalho

futuro.
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Capitulo 2: Revisao de Literatura

A globalizagdo e as tendéncias de mercado levam a um aumento da
complexidade organizacional e, consequentemente, a uma maior dificuldade
nos processos de tomada de decisdao. Para dar resposta a estas mudancas é
importante adotar mecanismos que melhorem a avaliagao e informacao que a
organizacao tem de si mesma.

Assim, neste capitulo, é realizado um enquadramento tedrico acerca de
alguns dos principais modelos de avaliagdo de desempenho organizacional,
com especial foco no setor dos servicos e na area da logistica. Isto, com o
objetivo nao s6 de perceber os principais contributos da literatura no que diz
respeito a este tema, mas também analisar a evolucdo e as vantagens e
desvantagens da utilizacao dos modelos de avaliagao em estudo.

Para tal, o presente encontra-se dividido em trés subcapitulos. Inicialmente, é
realizada uma revisao dos principais modelos de avaliagio de desempenho;
depois, este tema ¢ abordado ao nivel dos servigos; e, por fim, a andlise é

aprofundada ao nivel dos processos de logistica.
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2.1 Avaliacao de Desempenho

“Not everything that counts can be counted and not everything that can be counted counts.”

Albert Einstein, 1879 — 1955

O desempenho, segundo Neely (2005), corresponde a todas as contribui¢oes
que uma entidade pode oferecer, através das suas agOes, de forma a atingir
determinados objetivos de negdcio e, ao mesmo tempo, satisfazer as
necessidades dos seus stakeholders. Estas contribui¢des podem ser medidas
através de métodos especificos de avaliacdo de desempenho que procuram
calcular o impacto de cada acado realizada (Neely, 2005). Segundo Gunasekaran
e Kobu (2007) a melhoria do desempenho é um fator critico para o sucesso de
cada organizacao e pode, maioritariamente, ser atingido através da utiliza¢ao
de medidas que permitem avaliar e orientar o desempenho (Love, Liu, Smith,
Regan, & Sutrisna, 2014).

A avaliacdo de desempenho ¢ um dos pontos fulcrais da gestdao (Ducker,
1955) e, apesar da sua utilizacdo ter aumentado nao é facil chegar a um
consenso acerca da defini¢ado da mesma (Minnemann Baptista, 2018). Neely et
al. (1995) idealiza-a como um processo que quantifica a agao, onde a avaliagao é
o processo de medicgao e a agao é o que leva ao desempenho (Neely, Gregory, &
Platts, 1995). Estes autores referem, ainda, que esta avaliacdo pode ser vista
como o conjunto de dimensdes usadas para quantificar quer a eficiéncia quer a
eficicia das agOes. Otley (1999) optou por uma visao mais contabilistica
definindo a avaliacdo de desempenho como um sistema capaz de fornecer
informagOes tuteis e necessarias para o trabalho didrio dos gestores e, ainda,
para o desenvolvimento continuo e rentavel das organizacdes (Minnemann

Baptista, 2018). Adicionalmente, Bourne et al. (2003) definiu esta avaliagao
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como um conjunto de medidas multidimensionais que ajudam no planeamento
e gestao das organizagdes (Minnemann Baptista, 2018).

A relevancia deste tipo de avaliacdes detém-se no facto de estas permitirem
identificar diferencas entre aquilo que é esperado e aquilo que acontece na
realidade promovendo, assim, uma andlise critica da realidade e,
consequentemente, a identificacdo de aspetos a melhorar (Neely et al., 1995).
Além disso, segundo Linge e Schieman (1996), quando a gestao organizacional
¢ baseada na utilizacdo de medidas de avaliacdo de desempenho atingem-se
niveis de desempenho mais elevados e satisfatérios (Minnemann Baptista,
2018).

Ducker (1995) constatou que a avaliacdo de desempenho era um aspeto
crucial no ambiente cada vez mais complexo, inovador e competitivo em que as
organizagoes viviam (Ducker, 1955). E, assim sendo, independentemente da
dimensao das organizag¢Oes era imprescindivel que as mesmas desenvolvessem
métodos que garantissem o controlo e desenvolvimento das organizagoes
(Ducker, 1955). Posto isto, para Taticchii et al. (2010) a necessidade de
adaptacao subjacente as alteragdes na envolvente das organizacdes levou a que
a avaliagao de desempenho, ao longo dos ultimos 30 anos, fosse um aspeto cada
vez mais investigado (Minnemann Baptista, 2018) e, comprovando isso mesmo,
a figura abaixo ilustra o crescente numero de publicagdes acerca deste tema.
Estas publicacdes remetem a vdrias dreas, desde a manufatura, a logistica, os

servicos e, ainda, as cadeias de abastecimento (Love et al., 2014).
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Fonte: Web of Science | Autoria propria

No inicio dos anos 80, as tipicas medidas de avaliagao de desempenho,
sustentadas pela contabilidade, comecaram a ser cada vez mais criticadas por
incentivarem a visdo a curto prazo e oferecerem uma visao histérica e sem
objetivos estratégicos que estimulasse a melhoria continua. Foi assim que varios
autores comecaram a demonstrar a sua insatisfacdo perante os modelos
utilizados. Esta insatisfacao foi de tal ordem que, nos anos 90, comegaram a ser
desenvolvidos novos modelos de avaliagio mais equilibrados e muti-
dimensionais (Bourne, Mills, Wilcox, Neely, & Platts, 2000).

Estes modelos permitiram nao s6 dar importancia as medidas nao
financeiras como também a criacdo de medidas de desempenho alinhadas com
o desenvolvimento futuro (Bourne et al., 2000).

Em 1989, juntamente com outros autores, Keegan propds a Matriz de
Avaliagao de Desempenho que providencia um equilibrio nao s6 entre as
medidas internas e externas como também entre as medidas financeiras e nao
tinanceiras. Em 1991, Lynch e Cross elaboraram a ferramenta SMART (specific,
mensurable, achievable, realistic e time-based) que pretende explicar a relagao entre

os diferentes niveis hierdrquicos da organizagao. Em 1992, Kaplan e Norton

26



sugeriram a criagao do BSC que integra quatro perspetivas>. Em 2001, Neely,
Adams e Crowe sugeriram a criagao de um prisma com cinco perspetivas® que,
a partida, afetam o desempenho das organizagoes (Bourne et al., 2000).

Estas foram algumas das opg¢des multidimensionais que surgiram ao longo
do tempo numa tentativa nao s6 de encontrar um equilibrio entre o
desempenho interno e externo mas também de criar uma base acerca do
passado e do futuro, em termos de desempenho (Bourne et al., 2000).

Segundo varios autores, as medidas de desempenho devem decorrer do
entendimento que as organizag¢des tém da sua propria estratégia (Bourne et al.,
2000). Nesse sentido, para evitar a ineficiéncia dos sistemas de avaliacao de
desempenho, € necessario que estes sejam dinamicos, reflitam a estratégia
organizacional e utilizem medidas capazes de responder as alteragdes na
envolvente interna e externa da organizacao, garantindo o sucesso da mesma
(Horta, 2012).

Até hoje, varios modelos tentaram solucionar o problema relativo a
inexisténcia de um bom método de avaliacdo de desempenho organizacional.
Dos métodos que foram surgindo, o mais utilizado é o Balanced Scorecard
(BSC), que tem sido testado e implementado em todo o mundo (Neely, Adams,
& Crowe, 2001). No entanto, o Performance Prism (PP) é também um dos

modelos mais conhecidos nesta vertente (Love et al., 2014).

2 Desenvolvidas no subcapitulo 2.1.1.
3 Desenvolvidas no subcapitulo 2.1.2.
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2.1.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard surgiu nos anos 90 através de um trabalho
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton que teve como objetivo
avaliar, de forma inclusiva, o desempenho das organizacdes. Este método
permitiu que as organizacoes deixassem de olhar apenas para as medidas
financeiras e passassem a ter em conta outros aspetos intangiveis que, no
futuro, pudessem também criar valor (Bourne et al., 2000). Desta forma, o BSC
foi considerado nao s6 um método de avaliacdo de desempenho, mas também
uma ferramenta de gestao estratégica (Kaplan & Norton, 1993).

Inicialmente, a principal finalidade deste método era ser uma ferramenta de
controlo (Kaplan & Norton, 1992). Todavia, durante o seu processo de
desenvolvimento, era evidente que as organiza¢des construiam mais medidas
que o necessario e que, para além disso, era dificil escolher quais as mais
indicadas para cada perspetiva. Para contornar esta situagdo, os autores
sugeriram que a escolha das medidas se regesse pela informagao efetivamente
atil para a implementacao de planos estratégicos e, adicionalmente, que fossem
colocadas questdes capazes de proporcionar uma alocacao correta de cada
medida a cada perspetiva (Kaplan & Norton, 1992).

Ao ser utilizado como ferramenta estratégica, o BSC permite detetar o gap
existente entre as a¢des de curto prazo e os objetivos estratégicos de longo
prazo e, através disso, desenvolver uma estratégia baseada em quatro processos

(figura 2).
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Figura 2 - Processo de gestao estratégica
Fonte: Kaplan & Norton, 1996

Primeiramente, a organizacao deve focar-se em determinar a sua visao. Esta,
por norma, deve ter como base a missao e os valores da organizacao e serve,
fundamentalmente, para criar uma imagem de onde a organizagao pretende
estar no futuro (Niven, 2006). Assim sendo, deve ser concreta, servir como base
ao desenvolvimento da estratégia e objetivos futuros, abranger todos os
stakeholders e ser concretizavel.

O segundo processo diz respeito a comunicacdo da estratégia. O BSC
permite explicar a organizagdo o que se pretende alcancar e oferecer aos
diferentes grupos de stakeholders. Para que essa transmissao de informacao seja
eficiente devem desenvolver-se trés atividades: comunica¢do e aprendizagem,
que procura instruir os colaboradores acerca de como estes devem realizar as
acOes determinadas pela equipa de gestao aumentando, assim, os niveis de
comprometimento dos mesmos; determinacdo de objetivos, que traduzem os

objetivos estratégicos e as medidas de avaliagao de desempenho selecionadas; e,
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ainda, ligacdo das medidas de avaliacio de desempenho e as recompensas.
Para que as recompensas sejam determinadas de forma equilibrada, a maneira
mais indicada de fazer esta ligagdo consiste em determinar um nivel base ao
qual cada objetivo deve dar resposta e, no caso desse nivel ser ultrapassado, sao
oferecidas recompensas (Kaplan & David, 1996).

O terceiro processo, concerne ao planeamento do negodcio, ou seja, ao
alinhamento entre as iniciativas estratégicas e os recursos disponiveis para as
desenvolver durante determinado periodo de tempo. A constru¢ao do BSC
pressiona as organizagdes a criarem uma ligacdo entre o planeamento
estratégico e as restrigdes orcamentais. No final deste planeamento, os gestores
devem ter definido, para cada perspetiva, quais os aspetos a alcangar no futuro,
como ¢ que os vao alcangar, tendo em conta o or¢gamento disponivel e, ainda,
quando é que o desempenho dos mesmos vai ser medido.

Por ultimo, o quarto processo ¢ relativo ao sistema de feedback e
aprendizagem. Este, para além de permitir perceber se os objetivos financeiros
estipulados foram atingidos, permite também analisar o que aconteceu (ou nao)
conforme o planeado, melhorando a defini¢ao dos objetivos futuros.

Apesar dos avangos que surgiram, o foco deste método, ou seja, a idealizacao
de um numero restrito de medidas subjacentes a estratégia organizacional,
permanece o mesmo (Cobbold & Lawrie, 2002). Nao obstante, com o intuito de
tornar este método mais completo e transparente os seus criadores decidiram
limitar o nimero de medidas utilizadas e subdividi-las em quatro perspetivas
(Kaplan & Norton, 1992): a financeira, a dos clientes, a dos processos internos e

da aprendizagem e crescimento (figura 3).
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Fonte: Kaplan & Norton, 1996

A perspetiva financeira é, tipicamente, considerada a vertente tradicional da
avaliagao de desempenho e procura traduzir o impacto das decisdes tomadas
nas restantes perspetivas. Normalmente, sao utilizados indicadores lag*e as
indicadores de avaliagdo mais utilizados sao: a quota de mercado, crescimento
das receitas, ROI (return-on-investment), entre outros (Elola, Tejedor, & Tejedor,
2016).

A perspetiva dos clientes procura transmitir as caracteristicas chave do
produto ou servigo que a organizagao oferece e que o cliente valoriza. Ou seja,
considerando aquilo que o cliente procura, esta perspetiva formula uma
proposta de valor adequada que gera valor econdmico e, simultaneamente,
satistaz o cliente (Elola et al.,, 2016). Tipicamente, esta perspetiva recorre a
indicadores lead ° contudo, salienta-se o facto de ser crucial wusar,

simultaneamente, indicadores lag (Niven, 2006). Os indicadores utilizados com

4 Medidas que medem os resultados, geralmente, de eventos passado como, por exemplo, avaliagdo da
satisfagao do cliente.

5 Medidas que direcionam/impulsionam determinado desempenho e que, tipicamente, advém da proposta
de valor da organizagao.
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maior frequéncia sdo: indice de satisfacao dos clientes, taxa de retencao, volume
de negocios (VN) por novos clientes, entre outros.

A perspetiva dos processos internos identifica e descreve as operacoes
internas que permitem criar valor para os clientes e, em ultima instancia, para
os acionistas. Normalmente, ¢ avaliada a partir de indicadores como:
percentagem de sugestOoes implementadas, prazo de execugao do servigo,
avaliacao de fornecedores, entre outros (Elola et al., 2016).

A perspetiva da aprendizagem e crescimento tem em conta principalmente
o capital humano, organizacional e tecnoldgico, apostando nos colaboradores
(em termos, por exemplo, de formacao e recrutamento de pessoas qualificadas)
e no desenvolvimento de sistemas tecnologicos e de informacao (Elola et al.,
2016).

Segundo Kaplan & Norton (1992, 1996), o BSC ao combinar medidas
financeiras e nao financeiras, lead e lag, objetivas e ndo objetivas e, ainda, de
curto, médio e longo prazo, permite que os gestores tenham uma visao mais
completa e realista do desempenho efetivo de cada uma das atividades da
organizacao (Cobbold & Lawrie, 2002). Ademais, o conjunto de medidas de
avaliagio de desempenho selecionadas por cada organizacdo deve estar
compreendido entre 15 a 20, sendo que este nimero depende de fatores como, a
dimensao da organizagao, a sua envolvente, estratégia ou tecnologia adotada
(Maltz, Shenhar, & Reilly, 2003). Segundo Horta, Niven (2002) sugeriu uma
alocacgao destas medidas a cada uma das perspetivas, sendo elas (Horta, 2012):

1. Perspetiva financeira: 3 a 4 medidas;
ii.  Perspetiva dos clientes: 5 a 8 medidas;
iii. Perspetiva dos processos internos: 5 a 10 medidas;

iv. Perspetiva da aprendizagem e crescimento: 3 a 6 medidas.

32



Assim, com base no acima enunciado, conclui-se que a primeira geracao do
BSC permitiu que as organizagdes determinassem o que deveriam fazer
corretamente de forma a atingir os seus objetivos. Isto, pois, possibilitou que os
gestores estipulassem onde queriam chegar no futuro (visao), providenciou um
trajeto (estratégia) para alcangar esse futuro e, ainda, ofereceu uma ferramenta
capaz de quantificar as medidas desenvolvidas nesse sentido (Capelo et al.,
2015).

A ligacao entre as quatro perspetivas, apesar de definida, na pratica nao se
traduzia em nada especifico, uma vez que o BSC inicialmente nao fazia
referéncia a como € que, efetivamente, se ia melhorar o desempenho
organizacional (Cobbold & Lawrie, 2002).

Para contornar esta situagao e apoiar os gestores na implementagdao deste
método e, consequentemente, no desenvolvimento das relagdes causa-efeito
entre as diversas perspetivas Kaplan e Norton desenvolveram o conceito de
mapa estratégico, surgindo assim a segunda geragao do BSC (Capelo et al.,

2015).

2.1.1.1 Segunda Geragao

Uma das principais dificuldades associadas a primeira geracdo do BSC
incidia no facto de este ser um pouco vago, permitindo diversas interpretagoes
da mesma medida. Para contornar esta problematica, Kaplan e Norton (1993)
introduziram o conceito de objetivos estratégicos.

Inicialmente, estes objetivos estratégicos eram representados por pequenas
frases (junto de cada uma das quatro perspetivas) e formulados com o intuito
de facilitar a implementacdo da estratégia. Depois, cada medida era selecionada

conforme a sua capacidade para traduzir o objetivo estratégico definido. Face
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ao que acontecia na primeira geragao, eram criados objetivos tendo por base a
estratégia e esta, por sua vez, era baseada na visao e no plano estratégico da
organizacao (Cobbold & Lawrie, 2002). Desta forma, a transi¢do da primeira
para a segunda geracdao do BSC coincidiu exatamente quando o mesmo
reforcou o seu posicionamento como mecanismo de controlo estratégico
(Cobbold & Lawrie, 2002).

Outro aspeto chave desta mudancga diz respeito ao fator causalidade, ou seja,
as relacdes de causa-efeito entre as medidas estipuladas. Estas relagdes sao
benéficas na medida em que ajudam a identificar indicadores que favorecem o
desempenho organizacional facilitando, assim, o alcance dos objetivos
estipulados (Malina & Selto, 2004). Segundo Niven (2002), é necessario ter em
conta que, cada objetivo pode resultar em mais que um indicador de
desempenho e, consequentemente, mais que uma iniciativa. Assim,
inicialmente, é aconselhavel que o BSC tenha cerca de 10 objetivos, ou seja,
aproximadamente 3 objetivos por perspetiva (Niven, 2002).

A medida que se vado desenvolvendo mapas de relacdes causais — mapas
estratégicos - ¢ gerada informacdo relevante acerca das atividades e
desempenho de uma organizacao (Kaplan & Norton, 1993). A utilizagao
estratégica destes mapas tém um grande potencial como ferramenta de
avaliagao de desempenho pois a informacao recolhida permite aprofundar o
conhecimento que as organizagdes tém acerca das suas operagdes e o impacto
que estas tém capacidade de causar (Cobbold & Lawrie, 2002).

Os mapas estratégicos procuram ligar os indicadores de desempenho de
forma a que, para os gestores, seja mais facil a tarefa de traduzir, testar e
comunicar o sistema de avaliagao de desempenho da organizagao (Capelo et al.,
2015). Desses indicadores de desempenho, devem ser elegidos aqueles que
melhor refletem os objetivos escolhidos, ou seja, melhor transmitem a estratégia

organizacional. Para que seja possivel quantificar e avaliar estes indicadores é
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necessario que estes se facgam acompanhar de metas (Kaplan & Norton, 1992).
Estas metas devem seguir os critérios SMART, ou seja, serem especificas,
mensuraveis, atingiveis, realistas e definidas no tempo. Além disso, devem ser
ambiciosas, passiveis de comparagao e aceites por toda a equipa do BSC.

Desta forma, os mapas passaram a ser vistos como uma ferramenta de valor
acrescentado por serem uma representacdo visual dos principais objetivos
estratégicos que orientam uma organizagao. E, ainda, demonstrarem de forma
percetivel as relagdes causais entre as medidas (ou iniciativas) resultantes

desses mesmos objetivos (Kaplan & Norton, 2000) , figura 4.
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Figura 4 - Mapa estratégico
Fonte: Kaplan & Norton, 2004

Segundo Kaplan e Norton (1996) estas alteragbes permitiram que o BSC

evoluisse de um mero sistema de avaliacdo em construcao para um sistema de

avaliacdo core. Consequentemente, foi crescente a pressao incutida na fase do
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design dos mapas para que estes traduzissem eficazmente os objetivos
estratégicos organizacionais (Kaplan & David, 1996).

Em 2001, Kaplan e Norton defenderam que esta nova geracao do BSC
sustentava uma abordagem de aprendizagem double-loop (Argyris, 1985), uma
vez que favorecia a aprendizagem de uma gestao estratégica, sustentando
desempenhos superiores (Kaplan & Norton, 2001).

Numa aprendizagem single-loop, qualquer que seja o desvio encontrado,
através da comparagao entre o resultado atual do negdcio e o resultado
previsto, o mapa inicialmente idealizado permanece sempre o mesmo (Argyris,
1985). Nao é o caso da aprendizagem double-loop em que os desvios encontrados
servem para desenhar novas estratégias, fortalecendo o modelo de gestao e
adaptando-o a realidade organizacional em que estd inserido (Argyris, 1985).

De acordo com Kaplan e Norton (2001) os processos de aprendizagem e

adaptacao podem ser definidos da seguinte forma:

Business Reporting
/—. System
Managing
) i iy Balanced
Decisions Cperations x
Scorecard
Loop
Test the
Hypotheses
Update the
Budget = i g he
Strategic Strategv
Learning

Loop

Strategy

Figura 5 - Processo de aprendizagem e adaptagao
Fonte: (Adaptado) Kaplan & Norton, 2001

Este processo é sensivelmente composto por 3 etapas: inicialmente, as
organizagdes utilizam o BSC para desmistificar a sua estratégia; Depois, sao

introduzias reunides de gestao e acompanhamento com o intuito de rever e
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adaptar as medidas selecionadas a estratégia definida; E, por fim, é
desenvolvido um processo de aprendizagem e adaptagao para que se realizem
ajustes a realidade organizacional (Kaplan & Norton, 2001). Idealmente, os
gestores devem usar este processo para repensar os pressupostos que deram
origem a estratégia inicial e, ainda, rever e identificar novas relagdes de causa-
efeito (Kaplan & Norton, 2001).

Esta geracdao do BSC trouxe consigo novos paradigmas que, tal como
expectavel, suscitaram dificuldades de implementacdo. Um desses aspetos
traduz-se no facto de, consoante a visao da organizagao e os seus objetivos
estratégicos, os gestores considerarem a selecao de aspetos prioritarios algo
complexo ou porque ndo ha concordancia entre a equipa ou porque a visao e/ou
os objetivos nao estdo bem definidos. Ainda pelos motivos mencionados,
denota-se que as equipas de gestao sentem dificuldade no estabelecimento de
metas. Por ultimo, apesar do mapa estratégico, para os gestores, ser uma
ferramenta visualmente facil de decifrar o0 mesmo ndo acontece para os
restantes niveis da organizagao. E, como tal, ndo havendo na organiza¢do uma
estratégia de comunicagao eficiente, esta ferramenta acaba por se tornar de

dificil leitura pela pouca informagao de suporte que contém.

2.1.1.2 Terceira Geragao

A transicao da segunda para a terceira geracao do BSC, embora considerada
menos significativa face a transicao anterior, acaba por ter um impacto crucial.
Esta geragao ¢, no fundo, o aperfeigoar da geracdo anterior com o intuito de
melhorar as suas funcionalidades e, consequentemente, aumentar a relevancia

do BSC como modelo de gestao estratégica. Para tal, incide em questdes como a
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selecao e validacao de objetivos estratégicos e a criacao de metas objetivas e
quantificaveis (Cobbold & Lawrie, 2002).

As duas principais mudangas identificadas nesta geragao foram: o
aparecimento da destination statement e a reformulacdo do mapa estratégico,
passando este a ter apenas duas perspetivas - das atividades e dos resultados
(Andersen & Lawrie, 2004).

Para que as decisdes tomadas acerca das atividades sejam racionais é
necessario que cada organizacao tenha bem estabelecido onde quer chegar, ou
seja, que tenha nogao das suas metas e das atividades subagentes as mesmas. A
destination statement é uma explicacdo, tipicamente suportada por dados
quantitativos, acerca de qual o desempenho organizacional esperado ao final de
determinado periodo de tempo (exemplo: chegar a n funciondrios durante x
anos) e tem como objetivo identificar fragilidades nos objetivos selecionados.
Ao encontrar fragilidades, a utilidade desta explicacdo estd, essencialmente, no
facto da mesma permitir criar referéncias para que no futuro as metas sejam
mais aproximadas a realidade organizacional (Andersen & Lawrie, 2004).

Mais tarde, constatou-se que, ao iniciar o BSC pela definicao da destination
statement, seria mais facil selecionar os objetivos estratégicos, estabelecer
relagdes de causa-efeito e, ainda, aumentar o consenso entre a equipa de gestao
(Cobbold & Lawrie, 2002).

Nao obstante ao facto das destination statements determinarem qual o
patamar a ser atingido em determinado momento do futuro, as mesmas nao
fornecem aos gestores uma visao clara daquilo que deve ser realizado entre o
momento atual e o momento futuro. Assim sendo, o que precisa de ser efetuado
para que seja possivel cumprir o periodo de tempo estipulado incide,
essencialmente, na definicdo e selecio dos objetivos estratégicos. Depois,
através do desenvolvimento de um mapa estratégico fomentam-se as relacoes

de causa-efeito entre esses objetivos com o intuito de perceber o que tem de ser
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feito para que os mesmo se cumpram no periodo estipulado. Esta pratica, ao

incentivar o pensamento sistematico e estratégico, permite que os gestores

tenham uma melhor percecao do negdcio e, consequentemente, haja uma maior

concordancia entre objetivos (Cobbold & Lawrie, 2002).

Nas geragOes anteriores, estes objetivos estratégicos estavam distribuidos por

quatro perspetivas. Todavia, nesta nova geracao o mapa estratégico sofreu uma

reformulacdo ou, mais especificamente, uma simplificacio que propde a

existéncia de apenas duas perspetivas, figura 6. Nomeadamente, na primeira

perspetiva apresentam-se os resultados e na segunda perspetiva identificam-se

as atividades (Cobbold, Lawrie, & Issa, 2004).
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suas agOes, ou seja, como € que a organizagao pretende que as partes
interessadas (perspetivas dos clientes) a vejam e, consequentemente, como ¢é
que isso se manifesta nos resultados financeiros (perspetiva financeira). Na
perspetiva mais a baixo, das atividades, encontram-se os requisitos necessarios
em termos, por exemplo, de formacdo (perspetiva da aprendizagem a
crescimento) para que o funcionamento da organizacdo (perspetiva dos
processos internos) possa fluir de forma a atingir os objetivos estratégicos
definidos.

Posto isto, esta geracdao favorece e impulsiona a realizagao de um design
estratégico mais pratico e transparente, face a versdes anteriores do método

(Cobbold et al., 2004).

No decorrer desta evolucao, o BSC afirmou-se como ferramenta de gestao
estratégica e, com isso, promoveu a comunicagao entre gestores, imp0s limites
as metas estipuladas (facilitando o controlo das mesmas) e, ainda, disseminou a
barreira que anteriormente existia entre a elaboragdo e implementagao da
estratégia (Andersen & Lawrie, 2004). Porém, desde praticamente o inicio da

sua existéncia foi alvo de criticas, que serao enunciadas de seguida.

2.1.1.3 Criticas

Cada vez mais organizacgoes optam por utilizar o BSC aquando da definigao,
implementagao e gestao de novas estratégias. Porém, estudos realizados acerca
das implicacdes do mesmo salientam que ainda ndo estd cientificamente
comprovado que as contribuigbes sao, efetivamente, positivas (Capelo et al.,

2015). No decorrer de investigacOes efetuadas por varios autores foram

40



identificadas algumas dificuldades de implementagao e limitagdes associadas
ao BSC e aos seus pressupostos:

i. Um dos primeiros aspetos apontados diz respeito a defini¢ao e utilizagao
incorreta das medidas de avaliacio de desempenho (Lipe, Marlys; Salterio,
2000). Além disso, existe a crenca de que a relacao entre as perspetivas e as
medidas de avaliagdo de desempenho sdo independentes e, por isso, nem
sempre sao capazes de espelhar as relagdes de causa-efeito pretendidas (Capelo
et al., 2015). Capelo et al. (2015), aponta que , por vezes, nao ¢ dado especial
foco as medidas lead o que coloca em questao as relagcdes de causa-efeito

previstas, reduzindo a probabilidade de sucesso (Capelo et al., 2015).

ii. Os mapas estratégicos assumem que as conexdes entre as diferentes
dimensdes do desempenho organizacional sdo ldgicas e causais contudo, a
conexao entre dois acontecimentos ou € causal ou é logica (Nerreklit, 2000).
Segundo este autor, ndo ha uma relacio causal mas sim ldgica entre os
diversos aspetos que o BSC procura analisar. Nomeadamente, “a satisfacao dos
clientes ndo se traduz necessariamente em bons resultados financeiros” e, por
isso, o BSC nao se baseia em pressupostos validos levando, eventualmente, a
uma antecipacao sub ou sobre valorizada dos resultados de cada indicador de
desempenho (Nerreklit, 2000).

Além disso, hd uma interdependéncia entre as quatro perspetivas sugeridas
por Kaplan e Norton (Nerreklit, 2000). De facto, a perspetiva de aprendizagem
e crescimento estimula o desenvolvimento dos processos internos que, por sua
vez proporciona a satisfacao dos clientes e, esta é que, por fim, proporciona os
resultados financeiros positivos. Apesar disso, 0s processos de
desenvolvimento estao diretamente dependentes da perspetiva financeira que,
por sua vez, sé tem recursos caso os clientes se encontrem satisfeitos. Ou seja, se

por um lado é necessario que os resultados financeiros sejam positivos para que
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seja possivel haver desenvolvimentos organizacionais por outro, para que os
desenvolvimentos sejam efetuados é necessdrio que previamente haja capital
para os fazer. Esta circularidade traduz exatamente a interdependéncia entre
perspetivas e nao a relacao de causalidade, inicialmente proposta por Kaplan e

Norton (Nerreklit, 2000).

iii. Adicionalmente, varios autores caracterizam o BSC como uma
ferramenta rigida devido ao facto de este se reger por apenas quatros
perspetivas e estas terem um numero limitado de medidas de avaliacdo de
desempenho (Horta, 2012). No que diz respeito ao ambiente externo, apenas os
clientes foram incluidos e stakeholders como fornecedores ou instituicoes
governamentais ndo foram tidos em conta. E, mesmo havendo abertura para
novas perspetivas, nada do que foi descrito até entdo refere se é ou nao possivel
e, ainda, como é que uma nova perspetiva pode ser enquadrada no mapa
estratégico (Nerreklit, 2000). Para além do mencionado, verificou-se que nao
havia nenhuma perspetiva relativa a concorréncia e a supervisao das atividades
da mesma (Neely et al., 1995). Estes factos, sugerem que o BSC ¢ uma
ferramenta pouco dinamica e que desconsidera riscos associados a

acontecimentos nao previstos (Nerreklit, 2000).

iv. O BSC analisa a situagao atual e, através disso, tenta perceber como é que
0s acontecimentos podem surgir no futuro e, nesse sentido, outra das quest()es
assinaladas é o facto do BSC se tratar de um mero cenario. Um cenario € a
formulacdo de uma hipdtese que tem em conta ndo s6 a descrigio de um
acontecimento futuro mas também um conjunto de acontecimentos que
permitem chegar a um futuro possivel e desejavel (Gonzdalez, Ingenieria, &
Bello, 2019). Admitindo o acima exposto, Godet afirma que os cendrios por si s6

nao possuem credibilidade suficiente, a menos que sejam cumpridos os
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seguintes aspetos: relevancia, rigor, coeréncia e transparéncia (Godet, Durance,

Durance, & Michel, 2007).

v. Existem poucos estudos acerca da possibilidade de ligar o BSC a outros
modelos de gestao o que pode indicar que este estd, ainda, aquém do seu total
desenvolvimento (Ahn, 2001). Apesar de nao ser complexo ter em conta
modelos como, por exemplo, o Benchmarking ou o Activity Based Budgeting, é
necessario trabalhar no sentido de aumentar a coeréncia entre estes modelos e o
BSC, para que seja possivel ndo s tirar o maior beneficio do mesmo mas
também que a informagdo transmitida a organizacdo seja concreta e

transparente (Ahn, 2001).

Em suma, como ja era expectavel, a utilizagdo do BSC exige que as
organizagoes se predisponham a inovar e conhecer bem as suas atividades. Tal
como foi possivel verificar no enunciado acima, existem aspetos que, nao sendo

considerados, podem levar ao seu fracasso.

2.1.2 Performance Prism

O Performance Prism foi introduzido em 2000 por Neely, Adams e Kennerly.
Para estes autores, as organizagdes conseguem ter sucesso caso sejam bem-
sucedidas no processo de identificagdo de prioridades e na ligagdo com os seus
stakeholders (externos e internos). Esta ligacdo pressupde que hd, por parte de
toda a organizacao, um conhecimento profundo acerca das suas necessidades e
também um método capaz de as solucionar (Neely et al., 2001). Este modelo foi
considerado uma abordagem inovadora da avaliacdo de desempenho e tenta

dar resposta as criticas apontadas a modelos anteriores como, por exemplo, o
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BSC sendo, assim, considerado a segunda geracao dos sistemas de avaliacao de
desempenho (Neely et al., 2001). Esta resposta € baseada, essencialmente, em
trés aspetos (Neely & Adams, 2002):

1. Priorizar todos os stakeholders da organizagao, sustentando um
crescimento equilibrado a longo prazo;

2. Alinhar e integrar entre si a estratégia, os processos e as capacidades
organizacionais;

3. E, trabalhar na reciprocidade das ligacdes entre organizagao-stakeholder.

Através da integracao destes trés aspetos o PP tem como prioridade ajudar a
organizagao na selecdo das medidas certas para a avaliacdo do desempenho
organizacional. Assim, ao contrario do que acontece noutros modelos, sao
colocadas questdes criticas que, por sua vez, tém a capacidade de incentivar os
gestores a pensar de forma mais objetiva acerca das relagdes entre as medidas
selecionadas (Neely et al., 2001).

De acordo com Neely e Adams (2004), o PP é um método multidimensional
que se rege por um fluxo de informacdo circular mostrando, através da
representacao geométrica de um prisma, a sua dinamica e as suas cinco areas de

estudo, figura 7.
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Figura 7 - Performance Prism
Fonte: (Adaptado) Cranfield School of Management, 2000

Cada uma das cinco faces presentes no prisma diz respeito a questoes
consideradas cruciais e que as equipas de gestao devem ter em aten¢do para
que seja possivel ter uma visao ampla dos problemas existentes aquando da
avaliagao do desempenho organizacional (O'Boyle & Hassan, 2013). Com base
na proposta de Neely et al. (2002), as questoes relativas a cada uma das faces

sao explicitadas abaixo:

1. Satisfacao dos stakeholders “Quem sao os stakeholders da

organizagao? Quais sao as suas necessidades e desejos?”

Esta face, foca-se em decifrar quem sdo os stakeholders e o qué que estes
pretendem. Desta forma € importante recorrer ao mapeamento de stakeholders
na medida em que este vai permitir identificar ndo sé quem sao os stakeholders
da organizagao, mas também a importancia que cada um tem no desempenho

organizacional (Neely & Adams, 2002).

45



2. Contribuicao dos stakeholders “Que aspetos a organizagao espera

do stakeholder para que se possam manter e desenvolver capacidades?”

Esta face sugere que a organiza¢ao deve ter bem definido o que espera dos
seus stakeholders para que, depois, sejam criadas medidas de avaliagdo que
mecam a contribuicao dos mesmos (Neely & Adams, 2002). Desta forma, existe
o pressuposto de que as contribui¢Oes entre ambos devem ser reciprocas (Neely
& Adams, 2002).

De salientar que, este é um dos fatores que mais distingue o PP de outros

modelos com objetivos semelhantes (Neely et al., 2001).

3. Estratégias “O qué que a organizacdo tem de concretizar para dar

resposta as necessidades dos stakeholders?”

Muitas vezes existe a ideia de que, a partir do momento em que a estratégia
da organizacao estd definida é mais fécil identificar as medidas de avaliagao de
desempenho contudo, tal € um mito (Performance, s.d.). Esta confusao deve-se,
em grande parte, ao facto de as organizagdes confundirem estratégia com
objetivos. Este novo método encara a estratégia como um vetor que,
posteriormente, levard a concretizagao dos objetivos sendo que, os objetivos
devem ser definidos nas primeiras duas faces do prisma (Neely et al., 2001).
Esta estratégia pode ser definida a nivel: da organizacdo como um todo;
operacional; de cada uma das unidades de negécio; e do produto ou servigo

(Neely, 2005).
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4. Processos “Que processos sao criticos para que se consigam

concretizar as estratégias?”

Os processos ajudam a suportar as estratégias e, por isso, € necessdrio
perceber até que ponto se estd a tirar o maior proveito dessa ajuda (Neely et al.,
2001). Cada processo pode ser dividido em subprocessos e, quer para os
processos quer para os subprocessos tem de ser possivel identificar e associar
medidas de avaliagao de desempenho (Neely et al., 2001). Todavia, nao basta
conhecer o desempenho de cada processo, € necessario identificar o impacto do
mesmo ha organizagao e nos seus objetivos, facilitando a tarefa de priorizagao

de processos (Neely et al., 2001).

5. Competéncias “Que competéncias é que a organizacao necessita

para melhorar os seus processos?”

As competéncias podem ser consideradas como o conjunto de pessoas,
praticas, infraestruturas e tecnologias que, interligadas entre si, permitem que
0s processos organizacionais fluam de forma continua e sustentada. Sem os
aspetos mencionados é dificil nao s6 concretizar e melhorar os processos
organizacionais como também fazer face a concorréncia (Neely et al., 2001).
Posto isto, nesta face é necessdrio perceber e identificar que competéncias sao
necessarias e, ainda, que medidas de avaliacdo é que podem ser utilizadas para
controlar o desempenho das mesmas. Para ajudar nesta analise, por vezes, € ttil
utilizar o modelo dos 7s, da McKinsey, ou de Benchmarking permitindo, assim,
que a escolha de medidas promova também o bom desempenho futuro e a

coordenagao entre medidas organizacionais (Performance, s.d.).

Finalizando, as faces do prisma estao interligadas, seguem uma perspetiva

top-down e fortalecem-se mutuamente (Neely, 2005).
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2.1.2.1 Aspetos positivos

O PP surgiu com o intuito de refutar outros modelos anteriormente
desenvolvidos e conseguiu fazé-lo através da operacionalizacdo dos seus ideais
ao longo de toda a organizacdo, ndo se focando apenas em determinar o
desempenho final da mesma (O’Boyle & Hassan, 2013).

Segundo os autores Neely e Adams (2002) o PP tem associado a si trés
grandes vantagens face a outros modelos, sendo elas:

i. A consideracao de todos os grupos de stakeholders que tém a capacidade

de influenciar ou ser influenciados pela organizacao;

ii. A possibilidade de interligacao entre as estratégias, os processos e as
competéncias, com o intuito de dar resposta as necessidades de todos os
interessados. Isto, através do equilibrio entre a perspetiva externa — stakeholders
— a perspetiva interna — estratégias, processos e competéncias — e da utilizagao
eficiente e eficaz de medidas de avaliagao de desempenho financeiras e nao
financeiras (Severgnini, Galdamez, Camacho, & Galdamez, 2019) . Além disso,
comegando pela definicdo de estratégias a posterior escolha das medidas de
avaliacao de desempenho apresenta mais motivos que a sustentam (Najmi,

Etebari, & Emami, 2012).

iii. A existéncia de relagdes reciprocas. O facto de o PP permitir que todas as
necessidades, quer da organizacao quer dos stakeholders, sejam conhecidas
traduz a sua capacidade de adaptacao e flexibilidade, fazendo com que este seja

adequado para qualquer tipo de organizacao (CIMA, 2013).

Ainda, num estudo elaborado por Chilida (2009) acerca da aplicabilidade do

PP em pequenas e médias empresas, concluiu-se que esta é uma ferramenta
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especialmente vantajosa em situagoes onde os recursos sao limitados, dando
oportunidade a organizacao de ter o melhor desempenho possivel, tendo em

conta as condi¢des da envolvente (Severgnini et al., 2019).

2.1.2.2 Aspetos negativos

Quanto aos aspetos negativos referentes ao PP, verifica-se que, na literatura
existente, as informacgodes relativas a esses aspetos sao escassas. Alguns autores
afirmaram mesmo que, pelo facto de ser um modelo pouco revisto acaba por
nao ser possivel comprovar que este permanece uma ferramenta relevante,
eficaz e eficiente (Najmi et al., 2012).

Nao obstante, existem alguns aspetos que se podem enunciar,
nomeadamente, o facto do PP:

e Nao estabelecer uma relacdo de causa-efeito entre as medidas de
desempenho selecionadas (Shaik & Abdul-Kader, 2012);

e Nao ter em consideracdo a questdo da inovagao e dos processos de
aprendizagem, dimensdes cada vez mais uteis para que as organizagoes
permanecam competitivas (Moullin, 2004);

e Nao permitir a livre circulagdo de feedback entre os diferentes drivers

selecionados e os resultados obtidos (Shaik & Abdul-Kader, 2012).

E, por fim, apesar de ser uma ferramenta que procura ter em conta os
interesses de todos os stakeholders, falha ao nao esclarecer qual a relacao que
existe entre os mesmos no sentido de serem alcancados os objetivos idealizados

pela organizacgao (Krisnawati, Yudoko, & Bangun, 2014).

O subcapitulo seguinte procura abordar de que forma é realizada a avaliagao

de desempenho no contexto especifico dos servigos.
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2.2 Servigos

A globalizacdo, os elevados niveis de expectativas e exigéncias do
consumidor e a crescente concorréncia a nivel dos servigos tém vindo a obrigar
as organizagdes a criar métodos capazes de superar estas adversidades. Em
resultado disso, é cada vez maior a aposta na inovacgao e criagao de novos
Servigos.

Os servigos tém dominado a economia global (Capelo et al., 2015) e, a
medida que esta se vai desenvolvendo, o estudo dos servicos e, concretamente,
da gestao dos mesmos € um aspeto crucial no dia a dia organizacional. Entre os
varios autores que procuraram descrever esta evolugdo, Funch (1968), por
exemplo, explicou o que eram os servigos a luz da co-produgao, Sampson (2001)
aprofundou o estudo das operagdes nos servigos e Fitzsimmons (2005) apostou
no estudo da gestao dos servicos. Da mesma maneira que existem varias
maneiras de explicar a evolucao dos servigos, existem também varias formas de
descrever o que estes sao ou oferecem.

De forma simplificada, um servigo pode ser definido como a acao conjunta,
entre um fornecedor de servigos e um consumidor, que tem como objetivo
satisfazer as necessidades do consumidor. Todavia, este ¢ um dos inumeros
aspetos da economia em que nao hda consenso.

Poderia dizer-se que um servigo consiste em pagar pelo desempenho de
determinada pessoa, no sentido em que o fornecedor de servigos realiza
determinada agao para satisfazer o consumidor e ndo ha troca de bens
tangiveis. Porém, numa tentativa de tornar esta definicdo mais completa
acrescentou-se o facto do servico ser uma agao intangivel, perecivel no tempo e
que depende do contributo do consumidor traduzindo-se, assim, num processo
de coprodugao em que o consumidor também assume uma parte da

responsabilidade (Spohrer & Maglio, 2008). Um dos principais aspetos que
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caracteriza os servigos € o facto da componente técnica dos mesmos, grande
parte das vezes, se transmitir através do conhecimento e das competéncias
(quer do fornecedor de servigos quer do consumidor) aquando da prestagao do
servigo. Esta componente mais técnica estd, tipicamente, construida de forma a
que possa ser utilizada sempre que sejam efetuados quer servi¢os semelhantes
quer servigos distintos, ou seja, é adaptavel consoante o grau de especificidade

de cada servico (Gallouj, Weinstein, Gallouj, Weinstein, & Weinstein, 2015).

2.2.1 Avaliacao de Desempenho em Servigos

Dentro dos varios fatores, mencionados anteriormente, que caracterizam um
servico a verdade € que, para as organiza¢oes, medir a qualidade do servigo que
oferecem é uma tarefa bastante complexa.

As especificidades inerentes a cada servi¢o complexificam a utilizacao dos
tipicos modelos de avaliagao de desempenho (como, por exemplo, o BSC e o
PP) e, por isso, a aplicagao das medidas sugeridas, na pratica, continuam a ser
um desafio (Laihonen, Jadskeldinen, Pekkola, & Laihonen, 2014). Isto porque os
varios dos modelos que surgiram estavam limitados a utilizacdo dos ativos
tangiveis, desvalorizando os ativos intangiveis e a relagio com o consumidor,
fator que, segundo Chuang (2011) é o mais importante no que diz respeito a
avaliacao de desempenho nos servigos (Gomes, Najjar, & Yasin, 2018). Tendo
isso em conta, varios autores assumem que é a qualidade dos servicos
percebida pelos consumidores que determina o sucesso de um servico e,
consequentemente, o bom desempenho de uma organizacao fornecedora de

servigos (Gupta, 2018).
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2.2.1.1 Qualidade em Servicos

Com o decorrer dos anos, as organizagoes tém trabalhado no sentido de
aperfeicoar a sua oferta e, paralelamente, os consumidores tém se tornado cada
vez mais conscientes das suas opgoes, levando a que exijam servicos de maior
qualidade (Saghier & Nathan, 2013). Assim, para que as organizagdes consigam
um desempenho sustentdvel, sdo obrigadas a oferecer servigos de maior
qualidade uma vez que é a qualidade percebida pelo consumidor que faz com
que este se sinta satisfeito e pense em repetir a experiéncia. Tal facto, favorece
nao s6 o grau de lealdade do mesmo, mas também a probabilidade de este
fazer sugestdoes de melhoria e recomendacgdes a terceiros (He, Tian, Hung,
Akula, & Zhang, 2018) . Por estas razdes, nas ultimas duas décadas, a
qualidades dos servigos tem sido um tdpico cada vez mais abordado nas
investigacOes relativas a avaliagdo de desempenho dos servigos sendo que sao
varios os autores (entre os quais Cheruiyot e Maru, 2013; Haynes e Fryer, 2000;
Yoo e Park, 2007) a defender que a qualidade dos servigos pode efetivamente
melhorar o desempenho de uma organizagao (M. Ali & Raza, 2017).

Ainda, em 1991, o Instituto de Planeamento Estratégico apontou para a
existéncia de uma relacao positiva entre a qualidade do servico percebida
pelos consumidores e o desempenho financeiro das organizagdes (Akbaba,
2006). Apesar dos servigos serem um setor cada vez mais relevante e
investigado, devido a sua complexidade e multidimensionalidade, o conceito
de qualidade do servigo esta em constante desenvolvimento (Akbaba, 2006).

Segundo Davis et. al (2003), a qualidade comegou por ser vista como um
instrumento defensivo sendo que, mais tarde, essa percecao evoluiu levando a
que esta passasse a ser vista como um fator diferenciador e, por isso,
competitivo no mercado (Saghier & Nathan, 2013). Parasuraman et al. (1985)

defenderam que a qualidade dos servigos era determinada pela percecao dos
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consumidores sendo que, se o servio fosse efetuado de acordo com a
expectativa do consumidor entao, este tinha uma qualidade razoavel e, caso
esse desempenho ultrapassasse a expectativa do consumidor o servigo tinha
uma qualidade elevada (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985). Em 2000, Shen
et. al veio fortalecer a versao de Parasuraman et al. sugerindo que a qualidade
poderia ser percebida através do facto de se satisfazer ou nao as necessidades e
expectativas dos consumidores priorizando, assim, a percecao dos
consumidores (Saghier & Nathan, 2013).

Apesar de, anteriormente, se ter considerado que a qualidade de um servigo
dependia do facto de este responder as necessidades e expectativas do
consumidor, em 2008 Eshghi et al. concluiu que a qualidade do servico
correspondia a apreciacdo geral que os consumidores atribuiam ao servigo
(Saghier & Nathan, 2013). Em 2010, varios autores consideraram como regra
que a qualidade de qualquer servico era a diferenca existente entre as
expectativas que o consumidor tinha e o entendimento com que este ficava do
servigo que recebia. Concluindo-se, assim, que os principais fatores a ter em
consideracdo aquando da avaliacido de um servico eram as expectativas e
percecoes do consumidor (Saghier & Nathan, 2013).

As expectativas sdo, tipicamente, formuladas aquando do processo de
procura e tomada de decisao do consumidor (Zeithaml, Berry, & Parasuraman,
1993). E, nesse sentido, podem depender da dimensao do servigo pretendido e
ser influenciadas por fatores controlaveis (ou nao) pelo fornecedor de servigos.
As expectativas dos servigos sao dinamicas e, por isso, apresentam trés niveis: o
do servi¢o desejado, adequado e, ainda, a zona de tolerancia (Zeithaml et al.,
1993). O nivel de servico desejado é o nivel que o consumidor considera que
pode e deve ser entregue (Zeithaml et al., 1993). O nivel de servico adequado é
o nivel de servico minimo aceitavel pelo consumidor (Zeithaml et al., 1993). Ja

a zona de tolerancia representa o intervalo entre o qual os consumidores estao
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dispostos a aceitar variagdes no desempenho dos servigos, sem que sintam que
estes deixam de valer a pena (Zeithaml et al., 1993).

Segundo Izogo e Ogba (2015), por vezes, as lacunas existentes no
reconhecimento das necessidades e expectativas dos consumidores levam a que
se criem barreiras no fornecimento dos servigos ou que os mesmos sejam
executados com falhas (Farooq, Salam, Fayolle, Jaafar, & Ayupp, 2018) . Tendo
isso em conta, para que a qualidade nao fosse comprometida foram, ao longo
do tempo, desenvolvidos alguns modelos capazes de medir a qualidade dos
servigos. Ou seja, modelos que permitem avaliar a satisfacdo do cliente, tais
como, a técnica AHP (Analytic Hierarchy Process), a IPA (Importance —
Performance Analysis), o modelo das lacunas (gaps) acompanhado da escala do
Servqual e o Servperf. Destes, nos estudos efetuados, os que mais se destacam

sao o Servqual e o Servperf (He et al., 2018).

2.2.1.1.1 Servqual

O Servqual (service quality), desenvolvido em 1985 por Parasuraman,
Zeithaml e Berry, ¢ um modelo utilizado para medir a qualidade dos servicos
sendo, em 2009, considerado o modelo mais conhecido e utilizado nos servigos,
devido a sua validade e ao seu grau de confianga (Ladhari, 2009). Este, foi
sofrendo aperfeicoamentos mantendo-se sempre um instrumento apto para
medir a qualidade dos servigos oferecidos por qualquer tipo de organiza¢ao
(Akbaba, 2006) e com implicagdes praticas na qualidade percebida pelos
consumidores (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1994).

Ao longo das investigacao realizadas, concluiu-se que existiam lacunas entre
0 que o consumidor esperava e aquilo que verdadeiramente recebia e, ainda,
que a qualidade dizia respeito a diferenca entre as expectativas e percec¢des

dos consumidores (Parasuraman et al, 1985). Posto isto, os autores
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desenvolveram um modelo de lacunas (Gaps) que tentava perceber que causas
fomentavam as diferencas entre aquilo que era expectavel para o consumidor e

aquilo que ele efetivamente recebia, figura 8.
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Figura 8 - Modelos de Lacunas (Gaps)
Fonte: (Adaptado) Parasuraman et al., 1985

Segundo Parasuraman et al. (1985):

O Gap 1 advém do facto de a organizagdo ndo conseguir identificar com
precisdo o que o consumidor pretende.

O Gap 2 surge quando a organizacao efetivamente sabe quais as expectativas
do consumidor, todavia, na pratica falha ao transmitir essas expectativas nos
servigos que fornece.

O Gap 3 resulta da diferenca entre o servico que é suposto oferecer ao
consumidor e o servi¢o que, na realidade, é oferecido.

O Gap 4 provém do facto de a organizacao comunicar algo ao consumidor
que, na realidade, ndo esta a oferecer.

Por ultimo, o GAP 5 corresponde a soma dos quatro gaps anteriores e traduz

a diferenca entre as expectativas do consumidor e a percecao com que este fica
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ap0Os usufruir do servigo. Neste sentido, o impacto na qualidade do servico
oferecido, seja ele positivo ou negativo, depende da amplitude da lacuna (gap).
E esta a lacuna que sustém a concecio de que um bom servigo é aquele que ou
iguala as expectativas do consumidor ou as supera (Parasuraman et al., 1985)
Para além destas conclusoes, através deste modelo os autores concluiram,
ainda, que existiam dez dimensdes que os consumidores utilizavam para
avaliar o desempenho e qualidade de um servi¢co (Parasuraman et al., 1985).
Sendo essas dimensdes: a tangibilidade, capacidade de resposta, competéncia,
confiabilidade, credibilidade, seguranca, conveniéncia, cortesia, comunicagao e,
ainda, conhecimento das necessidades do consumidor. Tendo estas dimensoes
em conta, os autores optaram por fazer uma avaliagao qualitativa e quantitativa
e, assim, criaram a escala Servqual. Dessa avaliacao, as 10 dimensodes ficaram
reduzidas e agrupadas em apenas 5 dimensdes , indicadas pelos consumidores,

sendo elas (Akbaba, 2006):

1. Tangibilidade

Compreende as instalagoes fisicas da organizac¢do, os equipamentos e, ainda,
a aparéncia dos colaboradores (Parasuraman et al., 1985).

2. Confiabilidade

Diz respeito a capacidade de a organizacao fornecer um servigo tal como se
propds a oferecer (Berry, Parasuraman, & Zeithaml, 1988). Segundo
Parasuraman et al. (1988) esta dimensao é, em grande parte dos servicos, o fator
mais importante a ter em conta (Berry et al., 1988).

3. Capacidade de resposta

e

E vista como a predisposicaio que o fornecedor de servicos tem para

compreender, ajudar e satisfazer as necessidades e desejos do consumidor.
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4. Seguranca

Neste contexto, traduz-se na certeza, por parte do consumidor, de que o
fornecedor do servico tém conhecimento suficiente acerca do servigo que

desempenha (Parasuraman et al., 1985).

5. Empatia
Pode ser vista como a disponibilidade e compreensao que a organizacao

deve ter para com cada consumidor (Parasuraman et al., 1985).

O Servqual é um modelo versatil e a prova disso mesmo ¢ a diversidade de
areas® onde o mesmo ja foi testado. Apesar disso, tem recebido algumas criticas,

enunciadas de seguida.

2.2.1.1.1.1 Criticas

O Servqual, apesar da sua vasta aplicabilidade, levanta algumas questoes.
Em 2003, alguns autores sugeriram que a recolha de informacao acerca das
expectativas e percegoes dos consumidores em pontos do tempo diferentes nao
era a maneia mais adequada de proceder (Goldsby, Vickery, & Stank, 2003). E,
além disso, lembraram que deveriam ser tidas em conta também as experiéncias
anteriores em que o consumidor ja tivesse tido contacto com o servigo em
andlise.

Buttle (1996) dividiu as suas criticas em dois grupos: a nivel operacional
referiu que, o facto de serem apenas cinco dimensdes, nao oferecia diversidade
suficiente para avaliar as diferentes especificidades de cada servigo e, ainda,

que o termo expectativas podia ter diversas interpretacdes; a nivel teodrico

6 Telecomunicagdes (Oh, 1995); Financeiros (Newman, 2001); Retalho (Lee & Lee, 1997); Hotelaria
(Juwaheer, 2004); Saude (Kilbourne, Duffy, Dufty, & Giarchi, 2004); E, ainda, industria aeronautica (Wong
and Musa, 2011).
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lembrou que as dimensoes selecionadas para avaliar a qualidade de um servigo
(tangibilidade, confiabilidade, capacidade de resposta, seguranca e empatia)
nado apresentavam um carater universal (Buttle, 1996).

Adicionalmente, em 2009, Ladhari mencionou que o Servqual, devido a
instabilidade das suas dimensdes, é uma ferramenta ambigua, dificultando a
utilizacao e analise das informacoes relativas a satisfacao do consumidor (Thai,

2013).

2.2.1.1.2 Servpert

Ao analisarem as criticas ao Servqual, Cronin e Taylor trabalharam no
sentido de combater algumas das lacunas existentes e, em 1992, propuseram
uma nova ferramenta de avaliacao de desempenho dos servigos — o Servperf.

Os consumidores tém expectativas quanto ao servigo contudo, estas nao
dizem necessariamente respeito a percecao que estes tétm do mesmo (Taylor &
Cronin, 1992). E, por isso, a medida mais adequada a utilizar é o desempenho
percebido que o consumidor tem apods usufruir do servigo (Cronin & Taylor,
1994). Assim sendo, este ¢ um modelo que, ao invés de se basear na diferenca
entre as expectativas dos consumidores e a qualidade que posteriormente estes
percecionam, baseia-se apenas na vertente relativa a percecdo que os
consumidores efetivamente tém apos a utilizagao do servico (M. H. Alj, Alj, &
Radam, 2010).

Em consequéncia, é possivel operacionalizar os servi¢os com niveis de
qualidade baseados na avaliagao que o consumidor realizou acerca do servigo e,
ainda, do fornecedor de servigo (Jaramillo, Mulki, & Carrillat, 2007). O Servperf
¢ reconhecido nao so6 pelo facto de ser um instrumento preciso e objetivo mas
também por ser um instrumento eficiente, em que o tratamento de dados ¢ mais

simples e intuitivo (Ladhari, 2009), comparativamente com o Servqual.
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Sao varios os autores que, ao longo dos anos, tentaram mostrar a
superioridade do Servperf face ao Servqual. O Servperf, ao restringir a sua area
de estudo apenas a percecao que os consumidores tém do servigo recebido,
apresenta niveis de eficiéncia mais elevados (Cronin & Taylor, 1994).

Embora o Servperf, atualmente, ainda nao seja tao popular como o Servqual,
constata-se que a utilizacdo exclusiva de medidas relativas ao desempenho do

fornecedor de servigos tem aumentado (Ismail & Jiang, 2019).

2.3 Logistica

Qualquer que seja a area de negdcio de uma organizacao, a entrega de bens
ao consumidor € um processo crucial e, por isso, os processos logisticos sao um
fator critico para que seja possivel alcancar vantagem competitiva (J. T.
Mentzer, Williams, Mentzer, & Williams, 2001).

Em 1991, o Conselho de Gestao Logistica” definiu logistica como sendo “o
processo de planeamento, implementagao, controlo e armazenamento eficiente
e eficaz do fluxo de bens e servigos desde a sua origem até ao consumidor final,
com o propdsito de satisfazer os requisitos do mesmo”. Segundo Ballou (2004),
os processos logisticos, inicialmente, apenas faziam a ponte entre a produgao e
0 consumo e, por esse motivo, eram vistos como gastos adicionais. Porém, a
meio da década de 90, este pressuposto evoluiu no sentido de tornar a logistica
num vetor capaz de distribuir qualidade e, consequentemente, aumentar a
satisfacao e lealdade dos consumidores (Surucu-balci & Ozispa, 2017).

Com o decorrer do tempo as organizagoes, por forca da concorréncia, viram-
se obrigadas a focar nas suas atividades core e a fazer o outsourcing de

atividades complementares o que, consequentemente, resultou na criagao de

7 Council of Logistics Management: principal organizagao de logistica nos Estados Unidos.

59



relagOes estratégicas com parceiros logisticos (Ozoglu & Biiytikkeklik, 2017). As
principais atividades que este grupo de parceiros, estrategicamente
selecionados, pode oferecer sdao: armazenamento, transporte, gestao de
inventdrios, manuseamento de bens, cross-docking, papel de transitario e, ainda,
servigo de apoio ao consumidor (Ozoglu & Biiytikkeklik, 2017).

Inicialmente, os transitarios eram vistos como meras entidades que tratavam
de burocracias alfandegarias, preparacdao de documentos e planeamento de
transportes (Kilibarda, Nikolicic, & Andrejic, 2016). No entanto, essa visao
sofreu uma evolugao sendo que estes optaram por nao se focar apenas no
planeamento, organizagao e realizacao de processos de exportagdao e importagao
como também, aumentar o acompanhamento dado as organizagdes nestes
processos (Kilibarda et al., 2016). Ainda, com o passar dos anos, verificou-se
que para as organiza¢des o fator preco deixou de ser o unico aspeto a
considerar aquando da escolha de um transitario e, inclusive, da decisao de
mudar ou nao de transitario. E, por isso, segundo Lun (2008) os novos fatores
chave das operagoes de mercado e aumento de receita organizacional passaram
a ser a qualidade do servico prestado e a exceléncia dos processos logisticos
(Kilibarda et al., 2016). Tendo isso em conta, os transitarios comecaram a
dividir-se entre o servigo que as organizagoes efetivamente pediam e aquilo que
as organizagOes esperavam receber, tendo em conta o pedido. Para contornar
esse dilema definiu-se que os transitarios deveriam trabalhar no sentido de
oferecer, de forma continua e proativa, um servigo com qualidade e, ainda, que
essa qualidade deveria ser avaliada, monitorizada e aprimorada (Ding & Tsai,
2012). Contudo, é dificil encontrar estudos em que, por um lado, oferecam um
consenso acerca do que € a qualidade e as dimensdes dos servigos logisticos e,
por outro lado, sugiram uma escala que avalie esses dois aspetos (Rafiq &

Jaafar, 2007).
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Depois de alguma investigacao acerca da qualidade dos servigos logisticos
constatou-se que estes surgiram através de duas abordagens da qualidade, uma
subjetiva e outra objetiva (Thai, 2013). Crosby (1991) afirma que, na abordagem
da qualidade subjetiva é a qualidade dos servigos logisticos que se deve
adaptar as especificidades do fornecedor de servigos (Thai, 2013) E, assim, uma
abordagem que se foca do fornecedor de servigos, neste caso, no transitario, e
ndo na forma como as organizagoes que usufruem desse servigo o percecionam
(Rafig & Jaafar, 2007). J& a abordagem da qualidade objetiva é baseada na
avaliacdo e percecao que as organizagoes tém da qualidade do servigo logistico
providenciado pelo fornecedor de servigos — o transitario (J. Mentzer, Flint, &
Hult, 2001). Por essa razao, ¢ uma abordagem que tenta determinar varidveis
objetivas capazes de avaliar a diferenca entre o servigo logistico que era
esperado e o que efetivamente se verificou (J. Mentzer et al., 2001).

Em 1976, LaLonde e Zinszer sugeriram que a qualidade destes servigos
abrangia trés dimensoes, sendo elas: a realizagao de atividades focadas na
satisfagdo do consumidor; a concretizacdo de medidas que garantissem essa
satisfagao; e, por ultimo, o comprometimento de toda a organiza¢ao nesse
objetivo (Thai, 2013). A partir desta perspetiva, em 1989, Mentzer, Gomes, e
Krapfel propuseram que os trés elementos que compunham a qualidade dos
servigos logisticos eram: a qualidade, precisdo no tempo e disponibilidade
(Thai, 2013). Sendo que, a esta mesma versao, em 1996, Emerson e Grimm
adicionaram o elemento comunicagao (Kilibarda et al., 2016). Depois, em 1997,
varios autores definiram a qualidade dos servigos logisticos com base no fator
distribuigao fisica e, tendo isso em conta, foram estipuladas novas dimensoes a
ter em conta, sendo elas: precisao no tempo, disponibilidade, preco, eficiéncia
no processo de entrega, qualidade do servigo, garantia e, ainda, apoio comercial
(Thai, 2013) (Kilibarda et al., 2016). Todavia, um estudo efetuado por Gil-Saura

et al. (2008) concluiu que os fatores que determinavam a qualidade dos servicos
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logisticos eram, essencialmente, a empatia e a credibilidade (Bouzaabia,
Bouzaabia, & Capatina, 2013).

Tal como verificado anteriormente, nao ha um consenso acerca do que
realmente é a qualidade dos servicos logisticos, no entanto, é certo o facto de
que os custos nao sao o unico fator a ter em conta pelo consumidor aquando do
processo de tomada de decisao (Ozoglu & Biiyiikkeklik, 2017). Assim sendo, é
crucial que as organizag¢Oes fornecedoras de servicos logisticos avaliem o seu
desempenho através, por exemplo, da definicao de metas e da sua capacidade

para as atingir (Ozoglu & Biiytikkeklik, 2017).

2.3.1 Avaliacao de Desempenho na Logistica

A avaliagao de desempenho, tal como referido anteriormente, ¢ um aspeto
multidimensional e interdisciplinar que tem como objetivo apoiar o
desenvolvimento das organizagoes, tanto a curto como longo prazo. E, por isso,
esta dificil tarefa de avaliacdo de desempenho organizacional, tal como em
muitas outras situagdes, tem um papel critico nas empresas de logistica (Ozoglu
& Biiytikkeklik, 2017).

Em 1991, Mentzer e Konrad determinaram que o desempenho logistico dizia
respeito quer a eficiéncia quer a eficdcia de uma organizagdo para atingir
determinados niveis de desempenho (Ozoglu & Biiyiikkeklik, 2017). Porém,
Fugate et al. (2010) sugeriram uma visdo mais vasta desta definicao,
considerando que o desempenho logistico ndo dependia apenas da eficiéncia e
eficicia das atividades, mas também da capacidade que a organizacado tinha de
realizar as suas atividades de forma distinta da concorréncia (Ozoglu &
Biiytikkeklik, 2017). Depois, tendo por base as dimensoes da qualidade dos

servicos que Parasuraman et al. (1994) definiram, Chow et al. (1994)
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propuseram a existéncia de dois tipos de medidas tuteis no processo de
avaliacdo do desempenho logistico (Ozoglu & Biiyiikkeklik, 2017). O primeiro
grupo de medidas, apesar de mais preciso e facil de quantificar, é caracterizado
por um grau de rigidez elevado, destacando-se, por exemplo, as seguintes
rubricas: resultado liquido, custos laborais, custos de transportes, duracao de
um pedido e respetiva concretizacdo e, também, numero de embarques
realizados. O segundo grupo tem uma vertente mais subjetiva e foca-se,
essencialmente, na elaboracao de medidas capazes de medir o grau de
satisfacao dos consumidores. Segundo os autores, apesar de serem grupos de
medidas distintos o ideal é que sejam utilizados simultaneamente, com o intuito
de tornar mais precisa a avaliacdo de desempenho (Ozoglu & Biiyiikkeklik,
2017). Depois, juntamente com outros autores, Frizziero e Rafele (2000) fizeram
uma selecao daqueles que consideravam ser os principais indicadores para
uma avalia¢do precisa da qualidade do desempenho dos servicos logisticos,
sendo eles (Franceschini & Rafele, 2000):

a. Lead time: tempo decorrido desde a chegada de um novo pedido

de servico até o mesmo estar concluido.

b. Regularity: Discrepancia existente, abaixo ou acima, do lead time
médio.

Numero de pedidos entregues com antecedéncia/atraso 100
*

Numero total de pedidos entregues

c. Completeness

Numero de pedidos completos entregues, em determinado periodo de tempo

100
Numero total de pedidos entregues, em determinado periodo de tempo .
d. Reliability
Numero de pedidos entregues até a data de vencimento 100
*k

Numero de pedidos entregues necessarios até a data de vencimento
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e. Flexibility

Numero de pedidos urgentes/unicos/inesperados efetuados

Numero de pedidos urgentes/Unicos/inesperados requeridos

f. Harmfulness

Numero de pedidos enviados com danos, em determinado periodo de tempo
*

100
Numero de pedidos enviados, em determinado periodo de tempo

g. Productivity

Numero de pedidos entregues, em determinado periodo de tempo em andlise 100
*

Periodo de tempo em andlise

h. Connectedness

Numero de erros cometidos nos envios, em determinado periodo de tempo 100
*

Numero de envios, em determinado periodo de tempo

Apesar da utilidade dos indicadores acima mencionados, verificou-se que,
em 1999, surgiu um novo modelo mais genérico, baseado no método Servqual
(Goldsby et al., 2003). Este, criado por Stan, Goldsby e Vickery, estipulou duas
dimensoes core relativas a qualidade dos servigos logisticos sendo elas: o
desempenho operacional e o desempenho relacional. Por um lado, no
desempenho operacional deveriam ser tidas em conta as vertentes preco e
credibilidade e, por outro lado, no desempenho relacional deveria ser tida em
conta a empatia, prontidao na resposta e as garantias oferecidas pelo fornecedor
de servigos (Goldsby et al., 2003). Em 2000, Franceschini e Rafele decidiram
comparar os oito indicadores, acima mencionados, com as cinco dimensoes do
modelo Servqual e, em 2004, Rafele sugeriu reduzir o numero de dimensdes
para trés: componentes tangiveis, praticas informativas e procedimentos para a

realizacao dos servigos (Kilibarda et al.,, 2016). Depois, Liu e Lyons (2011)
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acrescentaram que, para além dos fatores mencionados por Stan et al. (1999), a
avaliacdo do desempenho operacional deveria também ter em consideracao
fatores como a: qualidade percebida do servico, rapidez de entrega, entrega sem
danos, flexibilidade, entrega com base nos periodos estipulados e, ainda,
inovagdo e desenvolvimento dos servigos (Ozoglu & Biiytiikkeklik, 2017).

Tendo em conta o exposto acima, alguns autores chegaram a conclusao de
que o Servqual é efetivamente um modelo ttil e versatil o suficiente para
avaliar a qualidade dos servigos logisticos como, por exemplo, os servigos
oferecidos por transitarios (Kilibarda et al., 2016). E, embora as empresas de
logistica e, nomeadamente, os transitdrios sejam um vetor extremamente
importante no dia a dia de qualquer organizacdo, o namero de estudos neste

ambito é limitado (Kucukaltan, Irani, & Aktas, 2016).

Como foi possivel verificar ao longo deste capitulo, existem efetivamente
diversos modelos de avaliagao de desempenho. E pode, inclusive, dizer-se que,
apesar de poucos estudos testarem a aplicabilidade destes modelos no setor
logistico e, em concreto, nos transitarios, é possivel encontrar evidéncias que

suscitam que estes teriam sucesso no setor em questao.
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Capitulo 3: Metodologia

O capitulo em questao tem como intuito expor os objetivos deste trabalho, a
questao de investigacao que deles deriva e, ainda, a metodologia utilizada para

a concretizagao do que € proposto.

3.1 Método

A investigacdo em questdo serd realizada com base no método estudo de
caso. Gerring, ao enunciar Yin (1994), defende que este ¢ um método que foca
num unico exemplo, procurando que o mesmo seja representativo (Gerring,
2004). Tipicamente, este método é qualitativo, a pesquisa € focada num aspeto
definido a priori e realizada em contexto real através, por exemplo, de
observacgao direta.

O periodo de tempo entre setembro e dezembro foi, quase exclusivamente,
dedicado a observacdo direta dos procedimentos, quer operacionais quer
comerciais, em todos os servigos oferecidos pela TGL. Houve a oportunidade de
acompanhar os comerciais em visitas de follow-up e, assim, perceber um pouco a
componente relativa aos clientes. Além disso, durante o decorrer do estagio,
houve abertura para se comparecer em reunides de equipa e se realizarem
perguntas e pequenas entrevistas semiestruturadas, quer ao diretor quer aos

colaboradores do departamento. A opgao por este tipo de entrevistas deu-se
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pelo facto das mesmas serem flexiveis, apoiarem a compreensao do ponto de
vista do entrevistado e, ainda, permitirem que nao se esquecesse nenhuma
questao relevante.

A par disso, comegou-se por identificar na literatura existente quais os
aspetos tteis a ter em considerac¢ao para o desenvolvimento do BSC.

Ainda, para complementar a analise qualitativa efetuada, foram analisados
os documentos presentes na plataforma SharePoint, que funciona como base
de dados da organizacao. Aqui, foi possivel encontrar os manuais de
procedimentos associados a cada tipologia de servigo oferecido, o manual do
colaborador, o formuldrio dos questiondrios realizados a colaboradores,

consumidores e fornecedores, entre outros.

3.2 Estagio

O estagio na TGL decorreu no departamento aéreo e maritimo, teve inicio
no dia 1 de setembro de 2019 e tem data prevista de término no dia 31 de julho
de 2020.

O periodo de tempo entre setembro e dezembro serviu, essencialmente, para
conhecer a realidade da organizagao e do setor. A partir de janeiro, houve uma
alocacdo a equipa operacional, nomeadamente, aos processos de exportagao
aérea.

Tal como previsto, nao havia um objetivo especifico ao qual a organizacao
pretendia obter uma resposta ou solugao. E nesse sentido, 0 acompanhamento
realizado nos quatro meses iniciais de estagio serviu para identificar aspetos
que poderiam estimular o processo de melhoria continua da organizagao.

A entrada da nova equipa de gestao, em 2018, resultou numa reestruturacao

severa da organizacgao e, como tal, a administracao da TGL considera que esse
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ano serviu para eliminar parcerias, colaboradores e processos toxicos. Assim
sendo, em 2020 a organizacdo pretende comecgar a tirar proveito dos
investimentos realizados, entre 2018 e 2019, e apostar no seu crescimento.

Um dos aspetos encontrados e considerado dos mais relevantes foi o facto do
sistema de gestdo existente funcionar de forma um pouco arcaica. Isto, em
primeiro lugar, dificulta o trabalho didrio da equipa operacional, uma vez que o
sistema nao € intuitivo, ndo tem qualquer tipo de ligacdo com a equipa
comercial e apresenta algumas lacunas. E, em segundo lugar, apenas permite
verificar o resultado individual de cada processo, ou seja, caso seja necessario
analisar, por exemplo, o valor despendido com o fornecedor x, no més y, o
sistema nao o permite.

Tendo em consideragao estes aspetos, concluiu-se que poderia ser util
selecionar e desenvolver uma ferramenta de avaliagdo de desempenho para a
TGL, que permitisse nao sé apoiar a criagio de novas medidas de
desenvolvimento e crescimento, mas também que possibilitasse a quantificacao
do impacto das mesmas.

Assim, com base na revisao de literatura e no estdgio realizado, foram
identificadas duas oportunidades de investigacdo: a dificuldade em encontrar
estudos que testassem a aplicabilidade dos modelos de avaliagao de
desempenho nos servicos logisticos e, ainda, o facto da TGL, desde a nova
administracao, nao utilizar qualquer ferramenta de desempenho. Tendo isto em
consideragao, o objetivo deste trabalho é desenvolver um BSC para os servigos
logisticos, usando o departamento aéreo e maritimo da TGL como referéncia.
Para dar seguimento a esse objetivo, pretende-se dar resposta a seguinte
questao de investigacao “Como desenvolver um BSC para servigos logisticos e,

em especifico, para um departamento aéreo e maritimo?”.
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Capitulo 4: A Transnautica Global
Logistics, SA

A Transnautica - Transportes e Navegacao SA surgiu em 1960 e, como
transitario, proponha-se oferecer solu¢des de transporte terrestre, maritimo e
aéreo. A meados da década de 90 passou também a oferecer servigos de
logistica contratual.

Com o desenvolvimento do setor e das adversidades relativas a conjuntura
econdmica, a 1 de janeiro de 2015 parte da Transnautica foi adquirida pelo
Grupo Desfo e passou a denominar-se Transnautica Global Logistics SA.

O Grupo Desfo surgiu do empreendedorismo de dois empresarios
portugueses que, ha mais de 30 anos, se aventuraram no setor dos derivados da
madeira. Desde ai, o investimento na diversificagdo do negdcio foi constante e,
atualmente, o grupo estd presente em quatro grandes dreas de negocio
independentes: industria, logistica, distribui¢adto e retalho e, ainda,
investimento. No final de 2019, o grupo contou com um volume de negdcios
superior a 110 milhdes de euros dos quais, 25% foram relativos a componente
logistica que integra ndo s a TGL mas também a Forcargo — Transportes SA.

Depois desta aquisi¢ao, nem todos os objetivos foram alcangados o que levou
a exclusdo da antiga administracao e, consequentemente, a aquisigao total da
TGL pelo grupo Desfo. Em fevereiro de 2018, a administracao do grupo
contratou uma nova equipa de gestdo constituida pelo Sr. Armando Oliveira -

responsavel pelo departamento aéreo e maritimo - e pelo Sr. Miguel Pereira -
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responsavel pelo departamento rodovidrio e de logistica integrada. Tudo isto
com um objetivo claro: regressar ao posicionamento de lider de mercado
nacional.

Atualmente, a TGL esta sediada em Aveleda, exerce a sua atividade na cae
52291 (organizacao do transporte) e dispdem de seis plataformas logisticas
distribuidas pelo Porto, Coimbra e Lisboa.

Oferece um portefdlio de servicos bastante diversificado aos quais estao
associados servigos de transporte rodoviario nacional e internacional,
transporte aéreo e maritimo e, ainda, solu¢does de armazenamento e logistica
integrada. Esta oferta é, essencialmente, suportada por duas componentes. Por
um lado, existe a componente externa, ou seja, a existéncia de parceiros
distribuidos mundialmente que permitem satisfazer as exigéncias de mercado
através de uma capacidade de resposta rdpida e eficaz. E, por outro lado, existe
a componente interna, isto €, o know-how e a reputa¢ao adquiridos ao longo dos
59 anos de experiéncia no setor. Estas duas componentes conjugadas nao sé
caracterizam como fortalecem a oferta de um servico de exceléncia,
caracteristico da TGL.

Apesar dos servigos mencionados, nas etapas seguintes, sera dado enfase
apenas ao departamento aéreo e maritimo (A&M).

Em termos financeiros, a rentabilidade associada a cada servico deste
departamento é a seguinte:

. Exportacao Aérea: (15-20) %

. Importagao Aérea: (17-12) %

. Importagao Maritima: (10-12) %
" Exportacao Maritima: (8-10) %

. Ilhas (importagao e exportagao): 6%
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Relativamente aos custos, quer em termos aéreos quer em termos maritimos,
0s processos de exportagdo tém um custo superior, face aos processos de

importacao.

4.1 Missao, Visao e Valores

4.1.1 Missao

A missdao da TGL é criar e oferecer solugdes logisticas de qualidade,
eficientes e sustentdveis que promovam a satisfagao e fidelizacdo dos clientes e

outros parceiros estratégicos.

4.1.2 Visao

A visdao da TGL ¢ ser uma organizagao de referéncia a nivel nacional, em
termos de qualidade de servigos logisticos. Nestes servigos estao incluidas as
componentes: rodovidria, maritima, aérea, operagoes logisticas, cross-docking e

distribuigao.

4.1.3 Valores

Os valores da TGL foram estipulados no sentido de aumentar a fidelizagao,
essencialmente, dos clientes, sendo estes:

- Qualidade: procura-se adotar uma cultura transparente, que assente na
qualidade e consiga promover a melhoria continua do desempenho. Para isso,
sao promovidas medidas rigorosas, em conformidade com os procedimentos ja

estipulados, que ajudem também na criagao de valor.
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- Sustentabilidade: pretende-se um desenvolvimento suportado do negdcio
e das relagOes e, por isso, é reconhecida a importancia de cultivar o respeito por
todas as partes envolvidas. Para isso, a TGL aposta na qualificagao continua dos
seus colaboradores e, ainda, no cumprimento de praticas e requisitos éticos, de

segurancga e amigos do ambiente.

- Etica e confianca: a TGL procura estabelecer elevados niveis de confianca
no sentido de obter relagdes duradouras. Para tal, rege-se por principios como:
a integridade, honestidade e cooperacgao, acreditando que so assim € possivel o

estabelecimento de relagdes a nivel mundial.

- Eficiéncia: para gerir processos e aumentar a eficiéncia das atividades é
imperativo que estas sejam movidas pela disciplina, rigor e profissionalismo
dos colaboradores. E promovida a wutilizagdo eficaz dos recursos e a

maximizacao do retorno dos investimentos.

Quanto as questdes ambientais, a TGL tem plena consciéncia que o
ambiente é um fator critico quer a nivel social quer a nivel econdmico.
Assumindo, recentemente, o compromisso de, nas suas atividades, integrar

praticas ambientais mais sustentaveis.

4.2 Estrutura Organizacional
Este departamento, no inicio do ano 2020, era composto por nove

colaboradores, cinco associados a equipa operacional e os restantes associados a

equipa comercial, distribuidos através dos seguintes niveis hierarquicos:
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Diretor do
Departamento
Aéreo e Maritimo

Chefe da equipa Chefe da equipa
Operacional Comercial
1
Responsavel
Responsaveis Responsavel pela pelas ilhas Comerciais .
~ ~ . ~ Comercial Interno
pela Exportagao Importagao (importagao e Externos
exportagao)

Figura 9 - Organograma: Departamento A&M
Fonte: Autoria Prépria

Quanto a estrutura organizacional, a TGL rege-se por uma estrutura
funcional, sendo constituida por trés niveis hierarquicos. Tendo em conta o dia
a dia e a gama de servigos oferecidos pela TGL, este tipo de estrutura é
adequado na medida em que permite uma aprendizagem mutua, a
especializagdao nos servicos e, consequentemente, o aumento da produtividade
dos colaboradores.

O controlo de gestao €é maioritariamente efetuado pelo diretor do
departamento — Sr. Armando Oliveira. Ou seja, é ele que no final de cada ano
elabora um orcamento previsto para o ano seguinte, tendo em consideracgao os
acontecimentos (pontuais ou nao) do presente ano. No final desse ano, é
apresentado a administragao do grupo Desfo o orcamento previsto para o ano
seguinte. Para além disso, mensalmente siao realizadas reunides entre a
administracao do grupo e o diretor do departamento no sentido de identificar e
analisar eventuais desvios nos valores orcamentados. Atualmente, as
ferramentas disponiveis em pouco apoiam este processo de or¢amentagao.

O processo de tomada de decisio estd centralizado no diretor do
departamento, porém, todos os colaboradores tém sinal verde para intervir ou

mesmo sugerir eventuais melhorias.
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4.3 Analise SWOT

Qualquer que seja a organizagao e o ambito em que esta atua, € crucial que a
mesma esteja consciente da sua envolvente. Nesse sentido, a elaboragao de uma
andlise SWOT permite uma avaliacdo estratégica da organizacdo, numa
perspetiva interna® e numa perspetiva externa®. Desta forma, € possivel
identificar quais os fatores criticos de sucesso da organizagao e, ainda, trabalhar
no sentido de aproveitar oportunidades e mitigar ameagas.

A TGL nao possuia esta analise, contudo, a mesma foi elaborada por se
considerar uma ferramenta estratégica para a investigacdo em questao. Esta

proposta foi, posteriormente, aceite pelo diretor do departamento.

FORCAS FRAQUEZAS

- Oferta global — muitiproduto; - Sinergia com o departamento Distnbuicao e Armazem;

- Localizacdo geografica; - Pouca aposia na markeling e comunicacde digital com o
- Empresa credivel e com nome no setar; consumidaor,

- Equipa de gestio e know how dos colaboradores; - Software de gestdo arcaico e pouco intuitivo e, por iSso,
de dificil adaptacéo;

- Inexistencia de um CRM (custorner relationship
management),

SWOT

- Flexibilidade e rapidez de resposta;

Capacidade financeira (com base numa esfratégia de
crescimento, suporiada pelo Grupo DESFOY);

OPORTUNIDADES AMEGAS

- Mercado Global;

- Aposia em novas tecnologias: novo sofiware de gesido B R s s
que inclui CRM: de concofrencial, maioritariamente a partir de

- Sinergia com o departamento Distribuigaoe

- Proximidade com localidades exportadorasfimportadoras;
- Aposia na comunicacae & servico online,
- Sinergias interdepartamentais;

Figura 10 - SWOT
Fonte: Autoria propria

8 Ou seja, forgas e fraquezas.
? Ou seja, oportunidades e ameagas.
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Capitulo 5: Desenvolvimento do BSC
na area da logistica Aérea e Maritima

Depois de um breve enquadramento da organizagdo, o capitulo em questao
apresenta a proposta de desenvolvimento do BSC, isto é, todo o caminho
percorrido desde a fase de planeamento até desenvolvimento do plano de

implementagao do mesmo.

5.1 Porqué o BSC

Atualmente, a concorréncia no setor dos transitarios ¢ enorme e, como tal,
torna-se cada vez mais dificil ser-se competitivo, especialmente, quando se
concorre com grandes multinacionais como, por exemplo, a DB Schenker —
Global Logistics Solutions & Supply Chain Management. As grandes
multinacionais naturalmente que, conforme a sua dimensao, conseguem precos
mais competitivos. E, nesse sentido, a TGL procura elevar os seus niveis de
exigéncia de forma a conseguir fazer face as adversidades que nao consegue
controlar, nomeadamente, a sua dimensao. Assim sendo, para que seja possivel
manter uma posi¢ao ativa e sustentdvel no mercado, é crucial que as
organizagoes, e a TGL nao é excecdo, aprimorem 0s seus processos de gestao e

avaliacao de desempenho.
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Segundo apurado no decorrer do estdgio, o departamento de qualidade, em

2018, iniciou o desenvolvimento de um BSC para a TGL, contudo, este nado foi

concluido e, consequentemente, nunca chegou a ser implementado. Ou seja, ja

no passado se pensou que esta ferramenta poderia ser util para a organizagao.

Para além deste aspeto, a escolha do BSC como ferramenta de avaliacdo de

desempenho teve também em consideracao os seguintes aspetos:

Ser uma ferramenta flexivel, que tem em conta tanto a estratégia como
0s objetivos estipulados pela organizacao;

Permitir uma visdo da organizacio que vai além dos indicadores
financeiros, passando a considerar-se também aspetos como a
tfidelizacdo dos clientes, satisfacdo dos colaboradores, processos de
inovacgao, entre outros (Kaplan, 2010).

Favorecer o processo de divulgacio e entendimento da estratégia
organizacional e, consequentemente, potenciar a cooperagao,
participagdo e motivacdo dos colaboradores, para que se consigam

atingir os objetivos e metas estipuladas (Kaplan & Norton, 2001).

E, por fim, elucida a organizagdo para os aspetos que devem ser

solucionados a curto, médio e longo prazo.
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5.2 Planear e desenvolver o BSC: Departamento Aéreo e

Maritimo da TGL

Este subcapitulo tem como objetivo expor o processo tracado até a
concretizacdo da proposta de implementacio do BSC na TGL. Todos os
procedimentos adotados tiveram por base o enunciado na literatura por Kaplan
e Norton (1996) e por Niven (2002, 2006).

Assim, apds a revisao ao exposto por estes autores e da conclusao de que o
BSC é uma ferramenta flexivel, foram idealizadas as seguintes etapas de
desenvolvimento do BSC:

Etapa 1: recolher o material e informacao existente acerca da organizacgao e
dos seus procedimentos;

Etapa 2: criar ou reformular a missdo, valores, visao e estratégia da
organizacao;

Etapa 3: criar indicadores de avaliagao de desempenho, metas e iniciativas
para cada uma das perspetivas selecionadas;

Etapa 4: desenvolver um mapa estratégico através das relagdes de causa-
efeito entre as iniciativas estipuladas;

Etapa 5: criar um plano de implementagao do BSC.

Com base no enunciado, foi elaborado um cronograma (Apéndice I) das

atividades a realizar até ao final da etapa cinco.

Assim, inicialmente, é realizada uma analise acerca do estado atual da
organizagao; depois, com base na literatura, sao demonstrados os passos
adotados no processo de planeamento e desenvolvimento do BSC; ainda, a
partir dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas definidas sao elaborados
dois mapas estratégicos (um relativo as relagdes de causa-efeito entre objetivos

e outro entre iniciativas); e, por fim, é apresentado o trabalho elaborado até ao

79



momento, no que diz respeito ao plano de implementacado do BSC

desenvolvido.

5.3 Estado atual do Departamento A&M

Atualmente, os métodos utilizados pela organizacdo sdo focados,
essencialmente, numa perspetiva econdmica e financeira.

No que concerne a avaliagdo de desempenho organizacional os indicadores
utilizados sao definidos fundamentalmente pelo diretor do departamento e tém
por base as necessidades de controlo detetadas no momento. Nas reunides
mensais, entre a administracdo do grupo e o diretor do departamento,
averigua-se o desempenho desses indicadores e a necessidade de serem
tomadas novas decisdes para que os objetivos anuais sejam cumpridos. As
metas relativas a estes indicadores nao foram mencionadas por questdes de
confidencialidade.

Tal como referido anteriormente, o departamento esta subdividido em duas
equipas.

A equipa comercial tem como principal fun¢dao vender a imagem e os
servigos da TGL. Até pouco antes do final de 2019 nao existia uma plataforma
partilhada onde o comercial podia adicionar as cotagdes oferecidas.
Atualmente, na plataforma SharePoint é possivel encontrar uma pasta relativa
as vendas onde existe um Excel que todos os comerciais preenchem conforme
as cotagOes que oferecem. Apesar da equipa operacional ter acesso a este
ficheiro, através da utilizacao desta plataforma, ndo ha qualquer tipo de ligagao
entre a plataforma e o sistema de gestao utilizado por esta equipa. Ou seja,
mesmo que seja colocado no ficheiro Excel que determinada cotagao foi aceite,

essa atualizacdo nao aparece no sistema. Relativamente ao niimero de visitas
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semanais, € pedido a cada comercial, a exce¢do do diretor do departamento, que
se efetue, no minimo, nove visitas. Isto ¢, apesar de haver flexibilidade, de terca
a quinta os comerciais devem fazer no minimo trés visitas didrias.

A equipa operacional tem como principal funcao dar seguimento ao
processo iniciado pelos comerciais o que implica a marcacao de
recolhas/entregas de carga, a elaboracio de documentos aduaneiros,
provisionamento de custos e, ainda, faturacdo. Cada operacional, aquando do
inicio da sua atividade, recebe um manual de procedimentos acerca do servigo
que vai desenvolver e, por vezes, tem uma pequena formacdo acerca dos
principais conceitos e atividades que vai utilizar e desempenhar,
respetivamente. Os operacionais dispdem de um sistema de gestao pouco
intuitivo e algo limitado em termos de funcionalidades. Além disso, o mesmo
nao possibilita o acesso ao historico de envios do cliente.

Tal como foi possivel verificar, a TGL foca-se apenas nas atividades
tipicamente desenvolvidas por um transitdrio o que quer dizer que ha uma
série de departamentos que sao partilhados com o grupo Desfo. Desses, pode
destacar-se a cooperacao com: o departamento de recursos humanos, o
departamento de contabilidade, o departamento de qualidade e, ainda, o
departamento informatico. De salientar que, as atividades a seguir referidas nao
constituem a totalidade das fun¢ées desempenhadas por cada departamento,
mas sim as consideradas mais relevantes para a analise em questao.

O departamento de recursos humanos é responsavel por novas contratagoes,
pelo processamento de saldrios e pela elaboragao de inquéritos de avaliagao de
desempenho e de satisfacdo do colaborador. O ultimo inquérito realizado
relativo a satisfagdo do colaborador foi igual para todas as organizacdes do
grupo sendo que, no inicio do mesmo, continha apenas um espago onde o
colaborador referia qual a organizagao do grupo ao qual estava alocado.

Quanto ao inquérito de avaliagdo de desempenho, este diferia conforme a
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organizacgao e incidia sobre as competéncias corporativas, comportamentais e
funcionais. Ainda, conforme a equipa a que o colaborador estava alocado,
existiam objetivos a atingir distintos.

O departamento de contabilidade é responsavel pelo lancamento de faturas
recebidas pelos fornecedores, pela liquidacao dessas mesmas faturas e, ainda,
por desbloquear clientes para que a equipa operacional possa dar seguimento
a0s seus servigos.

O departamento de qualidade é, neste momento, responsavel pela realiza¢ao
e coordenagao de auditorias internas e externas, pela gestdo de nao
conformidades e, ainda, pelos processos de melhoria continua. Neste sentido,
procede a elaboracdo dos manuais de procedimentos requeridos para a
realizagao das principais atividades oferecidas pela TGL. Além disso, elabora os
modelos que devem ser utilizados por todos os colaboradores para que,
qualquer que seja o cliente ou fornecedor, o0 modelo e a linguagem utilizada
sejam iguais e, assim, mais coerente com os objetivos de qualidade delimitados.

Por ultimo, o departamento informatico ¢ responsavel sobretudo pela
instalagdo, manutencdo e resolugao de problemas relativos ao funcionamento
dos computadores, telefones e rede movel. O atual sistema de gestao utilizado
pela equipa operacional € gerido por uma organizagao externa. No que diz
respeito ao sistema de gestao que se pretende instalar ainda em 2020 - LogistaaS
- este é também gerido por uma organizacao externa. Apesar disso, o processo
de formagao relativo a este estd a ser realizado em cooperagao com a equipa
informatica, nomeadamente, sdo realizadas sessoes online que, posteriormente,
se encontram na plataforma SharePoint e qualquer colaborador tém acesso e é

convidado a assistir, sao consideradas formacao acerca do sistema.
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5.4 Planeamento do BSC

A fase de planeamento do BSC tem como principal objetivo criar uma base
para que, depois, a sua implementagao seja consistente e coerente com os
objetivos que levaram a sua adogao.

Assim sendo, e ainda com base em Kaplan, Norton (1996) e Niven (2006) foi
estabelecido um conjunto de etapas no qual se deve pensar e ter em

consideracao antes da construcao efetiva do BSC:

Etapa 1 - Selecionar a unidade da organizacio onde o BSC vai ser
inicialmente implementado e estipular a que objetivos este vai dar resposta;

Uma vez que o estagio foi realizado no departamento aéreo e maritimo da
TGL, em Aveleda, a proposta de implementacio desde BSC é para o

departamento em questao.

Esta proposta do BSC tem como principais objetivos:

i. A criagio de um método de avaliagdo de desempenho para o
departamento;

ii. Consciencializar todos os niveis do departamento acerca da missao,
valores e visao da mesma;

iii. Divulgar a estratégia do departamento e os objetivos a concretizar com
base na mesma;

iv. Motivar os colaboradores e estimular a sua participagao com o objetivo
de promover a melhoria continua;

v. E, por dltimo, criar mecanismos que permitam um sistema de
recompensas justo, tendo por base os objetivos cumpridos e/ou as iniciativas

estipuladas.
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Etapa 2 - Construir uma equipa responsavel pelo BSC e consciencializa-la
acerca do mesmo;

Segundo Niven (2006), o trabalho em equipa melhora a gestdao dos processos
organizacionais, promove uma melhorar alocacdo dos recursos, estimula a
motivagdo dos colaboradores e, em consequéncia, melhora o desempenho
organizacional (Niven, 2006). Ainda, segundo o autor, esta equipa deve incluir
os stakeholders da organizac¢ao, com base na fun¢dao que cada um desempenha.

Os principais stakeholders internos da TGL sao: administracao do grupo
Desfo, diretor do departamento A&M, chefe de equipa operacional e restantes
colaboradores a nivel comercial e operacional do departamento A&M.

Os principais stakeholders externos da TGL sao: os clientes, os fornecedores,
a alfandega e as empresas concorrentes.

Numa fase inicial, a equipa devera ser constituida por 3 elementos. Segundo
a literatura, a equipa deve ser constituida por pelo menos um elemento que
efetivamente conhece e estudou o BSC para que este possa transmitir esse
conhecimento e, assim, facilitar a ado¢ao deste método. Nesse sentido, um dos
elementos deverd ser um membro da atual equipa de qualidade, ainda nao
definido. Depois, pensou-se que, para que fosse possivel focar em problemas
reais e nas questdes mais criticas quer da parte operacional quer da parte
comercial, os restantes elementos deveriam ser o Sr. Armando Oliveira — diretor
do departamento e chefe da equipa comercial — e o Sr. Pedro Penha — chefe da

equipa operacional.

Etapa 3 - Criar um plano de implementacao do BSC;

O desenvolvimento deste BSC trata-se de uma sugestao que ird, futuramente,
ser proposta ao departamento A&M da TGL, em Aveleda, no decorrer do
estagio curricular ai realizado. Assim sendo, nao ha certezas de que o mesmo

sera implementado. No entanto, assumindo que a missao, os valores, a visao e
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os pontos fulcrais da estratégia atual permanecem os mesmos, pode apontar-se
para o inicio desta pratica em janeiro de 2021. Até 1a, devera ser fechada a
equipa responsavel pelo BSC e reunidos todos os recursos necessarios para que
este modelo possa ser implementado.

De salientar que, o sucesso da implementacio deste modelo esta
intimamente ligado: a dimensao e complexidade da organizac¢do; ao sentimento
de comprometimento da equipa responsavel pelo BSC e dos colaboradores do
departamento; a alocagao eficiente de recursos; e, ainda, a proatividade e
facilidade de adaptacdo do departamento e dos que dele fazem parte (Niven,

2006).

Etapa 4 - Desenvolver e implementar uma estratégia de comunicacao;

O BSC € uma ferramenta de mudanca porém, verifica-se que o numero de
pessoas que apenas ouviu falar do método ou que, efetivamente, conhece as
suas funcionalidades e vantagens é bastante reduzido (Niven, 2006), dai ser
importante criar uma estratégia de comunicagao.

Esta estratégia deve ser desenvolvida pela equipa responsavel pelo BSC e
deve satisfazer os seguintes requisitos:

i. Consciencializar todos os niveis do departamento sobre o BSC e as suas
funcionalidades;

ii. Gerar um sentimento de inclusao, curiosidade e comprometimento por
parte dos colaboradores;

iii. E, ainda, incentivar o sentimento de partilha e participagao de todos.
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5.5 Desenvolvimento do BSC

Na fase de desenvolvimento do BSC encontram-se todas as etapas que, de
facto, fazem parte da construgao deste método.

Assim sendo, apos verificado o estado atual da organizagao e tendo em
consideragao que o BSC procura traduzir a missao, valores, visao e estratégia da
organizacgao, importa formalizar estes aspetos.

Apdbs uma reuniao, de caradter informal, com o diretor do departamento em
anadlise, foi possivel verificar que a missao, valores e visdao definidos pela
administracao da TGL estavam atualizados e, naturalmente, coincidiam com os
principios praticados no departamento. Assim sendo, essas vertentes, descritas
no subcapitulo 4.1, ndo sofreram alteragoes.

No que diz respeito a estratégia, apesar de se ter verificado que a mesma foi
indiretamente divulgada aos colaboradores, através de um email no inicio do
ano de 2020, esta nao se encontrava formalizada em nenhum documento. Porter
(1996) definiu a estratégia como a criagao de uma posi¢ao tnica e de valor que
envolve um conjunto de atividades diferentes (Porter, 1996). Genericamente, é
traduzida por um conjunto de atividades e decisdes que uma organizacao adota
com base nos objetivos que pretende atingir. Ademais, € uma componente da
organizacao bastante complexa uma vez que pode ter diferentes percecdes
conforme a pessoa que a analisa.

Para contornar essa complexidade, deve ter-se em mente que a estratégia
para ser bem-sucedida deve:

i. Ter metas simples, concretas e de longo-prazo;

ii. Ter em consideracao os recursos existentes, nomeadamente, as suas
limitacoes;

iii. E, ser formulada com base num conhecimento vasto da concorréncia.
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Assim, com base nesse email e na informagao recolhida ao longo do estagio,
a estratégia deste departamento foi descrita da seguinte forma: é imperativo
cultivar as vendas locais', angariar clientes target, ou seja, de volume e, dar
conhecimento a todos os clientes e possiveis clientes da existéncia de todos os
servicos e areas de negocio da TGL. Adicionalmente, deve manter-se o cliente
informado e satisfeito, oferecer um follow-up continuo ao longo de todo o
processo e, ainda, promover a interacao comercial entre o departamento A&M
e rodovidrio. Ademais, para ajudar a concretizacdo dos pontos anteriores, o
departamento pretende cultivar a proatividade e abolir a reatividade, evoluir
tecnologicamente de forma sustentada e integrada para maximizar a eficiéncia
operacional e, mais, fortalecer as competéncias e motivacao dos colaboradores.

Depois de formulada, esta estratégia foi sujeita a avaliagdo do diretor do
departamento e, posteriormente, aceite e completada com o devido feedback.

Com base nessa estratégia foram definidos os seguintes objetivos estratégicos,

tabela 1.
Perspetiva Objetivos estratégicos Codigo
Interacdo e desenvolvimento de fargets motivacionais com os RH AD1
Aprendizagem | Compromisso com cada tipo de servigo; AD2
e Crescimento | Garantir que os colaboradores conhecem bem as suas tarefas de ADS3
forma a oferecer um servigo mais completo e eficiente;
Oferecer um servico de qualidade através, por exemplo, da PI1
Processos melhoria do tempo de resposta ao cliente;
Internos Integrar eficazmente o novo sistema de gestdao, dando maior P2
flexibilidade operacional e comercial;
Clientes Recuperar/Fortalecer a imagem e notoriedade da Transnautica; Cu1
Desenvolver a lealdade dos clientes; Ccu2
Melhorar a capacidade financeira, através do controlo de custos; FI1
Financeira Aumento e progressao das vendas; FI2
Melhorar a margem bruta de cada tipo de servigo; FI3

Tabela 1 - Objetivos estratégicos
Fonte: Autoria propria

10 Isto é, de clientes nao provenientes de agentes transitarios externos.
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O BSC tem a vantagem de ser uma ferramenta flexivel e, apesar de
tipicamente a sua estrutura ser definida por apenas por 4 perspetivas, pode
optar-se por substituir ou adicionar outras perspetivas que a organizacao
considere relevante. No caso da TGL e, em concreto, do departamento A&M,
optou-se por utilizar as 4 perspetivas inicialmente definidas por Kaplan e
Norton (1996) — financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Embora, no passado, tenha havido uma tentativa de
implementacao do BSC na TGL, esta é uma ferramenta que ainda poucos
conhecem e, numa fase inicial, o objetivo € facilitar a adaptagao e aprendizagem
de toda a organizacao.

Nessa logica, foi desenvolvido um conjunto de objetivos especificos (que
derivam dos objetivos estratégicos acima mencionados), de indicadores de
desempenho, metas e, ainda, de iniciativas que apoiam a concretizagao dos
objetivos propostos!''. Nem todos os objetivos possuem metas uma vez que, nao
havendo dados histdricos acerca dos indicadores!?, ao estabelecer-se metas
irrealistas poderia estar-se a incorrer em conclusoes distorcidas.

De seguida, serdo apresentados quer os objetivos especificos quer os
indicadores de desempenho (e metas associadas). Além disso, serao indicadas e

explicadas as iniciativas adotadas para cada uma das perspetivas propostas.

5.5.1 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Esta perspetiva é considerada o impulsionador das restantes perspetivas.
Nesse sentido, deve ter como prioridade criar um ambiente que apoie a

mudanga, inovagao e o crescimento sustentdvel. Por esse motivo, a equipa do

11 Organizados numa tabela, no Apéndice II.
12 Elaborou-se um diciondrio do BSC (no Apéndice III) no sentido de fornecer uma informagao mais
detalhada acerca dos indicadores selecionados e melhorar o entendimento das opgdes selecionadas.
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BSC ¢

responsavel

pela selecao

dos

recursos

necessarios a esse

desenvolvimento. As fontes desses recursos sdao: as pessoas, os sistemas de

informacdo e os processos organizacionais (Kaplan & David, 1996).

Tendo em consideracao o exposto, os objetivos especificos® propostos sao:

Aumentar a satisfagao e motivacao dos colaboradores (AD1);

Alinhar as recompensas e incentivos (AD1);

Aumentar o investimento em tecnologia (AD2+3);

Aumentar a qualificagao dos colaboradores (AD2+3);

Depois, foram determinados os seguintes indicadores, metas e iniciativas:

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Grau de satisfacio dos - Estudar e identificar necessidades
OL1: 10 .
colaboradores; de formacao (L1);
Aumentar a — .
. B Grau de motivagdo dos - Reunir com departamento de RH
satisfacdo e 10 . . .
L colaboradores; no sentido de criar mecanismos de
motivacgao dos L
Taxa de objetivos motivagao dos colaboradores (L2);
colaboradores 100% . .
concretizados; - Integrar o operacional responsavel
OL2: Alinhar por cada servico no processo de
% de prémios e incentivos <
recompensase | . tomada de decisao (L3);
] ] distribuidos; .
incentivos; - Renegociar com departamento de
OL3: % de investimento em novos RH no sentido de agilizar a forma
Aumentar o | equipamentos e programas de como ¢é feita a gestdio de
investimento | gestdo; desempenho individual (L4);
em tecnologia | Taxa de concretizagdo de - Realizar  questiondrios  de
. 1 P )
novas ideias; satisfacdo aos colaboradores (L5);
OL4: Taxa de concretizacdo das - Reunir com departamento de RH
Aumentar a | formagdes previstas; 1 no sentido de atribuir recompensas
qualificagdo quando sao atingidos objetivos (L6);
% de formagdes concluidas p/
dos 100%
trabalhador;
colaboradores

Tabela 2 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas relativas a perspetiva da aprendizagem e

crescimento

Fonte: Autoria propria

13 O cédigo a frente de cada objetivo especifico identifica o objetivo estratégico ao qual este esta associado.
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i. Estudar e identificar necessidades de formacao

As questoOes relativas a formacgao sao das mais requisitadas nesta perspetiva e
tétm como principal objetivo identificar as necessidades de formagao e
monitorizar o investimento realizado nesta vertente. Apesar disso, existem dois
problemas associados: nem sempre sdo feitos esfor¢os para perceber as
necessidades efetivas de formacao e, no final da formacao, sao apenas medidos
os niveis de satisfacdo do colaborador perante a formacao e ndo os impactos
causados pela mesma na organizagao.

Assim, € necessario que primeiro, seja feita uma andlise das necessidades de
formagao, ou seja, perceber em que equipa é necessaria e que colaboradores a
necessitam; depois, sejam criados programas adequados com base nas
necessidades encontradas; e, no final, sejam implementados mecanismos de
avaliacdo que podem decorrer durante (através, por exemplo, de simulagoes
praticas) ou apds a formacao (por exemplo, através de um questiondrio que
meca a satisfagdo do colaborador e aplicabilidade dos contetdos ou, de

indicadores que, posteriormente, mecam o retorno do investimento).

ii. Reunir com departamento de RH no sentido de criar mecanismos de

motivacao dos colaboradores

Varios estudos referem a existéncia de uma relacao direta entre o
desempenho organizacional e o grau de motivacao dos seus colaboradores
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2016). A motivacao traduz-se no grau de
comprometimento e vontade que um colaborador possui para atingir os
objetivos a que se propos ou que lhe foram estipulados.

Nesse sentido, o objetivo desta iniciativa é assegurar que os colaboradores
tétm motivos para se manterem motivados. Para isso, sugere-se que esta

colaboragao com o departamento de RH apoie o departamento A&M: a
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fomentar o trabalho em equipa, a agilizar a ligacdo entre as atividades
desempenhadas e os objetivos organizacionais, no reconhecimento de
desempenhos excecionais e, ainda, no desenvolvimento de praticas que

estimulem a partilha de conhecimentos.

iii. Integrar o operacional responsavel por cada servico no processo de

tomada de decisao

Algumas das iniciativas que promovem o bem-estar organizacional incluem
procedimentos: que dao significado as atividades organizacionais; de partilha
de informagao; que estimulam a inclusdo; que cultivam os relacionamentos
positivos e éticos; e, ainda, que procuram a autonomia dos colaboradores (Noe
et al., 2016).

Esta iniciativa pretende, essencialmente, aumentar a inclusao e o poder de
tomada de decisio de cada colaborador. E esperado que o responsavel
operacional por determinado servigo seja a pessoa com um conhecimento mais
aprofundado nesse servi¢o e, como tal, ninguém melhor que o mesmo para
conhecer todas as especificidades associadas. Esta ¢ uma iniciativa mais
direcionada para a equipa operacional e sugere que, nos processos de tomada
de decisao diarios, para além do diretor do departamento e do chefe de equipa
esteja também presente o responsavel pelo fornecimento do servico em questao
de forma a que, em equipa, possa haver mais conhecimento acerca do assunto e

seja realizado maior nimero de sugestdes de melhoria.
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iv. Renegociar com departamento de RH no sentido de agilizar a forma

como ¢ feita a gestao de desempenho individual

A gestao de desempenho € um dos principais aspetos estudados na gestao de
pessoas e permite a organizacao analisar se as atividades e os resultados dos
colaboradores contribuem para a concretizacdo dos objetivos estipulados (Noe
et al., 2016).

Segundo Noe et al. (2016), é recomendado que se passe de uma ldgica de
controlo (avaliagdo de desempenho) para uma légica de desempenho (gestao de
desempenho) e esta gestao deve ser acompanhada por um feedback continuo por
parte do avaliador. Com base nesta gestao, ¢ possivel gerir as politicas de
incentivos, identificar o mérito dos colaboradores ou, por exemplo, em caso de
desempenhos negativos, identificar necessidades de formacdo ou lacunas no
processo de recrutamento e selecao.

Assim, deve-se renegociar no sentido de realizar questionarios mais focados,
criar um regime de feedback 360° graus no departamento e oferecer formacgao aos
avaliadores para que estes percebam o seu papel neste processo e fiquem,

assim, consciencializados da importancia desta ferramenta estratégica.

v. Realizar questionarios de satisfacao aos colaboradores

No conjunto de atividades desempenhadas por um servigo, a satisfagao e
lealdade do cliente e o lucro pode derivar de aspetos como a qualidade do
servigo e esta, por sua vez, deriva da satisfagao e envolvimento do colaborador
(Horta, 2012). A satisfagao dos colaboradores pode ser influenciada quer por
fatores emotivos e intrinsecos (nivel de autonomia, progressao de carreira,
aprendizagem continua, etc.) quer por fatores extrinsecos (condi¢des de
trabalho, relagdes entre equipa, saldrio, etc.) e, por isso, é importante estar

atento a esta condicionante (Noe et al., 2016).
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Desta forma, é recomendado que o atual questiondrio passe a ter questoes
especificamente relacionadas com as atividades do departamento e disponha de

uma vertente onde cada colaborador possa sugerir questoes de melhoria.

vi. Reunir com departamento de RH no sentido de atribuir recompensas

quando sdo atingidos objetivos

As recompensas estdo associadas a uma troca entre as necessidades da
organizacao e a disponibilidade, competéncias, comprometimento e know-how
do colaborador (Noe et al., 2016). Segundo estes autores, as recompensas
podem ser: materiais ou simbdlicas; diretas ou indiretas; fixas ou variaveis;
individuais ou coletivas; e, por fim, tangiveis ou intangiveis. E, globalmente,
devem incluir o salario fixo (incluindo subsidios), o salario variavel (bonus
anual, comissoes, etc.) e os beneficios (viatura, telemdvel, seguro de saude,
etc.).

Esta iniciativa pretende que se questione a hipotese de alinhar as
recompensas aos objetivos organizacionais (individuais e coletivos) através da
existéncia de um bonus anual (atualmente nao é oferecido). Deste bonus, 60% ¢é
oferecido caso dois tercos dos objetivos financeiros sejam atingidos e 40% ¢é
oferecido caso os restantes objetivos a nivel, por exemplo, da satisfagao do

cliente, sejam também atingidos.

5.5.2 Perspetiva da Processos Internos

Esta perspetiva pretender elucidar a organizacao acerca de como esta pode
dar resposta aquilo que propde oferecer. Por isso, o seu principal objetivo é
determinar quais os processos chave que permitem nao so criar valor para o

cliente como também melhorar a vantagem competitiva da organizagao.
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Relativamente ao departamento A&M, os processos chave identificados

foram: desenvolvimento dos servigos, servico de pré-compra (cotagao),

acompanhamento pos-compra e relacionamento com os fornecedores.

Tendo em consideracao o exposto, os objetivos especificos propostos sao:

Diminuir o tempo de resposta (PI1);

Aumentar a motivagao dos colaboradores (PI1);

Gestao e Controlo dos processos (PI1)

Integracao eficaz do novo sistema de gestao (P12);

Melhorar o processo de gestao de clientes (P12);

Depois, foram determinados os seguintes indicadores, metas e iniciativas:

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
.. . | Leads  provenientes de - Realizar questionarios de
OI1: Diminuir . 0 L
parceiros externos; motivacao aos colaboradores (I1);
o tempo de - : .
Leads  provenientes de - Reunir com parceiros externos
resposta . 0
departamentos internos; (12);
Ol2: - Reunir e renegociar com o
% de sugestdes dadas pelos .
Aumentar a departamento de distribuicao e
L colaboradores 100% s
motivacao dos | | departamento de contabilidade
implementadas;
colaboradores I3);
OI3: Gestao e - Criar plataforma interna para
controlo dos | N2 de auditorias; 1 identificagdo de problemas e
processos sugestdes de melhoria (14);
Ol4: - Definir e divulgar quer o
Integracao organigrama quer a estrutura das
] % de atividades realizadas .
eficaz do novo . ~ 100% | equipas de trabalho da
. no novo sistema de gestao; . ~
sistema de organizacao (I5);
gestao
OI5: Melhorar | % de adjudicagdes; 100%
0 processo de
gestao de % de nao adjudicagdes; 0%
clientes

Tabela 3 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas relativas a perspetiva dos processos

internos

Fonte: Autoria propria
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i. Realizar questionarios de motivacao aos colaboradores

A existéncia de colaboradores motivados e com condicoes de trabalho
propicias a melhoria continua sdao os principais fatores que estimulam a
melhoria dos processos, a resposta as expectativas organizacionais e dos
clientes e, consequentemente, a satisfagdo dos objetivos financeiros (Kaplan &
Norton, 2001).

Nesse sentido, esta iniciativa tem como objetivo identificar que fatores
condicionam a motivagao de cada colaborador, para que se possa trabalhar na
criacdo de praticas que estimulem, diariamente, os niveis motivacionais dos

colaboradores.

ii. Reunir com parceiros externos

Atualmente, o tempo de resposta ao cliente é um fator critico na sua decisao
de compra e, tendo a TGL conhecimento disso, a sua estratégia passa por
trabalhar no sentido de diminuir esse tempo. Todavia, existe a necessidade de
subcontratacdo de alguns servicos e, recorrendo a parceiros externos, o tempo
de resposta nao depende apenas da TGL.

No que diz respeito a envios para o estrangeiro, € necessaria uma
autorizacdo da alfandega e, nesse sentido, sdo subcontratados servigos de
empresas de despachantes. Depois, relativamente aos servigos maritimos
(exportagao-importacdo), € necessdrio subcontratar empresas que se
encarreguem do transporte de contentores. E, ainda, no caso de sobrelotagao do
departamento interno de distribuigao, opta-se pela subcontratacao de empresas
que satisfacam essa necessidade dentro dos prazos estipulados.

Posto isto, esta iniciativa pretende agilizar e fortalecer as relagdes com estes
parceiros para que se possam melhorar os tempos de resposta e, eventualmente,

alcangar precos mais competitivos.
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iii. Reunir e renegociar com o departamento de distribuicio e

departamento de contabilidade

Relativamente ao departamento de distribuicao da TGL, por vezes acontece
de este se comprometer a realizar determinados servigos (de recolha/entrega de
mercadorias) e, depois, nao o realizarem no tempo estipulado. No caso de
serem cargas de exportagao aérea, servico que tipicamente requer rapidez, estes
atrasos podem condicionar todo o envio uma vez que tanto a carga como a
documentagao associada tém de estar disponiveis cerca de 3h antes do voo.

Quanto ao departamento de contabilidade, devido a existéncia de
mecanismos de bloqueio de clientes, o sistema de gestao operacional nao
permite que os operacionais do departamento A&M possam dar seguimento ao
envio. Tal facto, acaba por condicionar o trabalho do operacional uma vez que
este é forcado a contactar a contabilidade no sentido de desbloquear o cliente e
esta, por vezes, oferece resisténcia. Acontece que, frequentemente, os clientes
sao bloqueados por nao liquidarem faturas do departamento rodovidrio e,
sendo o rodovidrio e o A&M departamentos distintos € necessdrio criar
mecanismos que, contabilisticamente, separem estes dois departamentos. Com
esta separacao, acredita-se que o tempo despendido a tentar negociar o

desbloqueio de clientes sera eliminado.

iv. Criar plataforma interna para identificacio de problemas e sugestdes

de melhoria

Esta iniciativa tem dois objetivos: estimular o feedback continuo dentro da
organizacao e permitir que esta tenha acesso as especificidades que nem sempre
estdo a vista de todos. A plataforma devera ter a op¢ao de anonimato e, no caso
de o colaborador nao escolher o anonimato estara a candidatar-se a um bonus

anual de melhor sugestao.
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Espera-se que esta iniciativa dé maior abertura aos colaboradores para que
estes se sintam livres de comunicar problemas existentes (operacionais,

comunicacionais ou outros) e, ainda, motivados a dar sugestdes de melhoria.

v. Definir e divulgar quer o organigrama quer a estrutura das equipas de

trabalho da organizacao

O departamento responsavel pela elaboracao do organigrama e da estrutura
das equipas de trabalho, quando questionado acerca da existéncia destas
ferramentas, afirmou que as mesmas existiam, porém, apenas alguns
colaboradores teriam acesso. No decorrer do estdgio, a falta de acesso a estas
ferramentas, por vezes, foi notoria uma vez que tal facto suscita incerteza a
quem se deve dirigir determinado assunto. Acredita-se que a definigao,
divulgacdo e constante atualizacao destas ferramentas permitird reduzir essa

incerteza.

5.5.3 Perspetiva dos Clientes

O objetivo desta perspetiva é traduzir a estratégia da organizacao de forma a
criar valor para o seu publico-alvo e, ao mesmo tempo, diferenciar-se da
concorréncia. Para isso, faz-se valer de uma proposta de valor, resultado da
conjugacao entre o servigo oferecido, o preco, as relagdes com o cliente e a
imagem da organizacao.

E conhecido que nem todos os clientes dardo lucro a organizagio ou irdo
considerar que as suas propostas tém valor, dai a necessidade de escolher um
publico-alvo. No que diz respeito ao departamento A&M, o publico-alvo sao os
clientes de volume, todavia, estando a organiza¢cdo numa fase de crescimento

todos os clientes sao valorizados. A proposta de valor pode ser oferecida
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através da exceléncia operacional (preco competitivo, servico de qualidade,

tempo de resposta baixo) ou das rela¢des de conveniéncia (solugdes completas,

excecionais e adequadas).

Tendo em consideracao o exposto, os objetivos especificos propostos sao:

Aumentar a visibilidade da organizac¢ao (CU1)

Aumentar a fidelizagao dos clientes (CU2)

Diversificacao de mercados (CU2)

Aumentar a satisfagao do cliente (CU1+2)

Depois, foram determinados os seguintes indicadores, metas e iniciativas:

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
OC1: Taxa de concretizacao de 100% - Realizar questionarios de
Aumentar a | agOes de marketing; ’ satisfacdo aos clientes (C1);
visibilidade , - Estipular novo nimero de visitas
Niimero de novos )
da ] de follow-up aos clientes (C2);
o clientes; .
organizagao - Presenca em feiras/encontros
0oC2: Taxa de retencao de internacionais (C3);
Aumentar a | atuais clientes; - Realizar ag¢oes de marketing (C4);
fidelizacao Numero de reclamacgdes; 0 - Criar servigo de
dos clientes | Taxa de clientes perdidos; 0% acompanhamento da mercadoria
Taxa de Cconversio em tempo real no site da
0C3: importagoes organizagao (C5);
Diversificagdo | exportagoes; - Promover a cooperagao entre
de mercados | Taxa de conversio A&M departamentos (C6);
rodoviario;
Grau de satisfacdo dos
0OC4: ] 10
clientes;
Aumentar a -
) N Perfil da
satisfacao dos )
) N® de vendas p/cliente; curva:
clientes
aumentar

Tabela 4 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas relativas a perspetiva dos clientes
Fonte: Autoria propria
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i. Realizar questionarios de satisfacdo aos clientes

A TGL trabalha todos os dias no sentido de aumentar a satisfacao e
fidelizacdo dos seus clientes e, por isso, necessita de os conhecer. Clientes
satisfeitos, compram mais e dao mais feedback e, nesse sentido, a utilizacao de
questiondrios € uma forma simples, rdpida, barata e eficaz de avaliar as
expectativas e o nivel de satisfacdo destes. Desta forma, é possivel tomar
decisdes fundamentadas nas falhas e oportunidades identificadas através da
analise destes questionarios.

Os questiondrios devem ser: simples, curtos, objetivos, indicar a estimativa
de tempo de resposta, nao selecionar questdes obrigatdrias e conter apenas uma

escala de resposta.

ii. Estipular novo ntmero de visitas de follow-up aos clientes

Semanalmente, cada comercial externo realiza um mapa das visitas
programadas para a semana seguinte, estando estipulado que cada um tem de
realizar no minimo nove visitas. Esta proposta sugere que esse numero
aumente para doze, ou seja, quatro visitas diarias nos dias em que o comercial
esta fora do escritdrio.

Acredita-se que a sensagao de proximidade, o acompanhamento e a
disponibilidade demonstrada ndo s6 no processo pré-compra como no processo
pos-compra contribuem para aumentar o grau de satisfacdo do cliente e,
consequentemente, aumentar a probabilidade de recompra. Além disso, o
follow-up constante permite receber feedback em tempo real (ao contrario do
questiondrio de satisfagao anual) e, assim, poderao contornar-se, de forma

imediata, eventuais falhas.
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iii. Presenca em feiras/encontros internacionais

O objetivo desta iniciativa é aumentar o grau de proximidade quer com
parceiros (por exemplo, agentes transitarios estrangeiros) quer com clientes.

O setor dos transitdrios €, de facto, uma darea bastante competitiva e,
competindo com grandes multinacionais, é dificil oferecer precos competitivos.
Nesse sentido, a presenca em feiras ou encontros internacionais da area podera
aumentar a carteira de fornecedores estrangeiros e, consequentemente,
aumentar a probabilidade de trabalhar com precos mais competitivos.

Por outro lado, a presenca em feiras ou encontros, que nao da area, podera
providenciar o contacto com novas organizagdes nacionais e estrangeiras. Este
contacto permitirdA aumentar a notoriedade e o conhecimento acerca dos

servigos oferecidos pela TGL e, assim, surgirem oportunidades de negdcio.

iv. Realizar acoes de marketing

Esta iniciativa pressupde, inicialmente, a realizagao de um plano de marketing
para que a organizagdo possa entender a sua envolvente, decidir o seu
posicionamento face ao restante mercado e, ainda, alinhar a estratégia
estipulada aos objetivos.

Apds uma breve andlise as redes sociais dos principais concorrentes, com
especial foco nas multinacionais, verificou-se que estas tém uma presenca
assidua através de publicacdes de interesse especifico da area e de interesse ao
consumidor geral. Assim sendo, propoe-se o aumento da presenca online da
TGL através, por exemplo, de publicacdes semanais nas redes sociais (Facebook
e LinkedIn) de forma a aumentar a notoriedade da organizagao e o engagement

do cliente.
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v. Criar servico de acompanhamento da mercadoria em tempo real no site

da organizacao

ApoOs uma breve andlise ao site das organizagdes concorrentes constatou-se
que mais de 50% possuia um sistema onde o cliente poderia, em tempo real,
tazer o tracking da sua mercadoria de forma rapida e direta.

Apesar de requerer um investimento a nivel tecnologico e, posteriormente, a
nivel operacional esta é uma ferramenta bastante valorizada pelos clientes e
acredita-se que, devido a prontidao e rapidez de resposta, os niveis de

satisfacao e fidelizacdo dos clientes poderao aumentar.

vi. Promover a cooperacao entre departamentos

Esta iniciativa é dirigida especificamente a necessidade de cooperagao entre
os departamentos comercias de rodovidrio e A&M. O objetivo é aumentar a
taxa de conversao de clientes entre departamentos, ou seja, que os clientes de
um departamento passem a utilizar também os servios do outro
departamento.

Para isso, € necessario um conjunto de iniciativas que estimulem a integracao
tais como: a criacao de um canal de comunicacao interno (através, por exemplo
de uma equipa na aplicacao Teams, onde os comerciais podem comunicar
constantemente); a criagdo de uma estratégia de vendas comum, associada a
indicadores de desempenho para que haja um maior comprometimento; e,
ainda, a redefinicdo do layout da organizagao de forma a juntar as duas
equipas, aumentar o didlogo e, consequentemente, melhorar as relagdes de

cooperagao.
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5.5.4 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira comprova se o desempenho das restantes
perspetivas esta a gerar melhorias a nivel financeiro. Apesar dos modelos de
negocio e as ofertas organizacionais variarem, o sucesso desta perspetiva
depende quer da capacidade de a organizacao vender mais quer da capacidade
de gastar menos. O aumento das vendas pode dar-se através da melhoria das
relacdes com clientes ja existentes e de melhores propostas de valor. A reducao
dos custos pode dar-se através de um aumento da produtividade, decorrente

do uso mais eficiente dos recursos e reducao de gastos (diretos/indiretos).

Tendo em consideracdo o exposto, os objetivos especificos propostos sao:
" Cumprir o or¢camento estipulado (FI1)
. Aumentar o RL (FI1)
. Aumentar o VL (FI2)
" Aumentar a margem de cada venda (FI2)

. Aumentar a margem por tipo de servico (FI3)

Depois, foram determinados os seguintes indicadores, metas e iniciativas:

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

OF1: Cumprir o Execucao 0o - Criar mapas de analise/controlo
orcamento estipulado | orgamental; ° (F1);

Taxa de crescimento - Reunir com parceiros
OF2: Aumentar o RL . . )

do RL; estratégicos e criar parcerias (F2);
OF3: Aumentar o VN | VN; - Renegociar  pre¢os com
OF4: Aumentar a . fornecedores existentes (F3);
margem p/ venda Margem p/ venda; 50% - Utilizar a 100% o CRM e as suas
OF5: Aumentar a potencialidades (F4);

, Margem total p/ tipo
margem p/ tipo de ,
) de servico;

servigo

Tabela 5 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas relativas a perspetiva financeira
Fonte: Autoria propria
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i. Criar mapas de analise/controlo

Esta iniciativa é essencial para que se tire proveito das informacoes
recolhidas, caso contrario, o esfor¢o requerido para obter essa informacao de
nada vale. Com a criacdo destes mapas o objetivo € conseguir converter os
dados recolhidos em informacdo util para a organizagcio e o seu

desenvolvimento.

ii. Reunir com parceiros estratégicos e criar parcerias

Este esforco tem o proposito de cultivar as relagdes com varios fornecedores,
por exemplo, agentes estrangeiros, despachantes e empresas de distribuigao,
para que, posteriormente, seja possivel reduzir custos. Assim, espera-se uma
reducao dos custos diretos e indiretos, fator essencial para a oferta de pregos

mais competitivos e, consequente, aumento de clientes.

iii. Renegociar precos com fornecedores existentes

Esta proposta de renegociagao surge da conclusao de que, a margem de lucro
relativa aos processos de exportagao e importagdo da Madeira e Acores ¢é
significativamente baixa, dai a necessidade de renegociagao com os agentes
destas ilhas. Futuramente, esta € uma andlise que devera ser realizada em todos
os servigos e fornecedores utilizados com maior frequéncia, no sentido de se

aumentar as margens por servico.

iv. Utilizar a 100% o CRM e as suas potencialidades

Esta utilizacao, primeiramente, tem que ver com a necessidade de possuir
uma plataforma onde estejam incluidos todos os clientes, as suas preferéncias e,
ainda, o historico de servigos requeridos. Apods este processo, o objetivo é fazer

face as necessidades concretas de cada cliente, acompanhar a evolugao das

103



vendas e perceber a margem nao so de cada cliente, mas também total de cada

servico.

A ligacao entre os indicadores de desempenho e as iniciativas de cada
perspetiva encontram-se nas tabelas presentes no Apéndice II. Estas, foram
elaboradas com o intuito de facilitar a compreensao de como poderao ser

atingidos os objetivos pretendidos.

5.6 Mapa estratégico

“Strategy Map as a one-page graphical representation of what you must do well in each of the four

perspectives in order to successfully execute your strategy.”, (Niven, 2006)

O mapa estratégico é, no fundo, uma ferramenta de comunica¢do que reflete
a estratégia e a visao da organizagao. Ambos os mapas desenvolvidos tiveram
por base o proposto por Niven (2006) por se considerar que este expde os
objetivos e iniciativas de forma objetiva, através de uma linguagem
simplificada. Acredita-se que a perspetiva da aprendizagem e crescimento é a
base para o desenvolvimento das restantes perspetivas (Nerreklit, 2000), dai a
opgao de iniciar os mapas pela mesma. Ainda, ambos foram desenvolvidos
segundo apreciagOes subjetivas e, por isso, devem ser revistos de forma
continua.

O primeiro mapa elaborado, figura 11, representa as relagdes de causa-

efeito estabelecidas entre os objetivos especificos, anteriormente estipulados.

14 As cores utilizadas tém um carater apenas de distingio entre perspetivas.
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PERSPETIVA

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

PROCESSOS INTERNOS

CLIENTES

FINANCEIRA

OBIETIVOS

-

OL1: Aumentar a satisfagdo e
motivacdo dos colaboradores

OL2: Alinhar recompensas e
incentivos

OL3: Aumentar o investimento =

em tecnologia i

OL4: Aumentar a qualificagdo

dos colaboradores

10O

W

— Ol1: Diminuir o tempo de resposta

0O12: Aumentar a motivagdo dos
colaberadores

0l3: Gestdo e controlo dos processos

0OC1: Aumentar a visibilidade
da organizacdo

0OC2: Aumentar a fidelizagdo
dos clientes

Ol4: Integracdo eficaz do novo sistema
de gestdo

Ol5: Melhorar o processo de

gestdo de clientes

OC3: Diversificacdo de

mercados

0OC4: Aumentar a =

satisfacdo dos clientes

OF1: Cumprir o orcamento estipulado

OF2: Aumentar o RL

OF3: Aumentar o VN

OF4: Aumentar a
margem pf venda

OF5: Aumentar a margem
p/ tipo de senvico

Figura 11 - Mapa estratégico: relagdes de causa-efeito entre objetivos

Fonte: Autoria propria




Como se pode verificar, existe uma série de relacbes unidirecionais e
bidirecionais de causa-efeito. Estas, podem decorrer dentro da mesma
perspetiva, por exemplo, pressupde-se que o aumento do investimento em
tecnologia (OL3) estimulara o grau de satisfacdo e motivacao dos colaboradores
(OL1), pois terao melhores condi¢cdes de trabalho. Ou entre diferentes
perspetivas, por exemplo, o aumento da satisfacito e motivacao dos
colaboradores (OL1) permitird um aumento do comprometimento e eficiéncia,
diminuindo o tempo de resposta (OI1).

Posteriormente, foi elaborado um novo mapa que procura ser uma extensao
detalhada destes objetivos através das relagdes de causa-efeito entre as

iniciativas propostas, figura 12.
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PERSPETIVA OBIETIVOS INICIATIVAS

= (Ol1: Aumentar a satisfacio e motivaciao dos m = " o
: : :r_’ L1: Necessidades de formacéo L3: Operacional em proc. de tomada de decisdo }—
colaboradores{AD1) | | U
*  (OL2Z: Alinhar as recompensas e incentivos (ADL) I : z E o : o
APRENDIZAGEM E L2: Reunir RH: mecanismos de motivagcdo ):9 L4: Gestdo de desempenho
= OL3: Aumentar o investimento em tecnologia X
CRESCIMENTO || i ¥
(AD243) ; o
| L&: Quest. satisfagdo colaboradores ‘ ‘ L6: Recompensas c/ base em objetivos |'—
* Ol4: Aumentar a qualificacdo dos colaboradores
(AD2+3)
= DI1:Diminuir otempe de resposta (P11) 11: Questiondrio de motivacdo colaboradores ‘
= DI2: Aumentar a motivacSo dos colaboradores " [ : y -
| 12: Reunir com parceiros externos = b
(Pi1)
- — — e
PROCESSOS = (013:GestSo & Controlo dos processos (PI1) | 13- Reunir com departamenta distribuicéo e contabilidade | -+
INTERNOS = Ol4: Integraco eficaz d istema d t3 &
- [MIEEracan elees do novo sElems ce gestae —| |4: Plataforma interna para sugestdes | i
(P12)
= DI5: Melhorar o processo de gestdo de clientes [ | 15: Organigrama e estrutura de equipas ‘
(PI2)
®* OCi: Aumentar avisibilidade da organizacio (CU1) "—| C1: Quest. satisfagéo cliente J C4: Actes de marketing Y —
= OC2: Aumentar afidelizagao dos clientes {CU2) ﬁ 7
o e vy - Visi ¥ Ch: Site acompanhamento de mercadoria
= (OC3: Diversificacdo de mercados (CUZ) :l C2: Visitas follow-up
CLIENTES :
* OC4: Aumentar asatisfacdodo cliente (CU1+2) ; : 3 3 m 1
_I C3:Feiras e encontros internacionais | | Ch: Cooperagéo entre departamentos |
* OF1i:Cumpriro orcamenta estipulada (Fi1) _! F4: Ltilizar totalmente o CRM e as suas funcionalidades l-
* OFZ: Aumentar o RL (FI1) . L 2
—"| F2: Novas parcerias |
*  OF3: Aumentar o VL (FI2) = -
FINANCEIRA = —
= OF4: Aumentar a margem de cada venda (FI2) —p| F3: Renegociar ¢/ fornecedores ‘ -

= OF5: Aumentar a margem por tipo de servico (FI3) : 5
—’| F1: Criar mapas de analise e controlo ‘

Figura 12 - Mapa estratégico: relacdes de causa-efeito entre iniciativas
Fonte: Autoria propria
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De seguida, serdo explicadas as relagdes causais propostas:

Aprendizagem e Crescimento: A criacdo de mecanismos de motivagao (L2)
vai ter por base a realizacdo de questiondrios de satisfagao aos colaboradores
(L5) e as necessidades de formacao identificadas (L1), pressupondo que o
conhecimento é fonte de motivacdo. Ainda, a resposta as necessidades de
formacao sustentard a confianca requerida para que os colaboradores fagam
parte do processo de tomada de decisao (L3). A atribuicao de recompensas (L6)
estard ligada a gestao de desempenho (L4) e os resultados desta, por sua vez,
dependerao da eficacia de L1 e L2.

Processos Internos: Espera-se que a realizacdo de questiondrios de
motivagao aos colaboradores (I1) ajude a perceber a eficdcia da criacdo da
plataforma interna (I4), pelo pressuposto que a implementagao de melhorias
organizacionais, propostas pelos colaboradores, aumenta a motivagao dos
mesmo.

Clientes: A realizagdo de questiondrios de satisfacdo aos clientes (C1) vai
levar a uma melhor percecdo do que estes pretendem e valorizam. Esse
contributo por um lado, vai permitir criar o servi¢o de acompanhamento de
mercadorias online (C5) com base naquilo que o cliente efetivamente pretende
saber e, por outro lado, vai possibilitar a realizagao de a¢oes de marketing (C4)
mais focadas que podem incluir a presenca em eventos internacionais (C3). As
visitas de follow-up, pretendem também obter feedback acerca daquilo que o
cliente gostaria de ver melhorado e, nesse sentido, permitird uma melhoria do
servico de acompanhamento online (C5) e, ainda, maior objetividade na
realizagao dos questionarios (C1).

Financeira: A utilizacdo do CRM (F4) permitira uma andlise dos atuais
clientes e, assim, por um lado, iniciar-se-4 um processo de selecao de novos
parceiros que se consideram estratégicos (F2) e, por outro lado, serd elaborado

um estudo dos servigos com menor margem com o intuito de identificar quais
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os fornecedores atuais que colaboram na oferta desses servigos para que,
posteriormente, se renegociem precos com estes (F3). Adicionalmente, poderao
ser criados mapas (F1), permitindo que os dados se transformem em
informacao util para a organizacao.

No que diz respeito as rela¢des existentes entre perspetivas, é esperado que
apoOs a identificacdo das necessidades de formacao se crie, pelo menos, um
plano de formacao relativo a utilizagdo dos sistemas de gestdo, para que seja
possivel utilizar totalmente o CRM e as suas funcionalidades (F4) e, ainda,
sejam criados mapas (F1) dinamicos para consulta e andlise. A utilizacdo do
CRM serd, depois, complementada com as visitas de follow-up (C2) onde se
ficarao a conhecer melhor os clientes e, consequentemente, os mapas (F1) serao
preenchidos de forma mais completa. Com base nessa melhoria de
conhecimento acerca dos clientes, aumentar-se-4 a cooperacao entre
departamentos (C6) através do didlogo e, ainda, poderao ser realizadas a¢oes de
marketing (C4) mais eficazes. Adicionalmente, a realizagao de questiondrios de
motivacao (I1) permitird a criacdo eficiente de mecanismos que estimulem os
niveis motivacionais dos colaboradores (L2). E, partindo do pressuposto de que
colaboradores motivados executam as suas tarefas de forma mais completa,
eficaz e eficiente, acredita-se que haverd uma maior predisposicao para visitas
de follow-up (C2) no sentido de aumentar os niveis de desempenho individual e
organizacional.

Espera-se que, através da integracdo de um colaborador operacional no
processo de tomada de decisao (L3), seja possivel identificar e reunir com os
fornecedores (I12) que, com mais frequéncia, colocam em causa a eficacia do
tempo de resposta da TGL e, ainda, renegociar com os fornecedores (F3) de
servigos onde as margens sao baixas, no sentido de reduzir custos e aumentar

margens.
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Depois, ao agilizar a maneira como ¢ realizada a gestao de desempenho (L4)
crer-se que, por um lado, havera uma maior adesao a plataforma interna (I4)
criada para que sejam dadas sugestoes de melhoria. E, por outro lado, sera
promovida a cooperagao entre departamentos comerciais (C6) com base na
ligacdo que se pretende criar entre recompensas e objetivos conjuntos (L6).
Além disso, a criagao da plataforma interna (I4) ndo so ajudara na criagao de
bases para a elaboragao dos questionarios de satisfagao dos colaboradores (uma
vez que no questiondrio se averiguara se as sugestoes oferecidas foram tidas em
consideragdo) como também permitira identificar com maior facilidade
necessidades de formacao (L1).

Por dultimo, as necessidades de formacgdao (L1) poderao também ser
identificadas através da realizacdo de questiondrios de satisfacao aos clientes
(C1) — onde podem ser detetadas falhas existentes no servigo oferecido devido
ao défice de formacgao — e da presenca em feiras e encontros internacionais (C3)
— onde os colaboradores percebem as suas fragilidades face as necessidades do
mercado e face a concorréncia. Adicionalmente, estes encontros internacionais
permitirdo que sejam aproveitadas novas oportunidades, nomeadamente, de

reunir com novos parceiros estratégicos (F2).

5.7 Desenvolvimento do plano de implementacao

Depois de formulada a proposta de BSC, a prdxima etapa consiste no
desenvolvimento de um plano de implementag¢ao capaz de sustentar o trabalho
futuro. Este plano ndo estd completo, sera apresentado apenas o trabalho

desenvolvido até a data de entrega deste documento
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Inicialmente, sera necessdrio formalizar, junto do diretor do departamento, a
constituicao da equipa responsavel pelo BSC. O sucesso da implementacao do
BSC depende de uma boa lideranca e de uma equipa comprometida com os
objetivos propostos (Kaplan & David, 1996). A lideranca é um processo
continuo e deve ser assumida pela gestao de topo através de um lider que
ambicione a mudancga e procure constantemente novas oportunidades, neste
caso, o direto do departamento. Kaplan e Norton (2001), ao citar Kotter (1996),
referiram que este sugere que, para o BSC ter sucesso, os lideres devem
manifestar a importancia desta ferramenta, estimular o comprometimento de
toda a equipa e desenvolver uma estratégia baseada na visao organizacional
(Kaplan & Norton, 2001). Nesse sentido, € essencial que toda a equipa entenda
o proposito da utilizacdo do BSC para que, com o seu apoio, seja possivel
identificar eficazmente possiveis necessidades da organizagao, detetar desvios
e, assim, evitar o desperdicio de recursos. Posteriormente, deve ser
desenvolvida uma matriz de responsabilidades para que os membros da
equipa tenham conhecimento das suas fungdes otimizando, assim, a
implementagao do BSC.

A segunda fase implica que toda a equipa analise a proposta elaborada no
sentido de a validar e, eventualmente, a melhorar com base em questdes nao
identificadas no curto periodo de tempo em que o estagio decorreu. Tendo em
consideragao que atualmente nao existem na organizagdo mecanismos
suficientes para que se proceda a recolha dos dados necessarios, espera-se que o
processo de implementacao seja gradual. Para tal, deve-se trabalhar no sentido
de conseguir extrair todos os dados necessarios e, simultaneamente, determinar
quais os indicadores mais importantes. Além disso, devem ser verificados os
milestones'> propostos e, caso necessario, altera-los de acordo com a visao mais

realista possivel.

15 Ver apéndice I
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A terceira fase consiste em apresentar todo o trabalho realizado ao
departamento A&M para que este perceba o porqué de se estar a implementar
esta ferramenta e, ainda, o que é esperado de cada colaborador. O BSC estimula
o comprometimento e o foco dos colaboradores na melhoria continua da
organizacao (Kaplan & Norton, 2001) todavia, para manter estas dimensoes, a
estratégia presente no plano de comunicagao deve ser continua. A estratégia é
responsabilidade de todos os colaboradores e, nesse sentido, inicialmente
devem ser reunidos esfor¢os na criacio de mecanismos que apoiem uma
melhor compreensao dos objetivos e iniciativas estipuladas, tais como:
apresentacoes, videos e panfletos informativos. Adicionalmente, devem existir
sistemas de feedback que promovam a partilha de informagao dentro da
organizagao através, por exemplo, de um documento publico e aberto, no
SharePoint, onde sao partilhados os resultados obtidos, explicagdes desses
mesmos resultados e, ainda, a¢Oes futuras.

A quarta fase diz respeito a necessidade de cooperagdo com o departamento
informatico. Numa fase inicial, considera-se que a utilizacdo de folhas de
calculo do Excel, presentes no SharePoint, bem como a criacao de um Dashboard
serao suficientes. As folhas de calculo permitem controlar, periodicamente, o
resultado dos indicadores e, assim, determinar o nivel de concretizacao dos
objetivos. Ademais, através da ferramenta de formatagao condicionada, é
possivel a definicio de intervalos de resultados, facilitando a gestao dos
indicadores ao longo do tempo. Nesse sentido, ¢ importante trabalhar na
criacao de uma ligacao direta entre o Excel e o sistema de gestao LogistaaS, dai
a necessidade de cooperacao interdepartamental. No futuro, com o aumento da
complexidade e de dados, recomenda-se a aquisi¢ao de um software de BSC,
também ligado ao LogistaaS.

A quinta fase é relativa a validacao de resultados. Esta é importante uma vez

que, para além de avaliar as relagdes de causa-efeito assumidas e permitir
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desenvolver mnovas correlagbes (Niven, 2006), também determina a
aplicabilidade da proposta de BSC. Os sistemas de feedback irdo agora permitir a
construgao de um feedback de aprendizagem através da identificacao de
necessidades de mudanca (por exemplo, inclusao/exclusdo de perspetivas,
indicadores, entre outros.), garantindo a sustentabilidade e melhoria continua
da organizacdo. Além disso, é essencial para reavaliar quer a estratégia quer os
milestones definidos.

A sexta fase deve ser concretizada apenas apds se verificar a
aplicabilidade da proposta de BSC e diz respeito a disseminac¢ao do BSC. Neste
caso em concreto, sugere-se que o ideal seria primeiramente implementar no
departamento rodoviario e, em caso de sucesso, implementar na restante
organizagao. Isto porque este departamento tem outras especificidades que nao
as do departamento A&M e, utilizando a mesma proposta, podem resultar
conclusdes erradas. O BSC é uma ferramenta flexivel e, nesse sentido, para
melhorar a adapta¢do a cada departamento, podem ser acrescentadas novas
perspetivas como, por exemplo, da inovacdo, fornecedores, ambiental, entre
outras. Porém, é necessario ter em consideracdo que, mudando as perspetivas
formuladas inicialmente para o departamento A&M, por um lado, podera
haver um aumento do sentido de comprometimento com a organiza¢ao, mas,
por outro lado, poderao existir comparagoes interdepartamentais erradas.

Por ultimo, deve ser construida uma ligacao entre o desempenho do BSC e
os objetivos de gestao de desempenho, bem como ser determinado o peso de
cada perspetiva. A gestao de desempenho pode ser efetuada a nivel individual,
de equipa ou coletivo e, nesse sentido, devem existir objetivos para cada uma
destas vertentes. O alinhamento entre o desempenho do BSC e os objetivos
estipulados para cada uma destas vertentes facilitard a interioriza¢ao do facto
de que o sucesso de cada colaborador estd inteiramente ligado ao sucesso da

organizacao. Relativamente ao peso de cada perspetiva, esta no¢ao servira para
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que se faca uma melhor alocagao das recompensas relativas aos objetivos

atingidos sendo que, tipicamente, é a perspetiva financeira que tem maior peso.
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Capitulo 6: Conclusao

No capitulo em questao, inicialmente, sao referidas as principais conclusoes
e, inclusive, contribui¢des a nivel da literatura e da organizacdo. De seguida,
sdo apontadas as limitagOes inerentes a proposta elaborada. E, por tltimo, sao

fornecidas algumas sugestoes a desenvolver no futuro.

6.1 Conclusao

O presente trabalho pretende dar resposta a questdao de investigagao “Como
desenvolver um BSC para servicos logisticos e, em especifico, para um
departamento aéreo e maritimo?”. E, nesse sentido, foi desenvolvida uma
proposta de BSC para este setor, usando como referéncia o departamento aéreo
e maritimo da Transnautica Global Logistics, SA.

Este estudo de caso é relevante na medida em que demonstra, através de um
contexto real, de que forma é que o BSC pode ser desenvolvido e aplicado ao
setor logistico, ainda pouco explorado.

A nivel literario existem inimeros estudos e modelos que sugerem como
avaliar o desempenho organizacional. Todavia, poucos revelam como efetuar
esta avaliacdo ao nivel do setor logistico. Assim, este trabalho pretende ser um
contributo para a literatura através da demonstragao de como o BSC pode ser

aplicado neste setor e, em concreto na realidade dos transitarios.
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Ao nivel da organizacdo, considera-se que os objetivos propostos foram
cumpridos na medida em que se concluiu o planeamento e o desenvolvimento
do BSC. Ademais, este € uma mais valia para a organizagao pois permite uma
gestdo estratégica através da definicito de um conjunto de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas pensadas exclusivamente para fazer face a
situacao atual da TGL.

Respondendo a questao de investigacao formulada, para desenvolver uma
proposta de BSC para servicos logisticos devem seguir-se as seguintes etapas:
i) identificacio das razdes que levam a adogao do BSC; ii) recolha de
informacao acerca da organizacao e disponibilidade de recursos; iii) formulacao
da estratégia organizacional, tendo por base ndo s6 a missao, os valores e a
visdo da organizacao, mas também a andlise da envolvente interna e externa da
mesma; iv) determinacdo dos objetivos estratégicos; v) criacao de indicadores
de desempenho, metas e iniciativas que apoiem a concretizagdo dos objetivos
anteriormente selecionados; vi) elaboracdo de um mapa estratégico; vii)
elaboragdo de um plano de implementagao, apoiado por uma estratégia de
comunicacao eficiente.

No que diz respeito aos servicos oferecidos por um departamento aéreo e
maritimo, é necessario ter em conta que estes sao considerados uma atividade
de intermediacao e, nesse sentido, o desenvolvimento do BSC deve ser
direcionado para a exceléncia operacional. Isto é, deve ser focado em questdes
que permitam satisfazer as necessidades dos clientes através do aumento da
qualidade global do servigo. Para tal, os fatores criticos a ter em consideracao
sao: a reducao de custos, a diminui¢ao do tempo de resposta e o follow-up
continuo do cliente.

Em suma, cada organizagao tem o seu proprio mecanismo, todavia, tendo em
consideragao quer a envolvente interna quer externa, a proposta desenvolvida

podera ser adaptada a outras organiza¢des em condigdes semelhantes.
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6.2 Limitacoes

O caminho percorrido até a proposta apresentada foi longo e, nesta fase final,
¢ possivel identificar algumas limita¢des, de seguida expostas.

Inicialmente, € relevante salientar o facto de, durante o periodo de estudo, a
atividade da organizagao ter decorrido normalmente e, como tal, o foco ser o
fornecimento dos servicos oferecidos pela mesma.

Segundo Niven (2006) do inicio do planeamento ao final da fase de
desenvolvimento do BSC sao necessarios em média 4 a 12 meses (Niven, 2006).
A fase de planeamento do BSC comegou apenas em janeiro de 2020 e a fase de
desenvolvimento terminou em abril. Ou seja, houve uma clara restricio de
tempo que, para além de nao ter permitido a implementagao da proposta,
também dificultou a recolha de informacdes dentro e fora da organizacao.
Ademais, esta condicionante ndo permitiu testar a aplicabilidade e viabilidade
da proposta em questao.

Além disso, o estudo de caso e, inclusive, a proposta foram desenvolvidos
tendo em consideragao apenas uma organizacao - a TGL - e apenas uma area
de estudo - logistica aérea e maritima - logo, a sua utilizacdo noutras
organizagdes, mesmo que idénticas, podera identificar outras limitagoes

associadas.

6.3 Sugestoes de Trabalho Futuro

As oportunidades em vista para o futuro passam, inicialmente, pela resposta
as limitagoes apresentadas. Nomeadamente, seria interessante:
- Concluir o plano de implementagao iniciado no subcapitulo 5.7 para que,

posteriormente, fosse possivel testar a aplicabilidade e viabilidade da proposta
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elaborada. Apds isso, com o intuito de tornar o BSC uma ferramenta utilizada
por toda a TGL, seria crucial adaptar a proposta aos restantes departamentos da
organizacao e, assim, dissemina-la.

- Estudar e elaborar uma extensao desta proposta a outras organizacdes e,
inclusive, a outras dreas de negdcio incluidas neste setor.

Adicionalmente, poderia ser interessante executar uma analise Benchmarking
com outras empresas do setor que apliquem este modelo. Ou, ainda, a
organizacao poderia analisar os diferentes métodos de orcamentagao e,
posteriormente, fazer uma ligacdo com a proposta apresentada. A adocgao
apropriada de um destes métodos permitirda uma melhor alocacao de recursos,
uma visdo mais objetiva e realista e, ainda, um melhor alinhamento entre os

custos e as atividades realizadas.
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Atividades

2019

2020

set.

out.

now.

dez.

fev.

abr.

]'u_n.

set.

out.

onT.

dez.

Conhecer a realidade organizacional

Fevisdo de literatura

ERecolha de informagdo direcionada ao
desenvolvimento do BSC

Formulagio da estratégia e objetivos
estratégicos do dep. A&M da TGL -
Aveleda

Desenvolvimento de indicadores de

desempenho, metas e iniciativas

Elaboragdo do mapa estrategico

Plano de Implementagao

Formalizar a equipa responsavel
pEIDESC

Analizar a proposta elaborada

Elaborar plano de comunicagao

Comumicar BSC ao dep. A&M

Cooperagdo com dep. informatico

Iniciar utilizacdo do B5C

Inicio de 2021

WValidacio dos resultados

Final de 2021

Diszeminagioc para outros

departamentos

Indcio de 2022
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Apéndice II - Tabela com objetivos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas

trabalhador;

Ligagao do
Perspetiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas indicador a
iniciativa
- Estudar e identificar necessidades de L1; L2; L3;
. Grau de satisfacdo dos colaboradores; 10 v o
OL1: Aumentar a satisfagdo e ¢ formacdo (L1); L5;
mativacdo dos colaboradores | Grau de motivacdo dos colaboradores; 10 - Reunir com departamento de RH no L1; L2; L3;
Taxa de objetivos concretizados; 100% sentido de criar mecanismos de L2; L3;
OL2: Alinhar recompensas & . . ) e motivacdo dos colaboradores (L2) o
ncentivos % de prémios e incentivos distribuidos; - Integrar o operacional responsavel L4; L6;
por cada servico no processo de
% de investimento em novos programas tomada de decisdo (L3);
. OL3: Aumentar o de gestdo e equipamentos; - Renegociar com departamento de RH
Perspl?‘tn.ra da investimentn em tecnologia no sentido de agilizar a forma como é
Aprendizagem e feita a avaliacdo de desempenho (L4);
Crescimento ; - Realizar guestiondrios de satisfacio
Taxa de concretizacdo de nowvas ideias; 1 aos colaboradores (L5); L5;
- Reunir com departamento de RH no
Taxa de concretizacdo de formagdes sentido de atribuir recompensas .
previstas: 1 guando sdo atingidos ohjetivos (LE); L1
OL4: Aumentar & qualificacdo
d laborad % de f & Juid
os colaboradores e formagdes concluidas p/ 100% -
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Ligacdo do

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas indicador a
iniciativa
Leads provenientes de parceiros 0 - Realizar gquestiondrios de motivacdo -
C11: Diminuir o tempo de externos; aos colaboradores (11); '
resposta Leads provenientes de departamentos 0 - Reunir com parceiros externos (12); -
internos; - Reunir e renegociar com o '
departamento de distribuicdo e
0I2: Aumentar a motivacdo % de sugestdes dadas pelos 100% departamento de contabilidade (13]; - 1
Perspetiva dos dos colaboradores colaboradores implementadas; - Crlar platafc:urrrla onde padem ser S
deixadas sugesties de melhoria (14);
Processos - Definir e divulgar quer o organigrama
Internos 013 Gest3o e controlo dos . o quer a estrutura das equipas de
processos Ne de auditorias; 1 trabalho da organizacdo (15); 15;
Ol4: Integracdo eficaz do % de atividades realizadas no novo 100%
novo sistema de gestdo sistermna de gestdo;
015: Melhorar o processo de | % de adjudicacbes; 1002 12;
gestdo de clientes % de ndo adjudicactes; 0% 12;
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Ligacao do

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas indicador a
iniciativa
Taxa de concretizacio das atividades de 1 - Realizar questionarios de satisfacio R
OC1: Aumentar a visibilidade | marketing; aos clientes (C1); T
da creanizacio ] _ - Estipular um novo ndmero de visitas C1- 02 03
MNamero de novos clientes; de follow-up aos clientes (C2): ’ C4; '
Taxa de retencio de atuais clientes; 1 - Estar presente em feiras/encontros C2; C5;
OC2: Aumentar a fidelizacdo Numero de reclamacdes; 0 internacionais (C3); 1
dos clientes - ) - Realizar agdes de morketing (C4);
Perspetiva dos Taxa de clientes perdidos; - Criar um servico de acompanhamento CL;
Clientes L Taxa de conversdo importagtes da mercadoria em tempao real no site .
0c3: Dcllxrersmcau;ac: de exportagdes; da organizacdo (C5); €z
mereanos Taxa de conversdo ABM n Rodovidrio; - Promover a cooperagdo entre Ci;
Grau de satisfacdo dos clientes; 100% departamentos (CE); C1; C5;
OC4: Aumentar a satisfacdo Perfil da
dos clientes Mumere de vendas p/clients; curva: C2; C4; C5;
aumentar
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Ligacdo do

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas Imiciativas indicador &
iniciativa
OF1: Cumprir o - Criar mapas de analise/controlo
Execugdo orgamental; 0% F1;
orgamento estipulado (F1y;
OF2: Aumentar o BEL Taxa de crescimento do BL; - Feunir com parceiros estratégicos F2:F3:
Perspetiva OF3: Aumentar o VIN Volume de negocios; € criar parcerias (F2); E4:
Financeira OF4: Aumentar a margem - Renegociar pregos com
Margem p/ venda; a5 i FZ: F3;
de cada venda formecedores existentes (F3);
OF5: Aumentar a margem - Utilizar a 100% o CEM e as suas
Margem total p/ tipo de servigo; F2X: F3;

p/ ipo de servigo

potencialidades (F4);
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Apéndice III - Dicionario do BSC

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: Grau de satisfagdo dos colaboradores |Responséve|: membro dos RH

Estratégia: Fortalecer as competéncias e motivagdo dos colaboradores

Objetivo: Aumentar a satisfagdo dos colaboradores

Mede o grau de satisfacdo do colaborador perante o ambiente, recursos e
procedimentos da organizagdo. Quanto maior o grau de satisfagdo do

Descrigao: . . .o . ~
¢ colaborador, melhor. Isto pois, maiores niveis de satisfacdo traduzem-se
num aumento da produtividade, eficiéncia e retengdo dos colaboradores.
Lead / Lag: Lead Frequéncia: Anual

Foi medido pela primeira vez em 2019, ndo sdo conhecidos os resultados.
Situagao atual: )
Dados disponiveis.

N2 de questionarios realizados aos colaboradores em que eles respondem

i afirmativamente as questdes "Estd satisfeito com a organizagdo?",
Férmula:
"Recomendaria a organizagdo a um amigo que procurasse uma nova

oportunidade?" a dividir pelo nimero total de questiondrios preenchidos.

Fonte dos dados: Questiondrio de satisfacdo aos colaboradores

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Inicio de cada ano

Base: Informacdo confidencial Meta: 10 (escala 0-10)

N&o havendo histérico o objetivo é que os colaboradores estejam o mais
Légica associada a meta: o )
satisfeitos possivel.

1. Realizagdo de um questiondrio de satisfagdo dos colaboradores;

Iniciativas: 2. Promocao periddica de colaboradores;

3. Reunir com o dep de RH para criar mecanismos de motivagao;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: Taxa de objetivos concretizados |Responséve|: a definir

Estratégia: Fortalecer as competéncias e motivagdo dos colaboradores

Objetivo: Aumentar a satisfagdo e motivagdo dos colaboradores

Com base no numero de objetivos atingidos é possivel constatar se os

Descricio colaboradores estdo ou ndo motivados com base no pressuposto de que
icdo:

guanto maior a motivagao maior o comprometimento e, assim, maior a pro-

babilidade de se atingir os objetivos estipulados.

Lead / Lag: Lead |Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Férmula: Numero de objetivos concretizados a dividir pelo nimero total de objetivos estipulados

Fonte dos dados: Relatérios internos

Frequéncia com que esses dados sao atualizados: Inicio de cada ano

Base: sem histdrico Meta: 100% (escala 0% - 100%)

Logica associada a meta: |Ndo havendo histdrico o objetivo é que todos os objetivos se concretizem.

1. Plano de comunicagdo dos objetivos

Iniciativas: 2. Plano de concretizagdo dos objetivos

3. Follow-up do desempenho de cada objetivo

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: % de investimento em novos equipamentos e programas de gestdo

Responsavel: a definir

Estratégia: Evolucdo tecnoldgica sustentada e integrada para maximizar a eficiéncia operacional

Objetivo: Aumentar o investimento em tecnologia

O aumento do investimento em tecnologia permitira eliminar lacunas a nivel
operacional, comercial e a nivel da ligacdo entre as duas equipas. E, nesse
sentido, quanto maior o investimento para eliminar as lacunas detetadas,
melhor.

Descrigdo:

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Investimento em novos equipamentos e programas de gestdo a dividir pelos

Férmula: . 3 .
custos totais a nivel operacional

Fonte dos dados: Relatdrios de custos organizacionais

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Inicio de cada ano

Base: sem histérico Meta: a definir

Légica associada a meta:

1. Identificacdo das necessidades de equipamento e programas de gestdo

Iniciativas: 2. Identificar as lacunas existentes a nivel do programa de gestao

3. Reunir com departamento Informatico
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: Taxa de concretizacdo das formagdes previstas |Responsével: membro dos RH

Melhorar o conhecimento interpessoal e técnico dos colaboradores

Estratégia: Melhorar as competéncias de comunicagao

Desenvolvimento continuo dos colaboradores

Objetivo: Aumentar a qualificagdo dos colaboradores

O numero de formagdes a realizar deve ser estipulado com base nas
Descrigao: necessidades de formacdo identificadas. Nesse sentido, devem ser realizadas
todas as formag0es previstas para que sejam eliminadas essas necessidades.

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Semestral

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Férmula: Numero de horas de formacgdo efetuadas a dividir pelo nimero de horas de formagao previstas.

Fonte dos dados: Relatorio interno

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: No final de cada semestre

Base: sem historico |Meta: 1 (escala 0-10)

Ndo havendo historico o objetivo é que todas as formagdes previstas se

Loégica associada a meta: .
concretizem.

1. Identificar necessidades de formagao;

2. Criar plano de formagées;

Iniciativas: : =
3. Divulgar plano de cada formacao;

4. Reunido com o departamento de RH (responsavel por agilizar as formagées);

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: % de prémios e incentivos distribuidos |Responséve|: a definir

Estratégia: Fortalecer a motivagdo dos colaboradores através da atribuicdo de recompensas

Objetivo: Alinhar recompensas e objetivos

O valor disponivel relativo a prémios e incentivos é angariado tendo por base os
objetivos estipulados (individuais e coletivos). Uma vez que o objetivo é que
todos os objetivos seram cumpridos, pretende-se que o valor de prémios e
Descrigdo: incentivos distribuido coincida com o valor iniciamente angariado. E assumido

o pressuposto de que quanto maior o nimero de objetivos cumpridos, maior o
numero de prémios e incentivos oferecidos e, assim, maior a motivagdao e com-
prometimento dos colaboradores.

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Primeira atirbui¢do de prémios prevista para 2020.

Valor de prémios e incentivos distribuido a dividir pelo valor total de prémios e

Férmula:
incentivos disponivel para atribuir, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Relatdrios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Primeiro trimestre de cada ano

Base: sem historico Meta: a definir

Légica associada a meta:

1. Estipular o peso/importancia de cada objetivo;

2. Reunir com o dep. de RH no sentido de estipular prémios e incentivos e, ainda,
Iniciativas: de agilizar a forma como é feita a avaliagdo de desempenho;

3. Plano de comunicagdo dos objetivos;

4. Follow-up do desempenho de cada objetivo;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: Taxa de concretizagdo de novas ideias |Responsa’ve|: a definir

Estratégia: Evolugdo tecnoldgica sustentada e integrada para maximizar a eficiéncia operacional

Objetivo: Aumentar o investimento em tecnologia

Foram detetadas lacunas a nivel do sistema de gestdo informatico utilizado e,
nesse sentido, este kpi prentende medir se esta a ser realizado o investimento
Descrigdo: necessario e capaz de eliminar essas lacunas. Maior investimento no sistema in-
formatico traduz-se na resolugdo dessas lacunas e, consequentemente, num
aumento da eficiéncia operacional.

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Numero de novas ideias implementadas a dividir pelo nimero total de novas

Férmula: L . .
ideias aimplementar, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Plataforma interna (a desenvolver) e relatérios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Inicio de cada ano

Base: sem historico |Meta: 1 (escala 0-10)

Légica associada a meta: |N3o havendo histérico o objetivo é que todas as novas ideias se concretizem.

1. Identificar lacunas tecnoldgicas;

2. Desenvolvimento de plataforma interna onde os colaboradores podem
Iniciativas: sugerirideias;

3. Reunir com o dep. Informéatico no sentido de perceber como aplicar as
ideias ligadas a componente tecnoldgica;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: % de formacdes concluidas p/ trabalhador |Responsa’ve|: membro dos RH
Melhorar o conhecimento interpessoal e técnico dos colaboradores
Estratégia: Melhorar as competéncias de comunicagdo

Desenvolvimento continuo dos colaboradores

Objetivo: Aumentar a qualificagdo dos colaboradores

Assumindo o pressuposto de que qualquer formagao sé podera ter o im-

Descrigao: pacto pretendido caso seja concluida totalmente, o formando tem de estar
presente em todas as aulas de cada formacao.
Lead / Lag: Lead |Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Numero de formagdes concluidas p/ trabalhodor a dividir por todas as for-

Férmula: - . . -
magdes no qual esse trabalhador estava inscrito, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Template relativo a listagem de presencas e Plano de formagdes anual

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Final de cada formagdo

Base: sem histérico Meta: 100% (escala 0% - 100%)

N&o havendo histérico o objetivo é que todos os colaboradores terminem a
Légica associada a meta: |formacdo no qual estdo inscritos, caso contrario é colocada em risco a apli-
cabilidade e utilidade da mesma.

1. Criar e divulgar plano de formacao;

2. Criar template relativo a listagem de presencas;

Iniciativas: 3. Avaliagdo da formagdo (durante e/ou depois) de concluida;

4. Melhorar o processo de formagdo através, p.e, da escolha dos formadores;

5. Verificar a aplicabilidade das competéncias lecionadas;
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Aveleda - Vila do Conde

e s _

Perspetiva: Aprendizagem e Crescimento

KPI: Grau de motivagdo dos colaboradores |Responséve|: membro dos RH

Estratégia: Fortalecer as competéncias e motivagdo dos colaboradores

Objetivo: Aumentar a motivagdo dos colaboradores

Descrigdo:

Mede o grau de motivagdo do colaborador perante o ambiente, atividades e
procedimentos da organizagdo. Quanto maior o grau de motivagdo do
colaborador, melhor. Isto pois, maiores niveis de motivagdo traduzem-se
num aumento da produtividade, eficiéncia e reten¢do dos colaboradores.

Lead / Lag: Lead

|Frequéncia: Anual

Situagao atual: ndo é medido. Dados nao estdo disponiveis.

Férmula:

N2 de questionarios realizados aos colaboradores em que eles respondem
afirmativamente a questdo "Diariamente, sente-se motivado?", a dividir
pelo niumero total de questionarios preenchidos.

Fonte dos dados: Questiondrio de motivagdo aos colaboradores

Frequéncia com que esses dados sao atualizados: Inicio de cada ano

Base: sem historico

Meta: 10 (escala 0-10)

Légica associada a meta:

Ndo havendo histdrico o objetivo é que os colaboradores estejam o mais
motivados possivel.

Iniciativas:

1. Realizagdo de um questiondrio de motivagdo dos colaboradores;

2. Integrar operacional responsavel por cada servigo no processo de tomada
de decisdo;

3. Reunir com o dep de RH para criar mecanismos de motivagao;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Aveleda - Vila do Conde

Perspetiva: Processos Internos

KPI: Leads provenientes de parceiros externos Responsavel: a definir

Estratégia:

Manter o cliente informado e satisfeito;

Cultivar a proatividade e abolir a reatividade;

Objetivo: Diminuir o tempo de resposta

Descricdo:

Segundo a literatura, um dos aspetos mais valorizados pelo consumidor
é o tempo de resposta e, nesse sentido, é crucial trabalhar a eficiéncia
e rapidez com o qual se dd resposta aos consumidores. O objetivo é que
aumentar a prontiddo e proatividade da resposta ao consumidor.

Lead / Lag: Lead

Frequéncia: Semestral

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Férmula:

Registar quando algum parceiro tem um tempo de resposta superior
ao expectdvel.

Fonte dos dados: Relatdrios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: sem histdrico

Meta: 0

Légica associada a meta:

Ndo havendo histdrico o objetivo é que se eliminem todos os leads
relativos a pareceiros externos.

Iniciativas:

1. Identificar parceiros externos em que existe um tempo de resposta
superior ao esperado (varia consoante o tipo de parceiro);

2. Reunir com parceiros externos acima identificados;

3. Realizar um comunicado, costumizado com base no tipo de parceiro,
acerca das expectativas que a TGL tem face ao servigo do parceiro
em questao;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Aveleda - Vila do Conde

Perspetiva: Processos Internos

KPI: % de sugestdes dadas pelos colaboradores implementadas |Responséve|: a definir

Estratégia: Fortalecimento das competéncias e motivagdo dos colaboradores

Objetivo: Aumentar a motivagao dos colaboradores

Um dos fatores que dita o sucesso desta pratica (BSC) é o comprometimento
de todas as partes envolvidas e, segundo a literatura, quando maior o com-
prometimento dos colaboradores maior o sucesso do BSC. Esta medida tem
como intuito aumentar o grau de comprometimento dos colaboradores e,
consequentemente, da sua motivagdo. Ao sentirem que as sugestdes sdo
Descrigdo: ouvidas é maior o sentimento de inclusdo logo, todas as sugestdes recebidas
na plataforma merecem uma analise. O colaborador deve receber feedback da
sua sugestdo e, caso a organizagdo decida implementar essa sugestdo o cola-
borador deve ser incluido no processo de implementagéo. Caso a sugestdo
ndo seja implementada o colaborador deve igualmente ter feedback acerca do
porqué de ndo serimplementada.

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

= | Numero de novas ideias implementadas a dividir pelo numero total de
6rmula: - . _
novas ideias a implementar, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Plataforma interna e Relatorios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: sem historico Meta: 100% (escala 0% - 100%)

Légica associada a meta: |Ndo havendo histdrico o objetivo é que todas as sugestdes se concretizem.

1. Criar plataforma online onde podem ser deixadas sugestdes de melhoria;

2. Criar mecanismos de incentivo para que os colaboradores se sintam moti-
vados a dar sugestdes;

Iniciativas: 3. Criar mecanismos de recompensa para as sugestdes a implementar;

4. Follow-up continuo das sugestdes recebidas;

5. Colocar no questiondrio de motivagao dos colaboradores uma questdo relativa a
utilizagdo das sugestdes fornecidas por colaboradores;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Processos Internos

KPI: % de atividades realizadas no novo sistema de gestdo |Responsa’ve|: a definir

Estratégia: Evolugdo tecnoldgica sustentada e integrada para maximizagdo da eficiéncia operacional

Objetivo: Integragdo eficaz do novo sistema de gestdo

O novo sistema de gestdo (LogistaaS) ao ficar de todas as ferramentas neces-
sarias quer a nivel operacional quer a nivel comercial permitird um aumento
Descrigao: da produtividade, eficacia, eficiéncia e motivacdo dos colaboradores. Nesse
sentido, e para que seja possivel agilizar o dia-a-dia dos colaboradores,
pretende-se que todas as atividades sejam realizadas neste novo sistema.

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Trimestral

Situagao atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Numero de atividades realizadas no novo sistema de gestdo (LogistaaS) a di-
Férmula: vidir pelo total de atividades realizadas em ambos os sistemas (atual +
LogistaaS), multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Relatérios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: De 3 em 3 meses

Base: sem histérico Meta: 100% (escala 0% - 100%)

Ndo havendo histdrico o objetivo é que todas as atividades passem a ser rea-

Logica associada a meta: | . . - .
lizadas no novo sistema de gestdo - LogistaaS;

1. Formagdo pratica acerca do novo sistema de gestdo - LogistaaS;

2. Solicitar/Criar manual de utilizagdo do LogistaaS;

Iniciativas: 3. Colaborar com o dep. de Informatica e com a organizagdo detentora do
LogistaaS no sentido de criar todas as ferramentas necessarias a nivel opera-
cional e comercial;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Processos Internos

KPI: % de ndo adjudicagbes |Responsa’ve|: a definir

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Estratégia: Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Follow-up continuo dos clientes;

Objetivo: Melhorar o processo de gestdo de clientes

Eimportante perceber que percentagem de adjudicagdes oferecidas ndo estd a

ser aceite para que, posteriormente, se possa perceber o porqué dessas ndo serem
aceites. SO assim se conseguird identificar os aspetos onde sdo necessarias
Descrigdo: alteragdes/melhorias. Em caso de ndo se obter resposta apds a oferta da adju-
dicagdo deve-se contactar o cliente para perceber o porqué da demora ou eventual
rejeicdo - follow-up continuo da adjudicagdo. Ao perceber o porqué das ndo adjudica-
¢Oes vai ser possivel melhorar de forma a concretizar a estratégia.

Lead / Lag: Lag |Frequéncia: Semestral

Existe uma folha de cdlculo Excel onde sdo colocadas as cotagdes oferecidas e,

Situagao atual: -
i consequentemente, as adjudicagdes e ndo adjudicagbes; Dados disponiveis.

Férmula: Niumero de ndo adjudicagdes a dividir pelo nimero de cotagbes oferecidas, multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Folha de cdlculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informacdo confidencial Meta: 0% (escala 0% - 100%)

Sendo a informagdo confidencial, o objetivo é que todas as cotagdes sejam positi-

Légica associada a meta: . . ) . e
vas, ou seja, que ndo existam ndo adjudicagdes;

1. Follow-up continuo da cotagdo;

2. Determinar procedimentos pos-adjudicagdo (exemplo: quando contactar o cliente,

Iniciativas:
0 que perguntar, como perguntar, entre outros.);

3. Preencher folha de Excel relativa as cotagGes oferecidas;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Processos Internos

KPI: Leads provenientes de departamentos internos |Responséve|: a definir

Manter o cliente informado e satisfeito;

Estratégia:
g Cultivar a proatividade e abolir a reatividade;

Objetivo: Diminuir o tempo de resposta

Segundo a literatura, um dos aspetos mais valorizados pelo consumidor
é o tempo de resposta e, nesse sentido, é crucial trabalhar a eficiéncia
e rapidez com o qual se da resposta aos consumidores. O objetivo é que
aumentar a prontiddo e proatividade da resposta ao consumidor.

Descrigdo:

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Semestral

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Registar quando algum parceiro tem um tempo de resposta superior

Férmula: ,
ao expectdvel.

Fonte dos dados: Relatdrios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: sem histdrico Meta: 0

Ndo havendo histérico o objetivo é que se eliminem todos os leads

Légica associada a meta: i o
relativos a pareceiros internos.

1. Identificar parceiros internos em que existe um tempo de resposta
superior ao esperado (varia consoante o tipo de parceiro);

2. Reunir com os parceiros internos acima identificados (incluir, necessa-
riamente o dep. de Contabilidade e de Distribuigdo);

3. Realizar um comunicado, costumizado com base no tipo de parceiro,
Iniciativas: acerca das expectativas que o departamento tem face ao servigo do
parceiro em questdo;

4. Realizar sintese de procedimentos/préticas de gestdo de tempo e orga-
nizagdo no trabalho;

5. Definir e divulgar que o organigrama quer a estrutura das equipas de trabalho da
organiagao;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Processos Internos

KPI: NUmero de auditorias |Responséve|: membro do Dep. De Qualidade

Estratégia: Melhorar a qualidade dos servigos

Objetivo: Gestdo e Controlo de processos

A realizagdo de auditorias estimula um esforgo para que haja um aumento na quali-
dade dos servigos prestados através, por exemplo, da elaboragdo de procedimentos

Descrigao:
: que facilitam a realizagdo de cada um dos servigos oferecidos. Nesse sentido, quanto
maior o nimero de auditorias menor a probabilidade de falhas nos servigos prestados.
Lead / Lag: Lead Frequéncia: Semestral

Sdo realizadas auditorias internas como método de preparagdo para as auditorias

Situagdo atual:

externas. Dados disponiveis.

Férmula: Numero de auditorias realizadas a dividir pelo nimero de auditorias planeadas

Fonte dos dados: Relatdrios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Sempre que ha uma auditoria

Base: informacdo confidencial |Meta: 1 (escala0-10)

Sendo a informacdo confidencial, o o objetivo é que todas as auditorias planeadas

Légica associada a meta: . . .
se realizem, garantindo a qualidade.

1. Identificar o tipo de auditorias a realizar;

2. Planear cronologicamente a(s) auditoria(s);

Iniciativas: 3. Selecionar responsavel pelas ages pré-auditoria;

4. Avaliar resultados da(s) auditorias);

5. Criar um plano de medidas/agdes corretivas;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Processos Internos

KPI: % de adjudicagdes |Responséve|: a definir

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Estratégia: Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Follow-up continuo dos clientes;

Objetivo: Melhorar o processo de gestdo de clientes

Quanto maior o numero de adjudicagdes aceites, maior a probabilidade do desem-
penho da organizagdo ser positivo uma vez que, a medida que cresce o nimero de
cotagBes aceites melhora esse desempenho. Tendo isso em conta, o objetivo é

Descrigao: conseguir o maior nimero de adjudicagdes. Um maior nimero de adjudicagdes pode
levar a um boca-a-boca positivo e , assim, se conseguir novos clientes target e a
nivel local.
Lead / Lag: Lag Frequéncia: Semestral

3 . Existe uma folha de célculo Excel onde sdo colocadas as cotagdes oferecidas e,
Situagdo atual:

consequentemente, as adjudicagdes e ndo adjudicages; Dados disponiveis.

Férmula: Numero de adjudicagdes a dividir pelo nimero de cotagdes oferecidas, multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Folha de calculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informacdo confidencial Meta: 100% (escala 0% - 100%)

Sendo ainformagdo confidencial, o o objetivo é que todas as cotagdes sejam positi-
vas.

Logica associada a meta:

1. Follow-up continuo da cotagdo;

2. Determinar procedimentos pés-adjudicacdo (exemplo: quando contactar o cliente,

Iniciativas:
0 que perguntar, como perguntar, entre outros.);

3. Preencher folha de Excel relativa as cotagbes oferecidas;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Clientes

KPI: Taxa de concretizagdo das atividades de marketing |Responséve|: a definir

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Dar conhecimento ao publico em geral dos diferentes servigos oferecidos pela TGL;

Estratégia: - - - - = -
Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Manter o cliente informado e satisfeito;

Objetivo: Aumentar a visibilidade da organizagdo

A concorréncia, principalmente por parte das multinacionais, é grande e, nesse
sentido, é necessario optar por metodologias push, ou seja, que "empurram" o pro-
duto para o cliente. O que se pretende é que ainformagdo acerca de todos os servigos
oferecidos pela TGL flua e chegue quer aos clientes atuais quer a novos clientes.
Desta forma, manter-se-do os clientes informados (dos servigos e de eventuais ques-
toes relevantes do setor) e chamar-se-do, ainda, novos potenciais clientes.

Descricao:

Lead / Lag: Lead |Frequéncia: Semestral

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Férmula: Numero de atividades de marketing desenvolvidas / Nimero de atividades de marketing propostas

Fonte dos dados: Relatdrios internos

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Ao final de cada 6 meses

Base: sem histoérico |Meta: 100% (escala 0 % - 100%)

Légica associada a meta: |N3o havendo histérico o objetivo é que se concretizem todas as atividades planeadas.

1. Criar/Contratar equipa de marketing;

Iniciativas: 2. Realizar plano de marketing;

3. Fazer publicagbes informativas em redes sociais como, p.e, LinkedIn ou Facebook;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Clientes

KPI: Taxa de retengdo de atuais clientes |Responséve|: a definir

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Follow-up continuo dos clientes;

Estratégia: : : - - = -
Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Manter o cliente informado e satisfeito;

Objetivo: Aumentar a fidelizagdo dos colaboradores

E crucial manter o cliente satisfeito para que este confie um segundo envio a TGL.
Este indicador pretende medir até que ponto a disponibilidade, prontiddo, conheci-
Descrigdo: mento e experiéncia da TGL estd estimular um sentimento de comprometimento com
a organizagdo. Quanto maior a taxa de retencdo de clientes, maior a probabilidade

de estes se fidelizarem e serem leais aos servigos oferecidos e a organizagdo.

Lead / Lag: Lead Frequéncia: Semestral

Situagdo atual: ndo é medido. Dados disponiveis.

Férmula: Numero de repeated buyers a dividir pelo nimero total de clientes, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Folha de célculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: de 6 em 6 meses

Base: sem histérico Meta: a definir

Légica associada a meta:

1. Criar servigo de acompanhamento da mercadoria em tempo real no site da organizagdo;

2. Falar proativamente com o cliente, ndo esperar que seja ele a procurar informacao;

Iniciativas: 3. Cumprir os prazos previstos/informados e, em caso de o mesmo nao ser possivel,
informar logo o cliente. Ser proativo;

4. Questionario de satisfagdo do cliente;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Clientes

KPI: Taxa de clientes perdidos |Responsa’ve|: a definir

Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Estratégia:
g Manter o cliente informado e satisfeito;

Objetivo: Aumentar a fidelizagdo dos colaboradores

Oindicador em questdo é essencial para perceber, por exemplo, a eficiéncia do acom-
panhamento dado ao cliente. Além disso, com base nos resultados serd possivel
Descrigdo: explorar os casos em que foram perdidos clientes e as causas para tal. O objetivo é que
este valor seja o mais baixo possivel e que se consiga perceber onde, no futuro, se
pode melhorar para que o valor se torne nulo e os clientes de fidelizem a TGL.

Lead / Lag: Lag |Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados disponiveis.

Numero de clientes perdidos (que so6 fizeram um envio durante o ano) a dividir pelo

Férmula: ) R S
numero total de clientes, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Folha de calculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: final de cada ano

Base: sem histérico |Meta: 0 (escala 0-10)

Légica associada a meta: [Ndo havendo histérico o objetivo é que ndo se perca nenhum cliente.

1. Realizar questiondrios de satisfagdo ao cliente;

Iniciativas: 2. Comunicagdo continua com o cliente, aquando e depois da realizagdo do servigo;

3. Estudar as expectativas e necessidades do cliente;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Clientes

KPI: Taxa de conversdo A&M <> Rodoviario |Responséve|: a definir

Dar conhecimento ao publico em geral dos diferentes servigos oferecidos pela TGL;

Estratégia: - — - —
Desenvolver a interagdo comercial com o dep. Rodoviario;

Objetivo: Diversificagdo de mercados

Este indicador permite identificar se o esforgo depositado para aumentar a coopera-
D . ¢do entre departamentos estd a ser proveitoso. Quanto maior a conversdo entre de-
escri¢do: ) . .
partamentos maior o aumento do volume de negdcio de cada departamento e, ainda,

melhor o desempenho global da organizagao.

Lead / Lag: Lead |Frequéncia: Semestral

Situagdo atual: ndo é medido. Dados ndo estdo disponiveis.

Na folha de cdlculo Excel relativa as cotagdes oferecidas deve-se adicionar um campo
onde se assinala se o cliente veio (ou ndo) por influéncia do departamento Rodoviario.

Férmula:
Depois, fazer o nimero de adjuficagdes que surgiram por influéncia do dep. Rodoviario

a dividir pelo numero total de adjudicages do dep. A&M, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Folha de cdlculo Excel relativa as cotagdes oferecidas.

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: sem histdrico |Meta: a definir

L. ) . Ndo havendo histdrico o objetivo é que exista uma elevada conversdo entre servigos
Légica associada a meta: . )
dos dois departamentos no sentido, de aumentar o desempenho global da TGL.

1. Reunir e promover a cooperagdo, principalmente a nivel comercial, entre departamentos;

2. Criagdo de objetivos conjuntos entre departamento comercial de A&M e Rodovidrio;

Iniciativas: : : = = :
3. Worskshop conjunto (equipas comerciais) sobre taticas/procedimentos de venda;

4, Estudo e andlise de resultados com ambas as equipas comerciais;
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Perspetiva: Clientes

KPI: Nimero de vendas p/cliente |Responséve|: a definir

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Dar conhecimento ao publico em geral dos diferentes servigos oferecidos pela TGL;

Estratégia:

Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Manter o cliente informado e satisfeito;

Follow-up continuo dos clientes;

Objetivo: Aumentar a satis

fagdo dos clientes

Descricao:

Com esta andlise o objetivo é perceber a que servigos é que se deve dar maior foco e
acompanhamento, com base no cliente que se esta estudar. E assumido o pressu-
posto de que ao perceber o padrdo de servigos requisitados por cada cliente se pode-

ra explorar esses com maior profundidade e obter outras oportunidades de negdcio.

Lead / Lag: Lag

Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados disponiveis.

Férmula: Contar nimero de vendas p/ cliente

Fonte dos dados: Relatdrio interno com base na folha de calculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses

dados sao atualizados: Diariamente

Base: sem historico

|Meta: a definir

Loégica associada a meta:

N&o havendo histérico pretende-se que o nimero de novos clientes siga o perfil de
uma curva ascendente, ou seja, que va aumentando gardualmente.

1. Estipular um novo nimero de visitas de follow-up aos clientes;

2. Realizar agoes de marketing ;

3. Criar servigo de acompanhamento da mercadoria em tempo real no site da TGL;

Iniciativas:

4. Enviar, com frequéncia, publicagdes uteis com base no tipo de servigo que o cliente,
tipicamente, compra para que também ele fique informado de alteragdes no setor;

5. Utilizar a 100% o CRM e as suas potencialidades;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Aveleda - Vila do Conde

Perspetiva: Clientes

KPI: NUmero de novos clientes Responsavel: a definir

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Dar conhecimento ao publico em geral dos diferentes servigos oferecidos pela TGL;

Estratégia: Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Manter o cliente informado e satisfeito;

Follow-up continuo dos clientes;

Objetivo: Aumentar a visibilidade da organizacdo

Assumindo que um aumento do nimero de novos clientes estd associado a um
aumento do numero de oportunidades de negdcio, o objetivo é aumentar o nimero
de novos clientes para que, simultaneamente e com a ajuda do CRM, se consiga dar
resposta as estratégias acima definidas.

Descrigao:

Lead / Lag: Lag Frequéncia: Anual

Situacdo atual: é medido no final de cada ano. Dados disponiveis.

Férmula: Contar nimero de novos clientes

Fonte dos dados: Relatério interno com base na folha de calculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informacdo confidencial |Meta:a definir

Sendo a informacdo confidencial, pretende-se que o nimero de novos clientes siga o

Légica associada a meta: ] . X
perfil de uma curva ascendente, ou seja, que va aumentando gardualmente.

1. Estar presente em feiras/encontros nacionais e internacionais;

2. Estipular um novo niumero de visitas de follow-up aos clientes;

Iniciativas: 3. Realizar questionario de satisfagdo aos clientes;

4. Realizar agoes de marketing ;

5. Utilizar a 100% o CRM e as suas potencialidades;
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Perspetiva: Clientes

KPI: N2 De reclamagdes

|Responséve|: a definir

Estratégia:

Cultivar a proatividade e abulir a reatividade;

Follow-up continuo dos clientes;

Manter o cliente informado e satisfeito;

Objetivo: Aumentar a fidelizagdo dos clientes

Descrigdo:

A andlise ao nimero de reclamagdes e as reclamagdes propriamente ditas é impor-
tante no sentido em que permite identificar lacunas existentes nos procedimentos e
praticas atuais. Serve também para ilucidar a organizagdo acerca dos procedimentos
que esta deve seguir para que se diminua o risco de falhas e, ainda, se evite que o
cliente fique insatisfeito. A auséncia de reclamacgoes indica que o cliente esta satis-
feito e, porisso, ha maior probabilidade de este voltar a comprar ou recomendar os
servigos da TGL.

Lead / Lag: Lag

Frequéncia: Semestral

Situagdo atual:

Sdo analisadas contudo, ndo ha uma contabilizagdo e analise final das mesmas.
Dados disponiveis.

Férmula: Contar nimero de reclamagoes

Fonte dos dados: Registo na plataforma SharePoint relativo as reclamagdes.

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informagdo confidencial Meta: 0

Légica associada a meta:

Sendo esta informagdo confidencial, o objetivo é anular completamente o nimero de
reclamagoes.

Iniciativas:

1. Falar proativamente com o cliente, ndo esperar que seja ele a procurar informagao;

2. Cumprir os prazos previstos/informados e, em caso de o mesmo ndo ser possivel,
informar logo o cliente. Ser proativo;

3. Questionario de satisfagdo do cliente;

4. Estudar as expectativas e necessidades do cliente;

5. Assim que recebida uma reclamagdo dar resposta num prazo de 24h (dias Uteis);

6. Ser flexivel aguando da resolugdo das reclamagoes;

7. Utilizar a 100% o CRM e as suas potencialidades;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Aveleda - Vila do Conde

Perspetiva: Clientes

KPI: Taxa de conversdo importagdes <> exportagoes |Responsa’vel: a definir

Estratégia:

Dar conhecimento ao publico em geral dos diferentes servigos oferecidos pela TGL;

Follow-up continuo dos clientes;

Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Objetivo: Diversificagdo de mercados

Descrigdo:

A conversdo entre importagdes e exportagdes permitird aumentar o conhecimento
existente acerca das necessidades do cliente e, assim, aproveitar novas oportunida-
des de negécio.

Lead / Lag: Lead

Frequéncia: Anual

Situagdo atual: ndo é medido. Dados disponiveis.

Férmula:

No novo CRM (LogistaaS) deverdo estar incluidas todas as adjudicagdes de cada cliente

e, ainda, que tipo de servigo este, tipicamente, compra. Estas informagbes devem ter
uma ligagdo direta com a folha de célculo Excel relativa as cotagoes oferecidas para que,
posteriormente, calcula o nimero de novas adjudicagdes noutra area de negdcio realiza-
da pelo mesmo cliente a dividir pelo nimero total de adjudicagdes, a multiplicar por 100.

Fonte dos dados: Folha de calculo Excel relativa as cotagdes oferecidas

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: sem histdrico

Meta: a definir

Légica associada a meta:

N&o havendo histoérico o objetivo é que exista uma elevada conversdo entre os ser-
vigos oferecidos pelo departamento.

Iniciativas:

1. Estipular novo numero de visitas de follow-up aos clientes;

2. Estudar necessidades dos clientes atuais;

3. Estudar novos mercados e criar relagdes com agentes internaiconais;

4. Utilizar a 100% o CRM e as suas potencialidades;
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Perspetiva: Clientes

KPI: Grau de satisfacdo dos clientes |Responséve|: membro do dep. de Qualidade

Estratégia:

Angariar clienter target, ou seja, de carga;

Cultivar as vendas locais, ou seja, de clientes ndo provenientes de agentes externos;

Follow-up continuo dos clientes;

Objetivo: Aumentar a satisacdo dos clientes

Descrigao:

Mede o grau de satisfagdo dos clientes perante o servico e as condigdes que |he
sdo oferecidos pela organizagdo. Quanto maior o grau de satisfagdo do

cliente, melhor. Isto pois, clientes mais satisfeitos tém tendéncia a comprar mais,
fazer uma segunda compra e, ainda, criar um boca-a-boca positivo (aumentando a
probabilidade de angariagdo de clientes através deste modo).

Lead / Lag: Lead

Frequéncia: Anual

Situagao atual:

Foi elaborado um questionario de satisfagdo ao cliente em 2019 e a recetividade por
parte dos clientes foi baixa. A data de elaborag3o deste dicionario, os dados ainda
ndo tinham sido analisados. Dados disponiveis.

Férmula: Média de todas as respostas recolhidas no questionario de satisfagdo enviado ao cliente

Fonte dos dados: Relatdrio de satisfagdo enviado ao cliente

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: No final de cada semestre

Base: informagao confidencial |Meta: 10 (escala 0- 10)

Légica associada a meta:

Numa escala de 0 (nada satisfeito) a 10 (extremamente satisfeito) e sendo a infor-
macao confidencial, o objetivo é que os clientes estejam o mais satisfeitos possivel.
Nesse sentido, quanto mais perto do nivel 10, melhor.

Iniciativas:

1. Realizar novo questionario de satisfagdo do cliente;

2. Reunir com o dep. de Qualidade no sentido de selecionar ndo so6 aspetos gene-
ralistas como também especificos relativos ao servigo oferecido;

3. Enviar o questionario ao cliente. Este envio deve ser efetuado pelo operacional
que acompanhou o servigo uma vez que as relagdes ja foram construidas anterior-
mente e, assim existe maior probabilidade de se obeter uma resposta.

4. Aumentar o conhecimento e as expectativas do cliente, com a ajuda com CRM;

146




Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Financeira

KPI: Execug¢do Orgamental |Responsa’vel: Diretor do Departamento A&M
Melhoria do desempenho financeiro;

Controlo orgamental;

Objetivo: Cumprir o orcamento estipulado

Na sua globalidade este indicador permitirad ndo s6 perceber se, na realidade, o re-
sultado final da organizagdo foi melhor ou pior daquilo que o previsto; mas também
se todas as medidas implementadas nas outras perspetivas tiveram os resultados

esperados. E no caso de existirem diferencas face ao previsto, é possivel identificar
onde as mesmas surgiram. E bom caso se cumpra pelo menos o orgamento previsto

Estratégia:

Descrigao:

mas o ideal é que o resultado final real supere o previsto.
Lead / Lag: Lag |Frequéncia: Mensal
Situagdo atual: ndo é medido. Dados disponiveis.

Férmula: Comparagdo entre o orgamento real e o orgamento previsto

Fonte dos dados: Relatérios contabilisticos e realizado internamente pelo chefe da equipa operacional

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Mensalmente

Base: sem histérico |Meta: 0% (escala 0% - 100%)

N&do havendo histoérico o objetivo é que quer os valores do orcamento previsto

Légica associada a meta: o
quer os valores do orgamento real coincidam.

1. Criar mapas de analise/controlo;

Iniciativas: 2. Analisar causas de desvios;

3. Formular agbes corretivas e de acompanhamento;
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Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Financeira

KPI: Volume de negdcios |Responsa’vel: a definir

Estratégia: Melhoria do desempenho financeiro;

Objetivo: Aumentar o volume de negdcios

Avaliar o volume de vendas permite perceber se as agdes de marketing e a coope-
racdo entre departamentos efetivamente esta a traduzir-se num aumento destas.

Descrigao:
5 Tal facto, associado ao aumento pretendido para as margens de lucro, podera levar
a uma melhoria do desempenho financeiro da TGL.
Lead / Lag: Lag Frequéncia: Mensal

Situagdo atual: é medido. Dados disponiveis

Férmula: Dados retirados de forma automatica do programa contabilistico

Fonte dos dados: Programa contabilistico - Demonstragdo de Resultados

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informacdo confidencial Meta: a definir

L. ) . Sendo ainformagdo confidencial, pretende-se que o volume de vendas da TGL
Légica associada a meta:| . . .
siga o perfil de uma curva ascendente, ou seja, que vd aumentando gardualmente.

1. A¢Bes de marketing para divulgar os servigos oferecidos;

2. Promover a cooperagdo entre departamentos;

3. Follow-up continuo dos processos, para aumentar a probabilidade de haverem

Iniciativas: .
mais compras no futuro;

4. Reunir com parceiros externos no sentido de reduzir custos;

5. Utilizar a 100% o CRM e as suas potencialidades;

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Financeira

KPI: Margem p/ venda |Responsa’ve|: a definir

Estratégia: Melhoria do desempenho financeiro;

Objetivo: Aumentar a margem de cada venda

Descrici A margem é a diferenca entre o valor faturado e o custo inerente ao servigo desem
escricdo:

penhado e, nesse sentido o objetivo é que esta margem seja o maior possivel.

Lead / Lag: Lag Frequéncia: Mensal

Situagdo atual: é medido. Dados disponiveis.

Férmula: Subtrair o custo total da venda ao valor faturado dessa venda

Fonte dos dados: Sistema de gestdo atual - Genéro

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informagdo confidencial Meta: 50% (escala 0% - 100%)

Sendo a informacdo confidencial, pretende-se que a margem p/ venda siga o

Légica associada a meta: ] . i
perfil de uma curva ascendente, ou seja, que va aumentando gardualmente.

1. Reunir com parceiros externos e criar parcerias, de forma a reduzir custos;

2. Oferecer cotagGes com margens superiores;

Iniciativas: = ==
3. Aumentar a produtividade e eficiéncia de cada colaborador;

4. Renegociar pregos com fornecedores existentes;

148




Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Financeira

KPI: Taxa de crescimento do RL |Responséve|: a definir

Melhoria do desempenho financeiro;
Evolucdo tecnoldgica sustentada e integrada para a maximizagao da eficiéncia;

Estratégia:

Objetivo: Aumentar o resultado liquido

O RL é o resultado final da organizagdao depois de considerados os ganhos e gas-
tos do periodo em andlise. E, nesse sentido, quanto maior este resultado melhor,
uma vez que é este que, futuramente, poderd suportar investimentos no desen-
volvimento da organizagdo.

Lead / Lag: Lag Frequéncia: Mensal

Situagao atual: é medido. Dados disponiveis.

Férmula: Dados retirados de forma automatica do programa contabilistico

Fonte dos dados: Programa contabilistico - Demonstragdo de Resultados

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informagdo confidencial Meta: a definir

Sendo ainformagdo confidencial, pretende-se que a taxa de crescimento do RL
siga o perfil de uma curva ascendente, ou seja, que va aumentando gardualmentg

Descrigao:

Légica associada a meta:

1. Reunir com parceiros externos e criar parcerias;
2. Diminuir gastos operacionais;

3. Melhorar margens p/ venda;

4. Renegociar pregos com fornecedores existentes;

Iniciativas:

Departamento: Aéreo e Maritimo

Perspetiva: Financeira

KPI: Margem total p/ tipo de servico |Responséve|: a definir

Melhoria do desempenho financeiro;

Dar conhecimento aos clientes da existéncia dos diferentes servigcos da TGL;

Estratégia:

Objetivo: Aumentar a margem p/ tipo de servigo

A margem é a diferenga entre o valor faturado e o custo inerente ao servico desem-
penhado e, nesse sentido o objetivo é que esta margem seja o maior possivel. Ao
analisar os servigos onde as margens sdo superiores sera mais facil identificar
lacunas e direcionar as a¢oes futuras para os servigos com desempenhos superiores.
Lead / Lag: Lag Frequéncia: Mensal

Situacdo atual: é medido. Dados disponiveis.

Férmula: Subtrair o custo total em determinado tipo de servico ao valor total faturado desse servico

Fonte dos dados: Sistema de gestdo atual - Genéro

Frequéncia com que esses dados sdo atualizados: Diariamente

Base: informacdo confidencial Meta: a definir

Sendo a informacdo confidencial, pretende-se que a margem p/ tipo de servigo
siga o perfil de uma curva ascendente, ou seja, que va aumentando gardualmente.
1. Reunir com parceiros externos e criar parcerias, de forma a reduzir custos;

2. Oferecer cotagbes com margens superiores;

3. Aumentar a produtividade e eficiéncia de cada colaborador;

Descrigdo:

Légica associada a meta:

Iniciativas:

4. Renegociar pregos com fornecedores existentes;
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