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Implementacgéo de um sistema de controlo de gestdo na TAP Cargo

Resumo

O Controlo de Gestdo desempenha um papel fundamental no atual contexto econémico de
qualquer organizacdo. Muito devido a grande competitividade dos mercados, os gestores
precisam de instrumentos que sejam capazes de garantir informacdes criticas, de forma sintética
e em tempo util, que possibilitem o acompanhamento da estratégia e que fomentem

comportamentos de antecipacao.

Este projeto visa a implementagdo do Balanced Scorecard, na TAP Air Cargo, unidade de
negécio da TAP Air Portugal, como um fator de desenvolvimento, no que diz respeito a
avaliacdo de performance e a gestao estratégica. Segue a metodologia de estudo de caso, onde
apos a elaboracdo do diagndstico, emerge a factualidade e a capacidade do analista na

estruturacdo da sua analise critica.

Assume-se como principal output a proposta do Balanced Scorecard para o acompanhamento
da implementacdo da estratégia, permitindo uma visao integrada. E destaca-se a inovacao do
Balanced Scorecard Operacional, concebida com o objetivo de simplificar a identificacdo da

origem dos desvios e com orientagédo para responsabilizacao.

Palavras-Chave: Sistema de controlo de gestdo; Balanced Scorecard; medicao de performance;

criacdo de valor.
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Abstract

Management control has key role notoriety regarding the organization current economic
context. Due to the great competitiveness of the markets, managers need instruments that are
capable of guarantying critical synthetic information in optimal time, enabling the monitoring
of the strategy and aiming anticipatory behaviors.

The presented project focuses the implementation of a Balanced Scorecard in TAP Air Portugal
business unit TAP Air Cargo as a development factor concerning the performance evaluation
and strategic management. Follows the case study methodology where after the elaboration of
the diagnosis emerges the factuality and the analyst's capacity in structuring his critical analysis.

The main output is the elaboration of a Balanced Scorecard proposal capable of implement and
monitor the strategy, allowing an integrated and aligned view of TAP Cargo. Highlights the
innovation of the operational Balanced Scorecard designed to simplify the identification of the
origin of the deviations and with guidance for accountability.

Key-words: Management control systems, Balanced Scorecard, performance measurement,

value creation.
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1. Introducéo
No atual contexto, muito devido a evolugdo tecnoldgica e consequente aumento do ritmo da
troca de informacdo, é fulcral para as organizacGes a obtencao de solugdes eficazes, que lhes

permitam uma adaptacdo constante a volatilidade dos mercados.

A aviacdo comercial ndo é excecdo. E apesar da longa experiéncia no transporte de carga e
correio, apesar dos resultados positivos apresentados nos ultimos anos, que faz com que a TAP
Air Cargo seja, cada vez mais, um negocio indispensavel a maximizacéao dos resultados da TAP
Air Portugal, a estagnacdo no desenvolvimentos de sistemas de controlo de gestdo e medicéo
de performance, atrasa a tomada de decisdo de curto prazo e torna turva a visao da estratégia

no longo prazo, pondo em risco a obtencéo dos objetivos e da missdo desta unidade de negdcio.

Atualmente, a TAP Air Cargo, dispde de ferramentas e sistemas que permitem a integragéo e
extracdo de dados para o calculo de Key Perfomance Indicators (KPI’s) nas varias perspetivas.
No entanto, apenas analisa desvios homologos, centrando-se no passado e dando relevancia

maioritariamente a indicadores financeiros e de mercado.

Uma vez que a TAP Air Cargo faz o aproveitamento dos pordes dos avides comerciais da TAP
Air Portugal, os desafios internos sdo constantes, destacando-se neste momento as alteracdes
de estrutura e as exigéncias da nova administracdo. Como desafios externos, assinala-se o
aumento da oferta aliado a desaceleragdo do aumento da procura, bem como as decisfes
politicas mais recentes, designadamente, o Brexite a Trade War.

Neste contexto e como se pretende apresentar neste projeto, um instrumento de controlo de
gestdo e performance, devera ser visto como um fator de desenvolvimento da unidade de
negocio e da empresa, na medida em que, apoiando as decisdes dos gestores no curto prazo,
alinha os mesmos com a estratégia previamente definida. Pretende-se ainda, fomentar o caracter
prospetivo nos instrumentos existentes nesta area, orientando-0s mais para o futuro do que para

0 passado.

Assim, os principais objetivos sdo: 1) Construir um instrumento de medicdo diferente do
existente, onde serdo revistos objetivos, metas e indicadores criticos para cada uma das
perspetivas, com ligagdes e interdependéncias (causa-efeito) entre elas e entre as diversas areas;
2) Alinhar a organizacdo com a estratégia, através do desenvolvimento de mapas estratégicos;

3) Acompanhar a implementacdo da estratégia e articula-la com decisdes de curto prazo; 4)
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Definir indicadores de desempenho de equipa dos colaboradores do departamento de Trade

Management.
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2. Revisdo de Literatura

2.1. Estratégia

O conceito de estratégia assume-se como uma tematica de continua evolugdo e adaptacdo ao
clima organizacional. Paralelamente, diversos autores desenvolveram modelos e estruturas de
analise capazes de definir a estratégia.

Destacando-se alguns dos autores referidos supra, Chandler (1962) explica o conceito de
estratégia como sendo a definicao de objetivos no longo-prazo; Ramanantsoa (1984), reconhece
no conceito em destaque a afetacdo de recursos por via da promocdo da longevidade das
organizagOes; Hax e Hajluf (1988) referem-se as decisfes mais reveladoras dos objetivos de
longo prazo. Mais recentemente, Wheeler e Hunger (2012), defendem a definicdo de estratégia

como promogdo do alinhamento organizacional por via da anélise ambiental, formulag&o,

implementacao, acompanhamento estratégico e controlo, segundo evidenciado na figura 1.
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Figura 1. Gestao Estratégica - Modelo Wheelen e Hunger

Fonte: Wheelen e Hunger (2012:3)
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E introduzido por Porter (1995), o modelo das Cinco Forgas, conforme evidenciado na figura
2, numa perspetiva de analise da envolvente que procura encontrar vantagem competitiva. O
referido modelo segundo Porter (1995), enfatiza as cinco forgas que determinam a posicéo da
organizacdo face ao mercado e aos seus concorrentes observando-se uma relacdo diretamente

proporcional entre a dindmica organizacional (ambiente interno) e 0 ambiente externo.

Potential
Entrants

Threat of
MNew Entrants

Industry
Bargaining Power | Competitors Bargaining Power

) of Suppliers of Buyers
Suppliers - - Buyers

Rivalry Among
Existing Firms

Threat of
Substitute Products
or Services

Substitutes

Figura 2. Vantagem competitiva — Modelo das cinco forcas de Air

Fonte: Porter (1985:5)

Ainda sobre a definicdo do conceito de estratégia, McGee et al..(1993) defende que para que
uma estratégia se assuma como competitiva, deve ser abrangente e focar fundamentalmente as
oportunidades e exigéncias do mercado, identificar as competéncias e recursos que a
organizacdo deve deter para servir convenientemente esse mercado permitindo definir o lugar
ocupado pela organizacdo no seu ambiente competitivo e a forma pela qual esta poderd

melhorar o seu posicionamento face aos seus concorrentes.

Para Katz (1970), a estratégia refere-se a relacdo entre a empresa e 0 Seu meio envolvente:
relacdo atual (situacdo estratégica) e relacdo futura (plano estratégico, que € um conjunto de

objetivos e acdes a tomar para atingir esses objetivos).
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2.2. Medicao e Gestao de Performance

“Quando se consegue medir e expressar em numeros aquilo de que estamos a falar, sabemos
alguma coisa acerca desse assunto; mas, quando ndo conseguimos medir nem traduzir em

numeros, 0 nosso conhecimento ¢ pobre ¢ insatisfatorio...”. (Kevin citado por Niven, 2003:4).

Evidencia-se historicamente registo de tomada de decisdes, nas organizagdes, unicamente
baseadas nas percecdes e opiniGes dos gestores. Mas a crescente complexidade dos tecidos
empresariais e respetivas envolventes veio revelar a descrita metodologia como insuficiente e
ineficiente. Nesta medida, a necessidade de evidéncia factual em detrimento de uma analise
assente em pilares de percec@es de caracter individual ganha enfoque. Fazendo face ao descrito,
o0 conceito de medicdo da performance comeca a ganhar maior notoriedade a partir da década
de 80 tendo na sua base diversos e abrangentes metodologias e instrumentos. Neste contexto, a
medicdo efetiva dos resultados da organizacdo constitui-se essencial na real avaliacdo do seu

sucesso e/ou insucesso (Pinto, 2009:23-26).

Durante a época industrial foram desenvolvidos alguns sistemas de controlo financeiro com o
intuito de monitorizar e melhorar a eficiéncia. Os referidos, tornam-se obsoletos com o aumento
exponencial dos fluxos de informacdo ndo s6 pela facilidade e velocidade na sua troca e
disponibilizacdo, que se traduziu num consequente aumento da competitividade, mas também
pela necessidade de gerir todos os ativos tangiveis e intangiveis das organizacdes. Sao estes
segundos que permitem desenvolver relagbes com os clientes, introduzir produtos, servicos
inovadores e mobilizar as competéncias dos trabalhadores para a melhoria continua (Kaplan &
Norton, 1996:2-6).

2.3. Sistemas de Controlo de Gestdo

Christenser et al. (1982), defendem a necessidade de entendimento por parte dos gestores
operacionais da forma como as decisGes de topo incorporam as atividades dos diversos
departamentos que compdem as organizagoes, por via da analise do impacto da estratégia na

performance da organizagao.

Incluem-se no conceito de controlo organizacional todas as atividades que se evidenciem como
persecutorias do atingimento dos objetivos e resultados das organizagdes. Barret & Fraser
(1977), estabelecem que estdo incluidas no nucleo das designadas atividades de controlo 1)
Planeamento; 2) Motivacao dos colaboradores; 3) Alinhamento dos diversos departamentos da
organizacdo. Define-se que o controlo organizacional pode ser conceptualizado num ciclo de 3

niveis: 1) Definicdo de um target ou de um standard de performance; 2) Monitorizagdo ou

5
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medicdo das atividades que visam o atingimento do target definido; e 3) Implementacdo de
medidas corretivas em caso de evidéncia de ndo cumprimento dos targets e/ou padrdes de
performance definidos. Autores como Pearce & Robinson (1982) e Steiner et al. (1982),
sugerem que indicadores como o budget deverdo estar na base da monitorizacdo e avaliagcdo
dos gestores operacionais e ndo ser utlizados como ferramenta de planeamento, contrariamente
ao refletido na Figura 3 em que a utilizacdo do budget €, numa primeira fase, utilizada no
planeamento e forecast, a0 mesmo tempo que a anélise estatistica é utlizada no ambito da
medicdo e posterior monitorizagdo da performance das atividades dos departamentos.
Evidencia-se ainda na figura em analise que apesar de todos os subsistemas de controlo serem
tidos em consideracdo pelos gestores operacionais, estes suportam-se mais no budget para o

planeamento e na informacdo estatistica no &mbito da monitorizagéo.

High |

]
N

/

2
RIS

Ranking 3

2

g

USSR
g%

i

Low §
Plan and Measurne and Do Things Pmmumn Coordinate
Think Ahesd Momitor Correctly with Oither
S-B.I-Iﬁ" Departments
[ ] Bugger
" Swutistical Reports
Performance Appraisal

Figura 3. Average managerial ranking of management control subsystems use for five control
functions (N=86)

Fonte: Daft (1984:54)
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Numa abordagem mais recente, Simons (1992), defende que os sistemas de controlo de gestdo
incluem procedimentos formais de planeamento, orcamento, analise dos ambientes interno e
externo da organizacdo, avaliagdo de performance, reporting, alocacao de recursos e avaliagéo
do desempenho. O autor define Sistemas de Controlo de Gestdo como um conjunto de
procedimentos e sistemas formais que utilizam a informacdo para manter ou alterar padrbes na

atividade organizacional.

Ainda relativamente a definicdo de um sistema de controlo de gestdo, Jordan et al. (2008: 21)
afirma que um sistema de controlo de gestdo fiavel deve obedecer a oito principios: 1) Os
instrumentos de controlo de gestdo tém que considerar os objetivos de natureza financeira e ndo
financeira; 2) Devera verificar uma descentralizacdo, delegacdo e responsabilizacdo; 3) Os
objetivos individuais deverdo convergir com o0s objetivos estratégicos da organizacgdo; 4) Os
instrumentos de controlo de gestdo devem funcionar como catalisadores de acfes ndo se
resumindo a meros documentos ou burocracia; 5) Deverdo tratar a informacdo de gestdo
historica focalizando-se no futuro; 6) Devera influenciar os comportamentos das pessoas; 7)
Devera englobar um sistema de incentivos; 8) Os gestores operacionais deverdao ser sdo 0s

“atores” de primeira linha em oposicéo aos Controllers.
2.4. Instrumentos

“O controlo de gestdo ¢ um conjunto de instrumentos que motivam o0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a
tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegagao de autoridade e responsabiliza¢do.”
(Jordan et al., 2011:21).

Os sistemas de controlo de gestdo devem adequar-se, entre outros, a realidade, dimenséo,
tipologia do negdcio, estilo de gestdo, cultura organizacional podendo ser menos ou mais

complexo, e mais ou menos formal.

Os instrumentos de controlo de gestdo seguem, segundo Jordan et al. (2011), os principios: 1)
Definicdo de informacdo de naturezas; 2) Deverdo ter por base a descentralizagéo e delegacéo
da autoridade; 3) A informacdo deve ser fiavel e disponibilizada em tempo util ; 4) Definigéo
de uma visdo global da organizacdo com a analise de dados historicos e também previsionais;

5) Direcionados para 0s gestores operacionais.

Em suma, o estabelecimento e consequente aceitacdo de objetivos, o planeamento do como

alcancar os referidos objetivos e a consequente monitorizacdo e ajustamento do atingimento
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dos resultados pretendidos apenas é possivel com o recurso a: 1) Instrumentos de Pilotagem; 2)

Instrumentos de orientagdo para o comportamento; 3) Instrumentos de Diélogo.

Jordan et al. (2011), destaca, conforme figura 4, os seguintes instrumentos de pilotagem: 1)
Plano operacional; 2) Orcamento operacional e controlo or¢camental; 3) Tableau de Bord e

Balanced Scorecard.

Os referidos apenas se verificardo eficazes na sua concecao e implementacao tendo havido uma
antecipada preocupacdo por parte dos gestores operacionais entre a convergéncia da
mensuracdo da informacdo com os objetivos estratégicos da organizacdo. Na auséncia desta
articulacdo entre os objetivos individuais e os objetivos da organizacdo, nao se verificam as

condigBes necessarias ao recurso a instrumentos de pilotagem.

-

Figura 4. Instrumentos de pilotagem

Fonte: Rodrigues, J., Neves, J. e Jordan, H. (2011:33)

O Plano Operacional é um instrumento de natureza previsional inserido, normalmente, num
plano estratégico a cerca de 3 anos. Procura avaliar a medida em que os objetivos estratégicos
sdo realizaveis e tem definidas as politicas comerciais, de marketing, de investimento, de
producdo e organizagdo de recursos com vista a viabilizacdo e cumprimento dos objetivos

estratégicos da organizacao (Jordan et al., 2008).
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Relativamente ao Controlo operacional e orgcamental, destaca-se que ndo devera funcionar
apenas e s como uma constatacdo de desvios, assumindo-se antes como um fio condutor de

acoes futuras.

A semelhanca do definido no Plano operacional, também estes se destacam como instrumentos
previsionais, destacando-se dos anteriores por atuarem no periodo de um ano. Este instrumento
visa o0 controlo pela comparacéo entre as realizagdes, face aos valores previstos em or¢gamento
em dado periodo temporal, identificando-se relagdes causais para os resultados obtidos e

posterior adocao de medidas corretivas.

Contudo, sera pertinente salientar, segundo Jordan et al. (2008) duas menos valias do recurso
exclusivo ao Controlo operacional e or¢camental enquanto instrumento de controlo de gestdo:
1) Producéo e obtencdo de informagéo para gestdo lenta num contexto empresarial em que
“antecipacao” ¢ um conceito com um papel cada vez mais preponderante no acompanhamento
do crescimento dos mercados; 2) Informacdo de cariz exclusivamente financeiro, nédo
evidenciando informacdo de caracter qualitativo relevante. A titulo de exemplo, uma
determinada organizagdo pode estar perante uma situacdo de cumprimento de objetivos
orcamentais, mas se nao tiver em consideracao a evolugéo do seu posicionamento de mercado,
estrutura de clientes, indices de satisfacdo, etc, podera estar a colocar em causa 0 Seu
crescimento sustentado. Jordan et al. (2008), defendem, neste contexto: 1) Implementacéo de
solucBes informaéticas que agilizem a obtencao de dados para a gestdo; 2) Utilizacdo simultanea
do controlo operacional e orcamental e outros instrumentos de pilotagem do tipo Tableau de

Bord e Balanced Scorecard.

O Tableau de Bord e Balanced Scorecard assumem-se como instrumentos rapidos no
fornecimento de informacdo tanto quantitativa como qualitativa, de natureza retrospetiva e
prospetiva. Deverdo focalizar-se em poucos indicadores que melhor caracterizem as atividades

criticas da organizacao e cuja influencia se traduza impactos materiais na organizacao.

Os instrumentos de orientagédo para o comportamento (Anthony e Govindarajan, 2007), deverdo
garantir a definicdo de objetivos especificos devidamente alinhados com os objetivos globais
da organizacdo. O seu contributo torna-se essencial no caminho da persecucéo destes, pelo

estabelecimento das agdes necessarias ao alinhamento estratégico.
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Segundo os autores, na definicdo de instrumentos de orientacdo do comportamento torna-se
essencial: 1) Definigdo de centros de responsabilidade; 2) Critérios de avaliagdo da performance
financeira; 3) Pregos de transferéncia interna, havendo lugar a estes.

Jordan et al. (2011) define como centro de responsabilidade um departamento/area com as
seguintes caracteristicas: 1) Dispor de um responsavel; 2) Objetivos proprios; 3) O responsavel

tenha poder de decisdo sobre 0s recursos necessarios ao alcance dos objetivos a que se propdem.

Segundo Anthony e Govindarajan (2007), um centro de responsabilidade pode definir-se por:
1) Centros de custo quando gestor tem poder de decisao sobre meios que se traduzem em custos;
2) Centros de resultados, quando o gestor tem poder de decisdo sobre meios que se traduzem
em custos e proveitos; 3) Centros de investimento, quando o gestor tem poder de decisdo sobre
meios que se traduzem ndo apenas em custos e proveitos, mas também noutros elementos
patrimoniais. Note-se que uma incorreta classificacdo de um centro de responsabilidade pode
traduzir-se em critérios inadequados de avaliacdo e consequente desmotivacdo dos gestores

operacionais e suas equipas.

Centro de Meétricas mais Utilizadas
Responsabilidade
Custo Real vs Custo Padrao

Centro de Custos
Custo Real vs Custo Orcamentado

Centro de Proveito Proveitos Real vs Proveitos Orcamentados

Margem de Contribuicédo
Centro de Resultados Resultados Operacionais
EBITDA
Resultado Liquido

Retorno do Investimento (ROI)
Resultado Residual ou Economic Value Added (EVA)

Centro de Investimento

Tabela 1. Centros de responsabilidade e métricas de avaliacdo

Fonte: Adaptado de Santos (2010:18)
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No que respeita aos critérios de avaliacdo da performance financeira, Jordan et al. (2011),
define trés critérios mediante os quais um gestor operacional deve ser avaliado: 1) Eficiéncia
na gestdo dos meios para a realizagdo de resultados; 2) Eficiéncia do alcance dos objetivos

definidos; 3) Desvios dos resultados obtidos face aos estimados.

O conceito de precos de transferéncia interna existe pelo reconhecimento das trocas de bens
e/ou servigos realizados internamente entre as diversas areas que constituem as organizacdes.
Deverdo segundo Jordan et al. (2011), valorizar monetariamente as transagdes entre os diversos

centros de responsabilidade por via da correta aferi¢cdo dos resultados da organizacao.

Note-se que, independentemente da sua valorizagdo, os precos de transferéncia interna devem
ser o resultado de uma negociacdo prévia entre os gestores operacionais (Horngren et al., 2002).
Um sistema de gestdo baseado em precos de transferéncia interno tera sucesso apenas se: 1) For
de simples utilizacdo; 2) Compreendido pelos gestores operacionais envolvidos na sua
definicdo; 3) Traduzir um valor justo da transacdo; 4) evidenciar competitividade faze aos

precos de mercado.

Os instrumentos de didlogo destacam-se, maioritariamente, no ambito da comunicag&o interna.
Destacam-se como fatores de complexidade no &mbito do recurso a este tipo de instrumentos:
1) Desvalorizacdo do or¢camento e defini¢do de objetivos enquanto ferramentas de alinhamento
estratégico; 2) Desconforto na avaliacdo e confronto de resultados entre pares e subordinados,
em lugar de ser encarado pelos intervenientes como um momento de exposicdo de
preocupacles, expetativas e de crescimento; 3) Distanciamento do gestor relativamente a

analise da informacéo de gestdo fornecida pelos instrumentos de pilotagem.

Rodrigues et al. (2011), identifica como principais instrumentos de dialogo: 1) Negociacdo por
objetivos; 2) Negociacdo dos meios; 3) Anélise e interpretacdo de resultados face aos objetivos
definidos; 4) Negociacdo de agdes corretivas.

E também importante referir, segundo Kluge et al. (2002), o crescente recurso a intranet como
importante instrumento de dialogo favorecido por fatores como: 1) Rapida partilha de dados;
2) Partilha de sugestbes na resolucdo de problemas operacionais; 3) Fomenta a proximidade

entre os colaboradores existindo j& canais de comunicagdo interna via intranet.

11



Implementacgéo de um sistema de controlo de gestdo na TAP Cargo

2.5. Balanced Scorecard

“Imagine entering the cockpit of a modern jet airplane and seeing only a single instrument there.
How would you feel about boarding the plane after the following conversation with the pilot?
Q: I'm surprised to see you operating the plane with only a single instrument. What does It
measure? A: Airspeed. I'm really working on airspeed this flight. Q: That’s good. Airspeed
certainly seems important. But what about altitude. Wouldn’t an altimeter be helpful? A: |
worked on altitude for the last few flights and I’ve gotten pretty good on it. Now | have to
concentrate on proper air speed. (...) Even if the pilot did an exceptional job on air speed, you
would be worried about colliding with tall mountains or running low on fuel. (...) Managers,

like pilots need instrumentation for guiding their companies.” (Kaplan & Norton, 1996:01-02).

Verifica-se ainda o foco de diversas organizacGes nos tradicionais métodos de analise financeira
ignorando uma questao chave: alinhar a estratégia operacional, 0s seus objetivos e comunicacdo

com todos os niveis da empresa (Jordan et al., 2011:258-265).

“It can be used to: clarify and gain consensus about strategy; communicate strategy throughout

the organization; align departmental and personal goals to the strategy; link strategic objectives
to long-term targets and annual budgets; identify and align strategic initiatives; perform
periodic and systematic strategic reviews and obtain feedback to learn about and improve
strategy.” (Kaplan & Norton, 1996:19, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action).

O modelo dos Balanced Scorecard (BSC) foi inicialmente abordado e desenvolvido por Robert
Kaplan e David Norton (1996) com o objetivo primordial de avaliar a performance das
empresas em diversas perspetivas. Evidenciou-se no decorrer do tempo, aliado ao evolutivo
aumento da necessidade de informacdo estratégica, uma observacdo do BSC como um
instrumento de gestdo estratégica, em detrimento de uma mera abordagem de medicdo da

performance.

Os autores defendem, mediante evidenciado na figura 5, que a analise da performance de uma
organizacdo deve ser transversal incluindo, além da perspetiva financeira, as perspetivas de

todos os stakeholders, designadamente as perspetivas de mercado, processos e pessoas.
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FINANCIAL
Objectives | Measore: | Targets | Initiatives

INTERNAL BUSINESS PROCESS
“Tg satisfy our | Objectives ! Measures | Targets : Imitiatives
Vision and shareholders t
3 and customers,
Stra “\g}- what business
processes must
we axcel at?”

CUSTOMER
Objectives | Measores | Targets

LEARNING AND GROWTH
Objectives | Measures | Targets

Figura 5. Traducgdo da visdo e estratégia — Quatro perspetivas (Estrutura original dos Balanced
Scorecard)

Fonte: Kaplan (2010:4)

A perspetiva financeira evidencia os interesses dos acionistas respeitantes essencialmente a
rendibilidade dos capitais investidos. Consideram-se fundamentais na criacao de valor para 0s
acionistas uma estratégia de crescimento dos rendimentos que resulte num aumento das vendas
em novos mercados e nos mercados atuais e uma estratégia de produtividade que viabilize a
reducdo dos custos de estrutura pela utilizacdo eficiente dos ativos, reduzindo as necessidades

de capital para um determinado nivel de atividade segundo Kaplan e Norton (2000).

A perspetiva dos clientes pressupdem o alinhamento entre os clientes e segmentos de mercado
atuais da organizacdo e/ou que se pretendem alcancar. Os indicadores estdo normalmente
relacionados com satisfacéo, fidelidade, retencéo, aquisicao e rentabilidade dos clientes. Kaplan
e Norton (2000).

Brewer e Steh (2000), definem a perspetiva dos processos internos como a identificagcéo e
estabelecimento do que € necessario fazer internamente para conhecer e exceder as expectativas
e necessidades dos clientes. Para o efeito deverd essencialmente recorrer-se a medidas nédo

financeiras.
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Por fim, a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, devera reforcar a
visdo de investimento no futuro em &reas como os recursos humanos, sistemas de informacéo

e procedimentos, a fim de assegurar o sucesso financeiro a longo prazo.
2.6. Balanced Scorecard enquanto ferramenta estratégica

Com o intuito de garantir o alinhamento entre as iniciativas operacionais e 0s objetivos
estratégico, Kaplan e Norton (1996), reformulam o BSC por via do seu entendimento enquanto
sistema de gestdo estratégico. Pinto (2009:73) e Jordan et a (2008:261), referem que para o
efeito, a sua definicdo devera garantir os seguintes processos: 1) Traducao da misséo e visdo da
organizacdo em objetivos, metas e indicadores estratégicos e operacionais articulados entre si;
2) Comunicacdo eficiente da misséo, viséo e objetivos pelos diversos canais de comunicacao
promovendo o alinhamento estratégico entre os diversos centros de responsabilidade; 3)
Planeamento e afetacdo de recursos humanos, fisicos e financeiros. Sendo estes reconhecidos
dentro das organiza¢Ges como sendo limitados, é de extrema importancia a devida alocacéo aos
processos, areas e/ou departamentos criticos; 4) Feedback e aprendizagem organizacional dado

que a estrutura do BSC é o principio das relacBes causa-efeito.

Note-se que, num ambiente competitivo e em permanente mudanca qualquer que seja 0 modelo
de gestdo da performance instituido numa organizacdo, devera reunir condi¢Ges de
adaptabilidade, revisdo e entendimento ndo s6 por parte dos gestores operacionais como de
todos os colaboradores que a integram conforme evidenciado em figura 6.

é_)
Figura 6. Balanced Scorecard como ferramenta integradora de sistemas de controlo de gestdo
Fonte: Adaptado de Santos (2008:476)
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2.7. Importancia do transporte aéreo de carga e correio enquanto vantagem competitiva

O sector do transporte aéreo assume-se, atualmente, como elemento fundamental dos sistemas
de transportes de todo o mundo. A crescente necessidade de interligacdo e agilizacdo da
comunicacdo entre as economias potenciou em larga escala a importancia do sector em estudo
pela reducéo substancial das distancias fisicas no tempo. Assiste-se a um mundo que exige uma
rede global de transporte aéreo que reduza a distancia entre parceiros econémicos por via da

resposta as crescentes, e cada vez mais complexas, necessidades de procura.

Portugal, sendo um pais periférico em relacdo ao espago econémico e politico em que se insere
(Europa), a0 mesmo tempo que possui uma industria turistica com representatividade e peso
estratégico na economia nacional, evidencia uma necessidade com particular relevancia de

dispor de uma rede de transporte aéreo sélida.

O sector do transporte aéreo é geralmente reconhecido pelo transporte de passageiros, ndo sendo

atribuida a devida relevancia ao transporte de carga e correio.

Segundo Button (2010), o mercado do transporte de mercadorias pode ser definido por: 1)
Ambito do transporte; 2) Local, quando adstrito as necessidades de movimentacdo de
mercadorias em distancias curtas; 3) Nacional, quando realizado dentro de um mesmo pais; 4)
Global, quando constituido por movimentacdes de mercadorias entre paises e/ou continentes.
Assim, a dimenséo geogréfica entre a origem e destino do fluxo da mercadoria evidencia-se

como determinante no que € a definicdo dos mercados.

Albarran, et al. (2011), sumarizam que as opcOes de posicionamento no mercado do transporte
de mercadorias poderdo ser dispares, na medida em que a tomada de decisdo ndo podera ser
feita tendo por base somente aspetos de estratégias de posicionamento e especializacdo, como

também pelos valores de custo do transporte e operacgao.

Note-se também que o0 mercado do transporte de mercadorias pode ser definido pela natureza

da mercadoria a transportar.

Button (2010), evidencia que se no caso de mercadorias mais pesadas e/ou volumosas o
transporte maritimo revela-se uma melhor op¢éo, falando-se em mercadorias de elevado valor
e de peso menos elevado o transporte aéreo assume notoriedade com um menor indice de preco
por tonelada. Acrescente-se ainda que apesar de o transporte aéreo de mercadorias revelar

custos mais elevados, no caso de mercadorias pereciveis e/ou com urgéncia de entrega sera
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sempre 0 meio de transporte mais adequado, conforme referenciado por Hummels (2001) e
Button (2010).

Atualmente um contentor é configurado numa unidade de transporte especifica e configuravel
a qualquer tipo de mercadoria a ser transportada e tem uma medida padréo. O descrito permite
uma maior agilizagdo na complementaridade entre transportadoras de diferentes tipologias. O
descrito assume particular relevancia na otimizagédo da rede portuguesa de transporte de carga

area pelas caracteristicas periféricas referidas em paragrafos anteriores.
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3. Método
Burns (2000), define “investigar” como um processo sistematico, organizado e objetivo de
recolha de dados que parte de um plano previamente estabelecido. Dados esses que depois de

interpretados se pretende que modifiquem e/ou acrescentem conhecimentos aos ja existentes.
3.1. Metodologia de Investigacao

O presente trabalho assume a estrutura formal de um projeto suportando-se na metodologia de
um estudo de caso. Adota-se uma tipologia de investigacdo maioritariamente qualitativa, dando

enfoque ao trabalho de campo e capacidade analitica em todo o processo.

A organizacdo que serve de suporte é a TAP Air Portugal, centrando-se este projeto na unidade
de negdcio do Transporte Aéreo, Carga e Correio, mais conhecida em termos comerciais como
TAP Air Cargo ou TAP Cargo.

Considerando-se as recentes mudancas, consequentes da privatizacdo da TAP Air Portugal e a
entrada de novos quadros para quadros da gestdo de topo, pretende-se uma analise tdo atual
quanto possivel, verificando-se que ainda ndo se atingiu uma estabilidade que se estenda no

tempo no que concerne a estrutura organica.

Ryan et al. (2002), defendem que o método de estudo de caso assenta numa dualidade de
entendimento da informacdo gerada. Por um lado podera emergir a percecdo do analista sobre

0 objeto de estudo e por outro podera imperar a factualidade.
3.2. Técnicas de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados utilizadas serdo: 1) Entrevista semiestruturada ao diretor da
TAP Air Cargo; 2) Entrevista semiestruturada a colaboradores da area de revenue management;

gestdo de espaco e desenvolvimento de servico e produto; 3) Analise documental.
Para a realizagéo das entrevistas foi concebido o guido em anexo 1 e anexo 2.
3.3. Técnicas de tratamento de dados

A técnica de tratamento de dados utilizada serd analise de conteddo. A andlise de conteldo esta
inteiramente ligada a inferéncia e interpretacdo dos resultados, através da condensacdo e do

destaque da informacéo para a analise .

“A anélise de contetdo é um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes. Nao se trata de

um instrumento, mas de um leque de apetrechos; ou, com maior rigor, sera um Gnico
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instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de

aplicacdo muito vasto: as comunicagdes.” (Bardin L., 2008:33).
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4. Diagnostico
No presente capitulo apresenta-se uma breve descricdo da empresa TAP Air Portugal: a sua
historia, atividade bem como um pouco da sua historia para enquadrar o leitor. Sera feita uma

descricdo mais aprofundada da atividade da unidade de negocio Carga e Correio.
4.1. Caracterizacdo da Empresa

A TAP Air Portugal (daqui em diante designada por TAP) é uma companhia aérea Portuguesa,
criada em 1945, cujo core-business é o transporte aéreo e visa constantemente o retorno para

0s seus investidores e a lideranca no nicho de mercado em que opera.

Nasce no fim da Il Guerra Mundial (época de desenvolvimento tecnolégico e de grande impulso
para a aviacdo civil) num pais de exportadores e de navegadores, mas ainda assim teve de
crescer, mudar e adaptar-se em varios momentos na sua historia: na década de 50, séo lancadas
rotas em Africa e comecam a ser explorados destinos do outro lado do Atlantico; nos anos 60
aumenta a sua frota e aproveita 0 boom da aviacdo comercial, critico para 0 crescimento
exponencial de passageiros apresentado nessa época; na década de 70 com a revolucao de 25
de abril de 1974 a TAP muda de instalacdes, é nacionalizada e entra num acelerado processo
de modernizacdo tecnoldgica; a década de 90 é marcada pela renovacdo da frota e o inicio da
era Airbus; com o virar do milénio as palavras de ordem sdo transformacdo e inovacao, bem

presentes nos dias de hoje.

Ao longo de mais de 70 anos, a TAP tem sido pioneira a ligar Portugal ao mundo e os
continentes entre si. O seu Hub é visto como uma plataforma estratégica no acesso a Europa,
Africa e América, o que levou a companhia a lider mundial para a América do Sul e Africa,

reconhecida pelos World Travel Awards em diversos momentos da sua historia.

A estratégia da TAP passa pela aquisicdo de mais avides, apostando na modernizacéo da frota
e na expansdo da sua rede. Até ao final de 2019 recebera novas aeronaves dos quatro modelos
da Airbus: A320neo, A321neo, A321LR e A330neo. Serdo 71 até 2025, tornando a sua frota

numa das mais modernas, confortaveis e eficientes do mundo.

A modernizacdo da frota, ajustada a ambicdo da companhia de oferecer o melhor produto da
indUstria permite aumentar a oferta e crescer para novos destinos, reforcando a sua
competitividade. Nos ultimos anos foram langadas novas rotas, expandindo e diversificando a

operagdo em novos mercados, com especial enfoque no mercado norte-americano.

A TAP tem apresentado um crescimento no numero de clientes transportados acima da maioria

das companhias de referéncia europeias, neste sentido parte importante da sua estratégia passa
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também por aprofundar as suas relacbes com os clientes, com o objetivo de prestar um servico

atento a cada necessidade.

Distingue-se no panorama da economia nacional pelo seu volume de exportacdes, pelo seu

contributo para o turismo e ainda pela criacdo de novos postos de trabalho.

Paralelamente, os desafios adicionais de eficiéncia e agilidade que tém permitido, e continuaréo

a permitir, ganhos significativos de poupanca e de produtividade.

A sua Visdo é oferecer em terra e no ar, uma experiéncia acima das nuvens. Encerra em si muita
ambicdo, e transmite uma procura incessante por fazer sempre melhor, focada na esséncia
daquilo que os seus trabalhadores e clientes mais valorizam, a “viagem” que fazem na nossa

companhia.

A sua Missdo é ser a melhor empresa para voar e trabalhar. Superar todos os desafios para se
transformar numa referéncia global, promovendo a satisfacdo dos Clientes, o orgulho dos

Colaboradores e o desenvolvimento do Pais.
Valores da TAP séo Seguranga, Sustentabilidade, Confianca, Proximidade e Paixao.

Conforme evidenciado na figura 7., o0 Grupo TAP divide-se entre as empresas participadas e
Acionistas da TAP, SGPS, S.A.

[P

GRUPO TAP

P PG Portughlia AEROPAR e mnra®

Figura 7. Estrutura acionista

Fonte: https://www.tapairportugal.com/pt/sobre-nos/grupo-tap (12-09-2019, 09:40)
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As empresas participadas sdo: 1) TAP Air Portugal — Divide-se em cinco grandes areas de
negocios. TAP Servicos, responsavel por toda a informacao financeira do grupo e pela gestdo
de logistica e procurement; Manutencdo & Engenharia que centraliza todos 0s servicos
relativos a manutencédo de aeronaves da companhia e de terceiros, bem como toda a equipa de
engenharia e responsaveis de qualidade aerondutica; Transporte Aéreo que centraliza todos 0s
servicos relativos a operacdo; TAP Fidelizacdo, responsavel pela gestdo de todas as
componentes relacionadas com passageiros frequentes (Programa Vitdria, Programa
Corporate); MEGASIS que centraliza todos os servicos de Sl e Tl da companhia; 2) TAPGER-
Portugalia, Aeropar Participacdes Ltd, TAP Manutencdo e Engenharia Brasil, S.A.; Groudforce
Portugal e UCS.

Note-se que cada uma das areas de negdcio tem uma gestdo prdpria adequada as suas
necessidades e possui autonomia para a tomada de decisdes sendo que todas elas estdo sob a

gestdo do conselho de administracao.

A TAP Cargo integra, conforme evidenciado na figura 8. a unidade de neg6cio Transporte

Aéreo.

TAP Air Portugal

TAP Servigos Transporte Aéreo Manutengdo e engenharia

TAP Air Cargo
Carga e Correio

Restantes
Departamentos

Figura 8. Estrutura TAP Air Portugal - Integracdo da TAP Cargo
Fonte: Adaptado de documento interno
4.2. Caraterizacdo do departamento

O departamento Carga e Correio esta inserida na unidade de negdcio do transporte aéreo da
TAP Air Portugal e é responsavel pelo aproveitamento do espaco de pordo dos avibes
comerciais, apos o acondicionamento da bagagem de passageiros e a sua missao consiste em
prestar um servico de confianca na recolha, transporte e entrega de mercadorias, nos avides da
TAP e dos seus parceiros, em tempo Util e adequado as necessidades dos clientes, a precos

competitivos.
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A sua Visdo é consolidar o negdcio da Carga e Correio como um dos mais importantes da

Companhia, indispensével & maximizagao dos seus resultados de gest&o.

Opera globalmente, através da extensa rede de destinos, para os varios continentes, destacando-
se na América do Sul (Brasil), em Africa (Angola e Mocambique) e mais recentemente na
Ameérica do Norte. A sua oferta de servicos estende-se além das rotas online e além dos avides
comerciais, através de acordos especificos para o transporte de carga, noutras companhias
aéreas (special prorate agreements —spa’s) e fretamento de cargueiros (avides especificos para
o transporte de carga), respetivamente. Desta forma, a plataforma estratégica reflete-se nao so6

no transporte de passageiros mas também no transporte de carga.

Como podemos perceber na estrutura organica (figura 9.), a TAP Cargo é representada nos
varios mercados por areas de vendas (delegacOes) e por parceiros externos (agentes gerais de
vendas — gsa’s). Etes sdos responsaveis por todo o trabalho comercial, promogdo e venda,
acompanhamento operacional incluindo gestdo dos proprios recursos humanos. Na hierarquia,
tanto as delegagdes como 0s gsa’s, sao coordenados e orientados pela diregdo comercial, sendo
que na estrutura os diretores das delegacdes reportam diretamente ao Global Chief Cargo
Officer (GCCO). A direcdo comercial tem ainda a responsabilidade de coordenacdo da area de

correio e gestao de contas (global key accounts).

A gestdo de performance operacional é uma area que detém na sua hierarquia: 1) Dois
coordenadores regionais responsaveis por identificar solugdes para possiveis irregularidades
assegurando a qualidade do servico prestado pela TAP Cargo; 2) O departamento de security e
regulamentacdo; 3) Departamento de gestdo de espaco (hub Space control). Este ultimo é
responsavel por gerir reservas no curto prazo, acompanhar o carregamento da mercadoria in
loco e fazer o aproveitamento do espago nos voos operados pela TAP. Estdo situados no
terminal de carga do aeroporto de Lisboa e trabalham junto do nosso prestador de servi¢o de

handling Ground Force.

Na estrutura orgéanica atual da TAP Cargo (Figura 9), existem ainda duas areas de suporte a
gestdo, denominados desenvolvimento de produto e servico e trade/Revenue Management.
Apesar de separadas sdo duas areas que se apoiam mutuamente no desenvolver das suas
atividades. A area de desenvolvimento de produto e servico é responsavel: pela area de
interline, que desenvolvem parecerias com outras companhias aéreas e outros parceiros
externos, com o objetivo de expandir a rede TAP Cargo; pelo contact center; e ainda pelo
controller. O Controller tem como func¢édo principal produzir informacéo estratégica para a
gestdo, realizagdo de estudos para suporte a tomadas de decisao e outras, explicitadas no perfil
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profissional, em anexo. Parte das suas atividades sdo realizadas também no revenue

management.

Ao Trade/Revenue Manager, reportam trés gestores de receita e dois gestores de capacidade.
Os primeiros ddo todo o suporte as areas de vendas em termos de receita 0s segundos asseguram
as capacidades e ambas as equipas estdo divididos por trade. O Trade Capacity € a equipa
responsavel pela gestao de reservas no longo prazo complementando o trabalho realizado pelo
Hub Space Control. A equipa de revenue management € responsavel por analisar e controlar a
gestdo da receita dos servigos de carga, ajustando as tarifas e outras condicGes de venda as
necessidades dos mercados, estabelecendo o pricing e por garantir o controlo de custos
comerciais e operacionais. Faz parte das funcdes de alguns elementos da equipa a producéo de
informacdo estratégica para a Gestdo, bem como estudos para suporte a tomada de deciséao, de

acordo com o perfil profissional em anexo.

CCO
David Pedrosa

Global Chief Cargo
Officer
Miguel de Paiva Gomes

i i Product & Service Trade/Revenue i
Commercial Director Operacional Manager
Manager Manager
GSA coordination Interline Trade/Revenue Hub Space Control (9)
Mail & Key Accounts Controller (1) Management (3)
Sales Areas Contact Center Trade Capacity (2) Security & Procedures

Figura 9. Estrutura Organica TAP Cargo

Fonte: Adaptado de Documento Interno

4.3. Resultados da entrevista

Na entrevista, semiestruturada, realizada ao diretor global da TAP Air Cargo, Global Cargo
Chief Officer (GCCO), Miguel de Paiva Gomes, recolheu-se informagdo para a construcéo da
base do BSC - a defini¢éo da estratégia atual, bem como a identificacao de indicadores criticos

para gestao.
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Foram abordados varios topicos, mas todos bastante centrados no BSC: 1) Posicionamento da
TAP Air Cargo na organizacao, com o intuito de perceber como é que a TAP Cargo cria valor
para os acionistas. No entender do GCCO, a TAP Cargo hoje é vista pela administragdo, como
uma unidade de negocio complementar de grande contribuicdo para a margem global da
organizacdo. Segundo o GCCO, tendo em conta que TAP Cargo nédo detém avibes proprios, 0s
custos partilhados sdo apenas os de combustivel, deixando lugar a uma margem de contribuicdo
elevada; 2)Estratégia. Segundo o GCCO, os guidelines passados pela nova administragdo, sdo
de reducdo de custos e aproveitamento maximo do espaco dos pordes, e que havendo
flexibilidade no preco, tenciona-se aumentar da taxa de ocupacéo dos voos através da descida
da tarifa média. Neste sentido, a estratégia atual da TAP Cargo passa pelo aumento do numero
de quilos de carga e correio transportados, sustentado na eficiéncia de processos e na eficécia
das areas comerciais. Passa ainda por acompanhar do crescimento da rede da TAP Air Portugal,
tirando 0 méaximo proveito de fonte de receita extra face aos anos anteriores; 3) Importancia do
controlo de gestdo. Existem atualmente reunides de controlo e orgamento onde séo analisados
0s desvios da DR face ao ano anterior e ao orcamento, mas ficou claro, na entrevista
semiestruturada, que a aposta nesta area € valorizada pelo GCCO. 4) Indicadores de gestao
criticos paraa TAP Air Cargo. Parao GCCO, Miguel de Paiva Gomes, os indicadores séo vistos
a varios niveis, 0s que se conseguem acompanhar numa base diéria, como o chargeable weight
(numero de quilos transportados/taxados) e os que pela dificuldade de apuramento diério séo
medidos apenas com periocidade mensal, nomeadamente, a receita. Além da periodicidade ha
indicadores que sdo igualmente importantes para a gestdo e acompanhamento da estratégia,
apesar da sua fiabilidade nédo ser 100%, designadamente a taxa de ocupagéo dos voos (Load
Factor). No longo prazo, 0 GCCO, refere ainda que existem indicadores especificos do negécio
atribuidos as varias areas de suporte designadamente: o numero de e-booking (reserva
eletronica) e o numero de e-awb (documento de transporte eletronico), responsabilidade da area
de desenvolvimento de produto e servigo, 0 numero de pre¢os aprovados pela equipa de gestdo
de receita abaixo do preco minimo de venda estipulado para determinado mercado, da
responsabilidade da equipa de gestdo de receita e por ultimo o numero de visitas aos varios
mercados onde a TAP Cargo opera, da responsabilidade da areas comercial e gestdo de receita.
Nas entrevistas, semiestruturada e ndo estruturadas, aos colaboradores das areas de gestdo de

receita, gestdo de espaco e controller, resultaram o preenchimento dos respetivos perfis
profissionais e ideias de melhoria.

Foram abordados nestas entrevistas, topicos centrados nas fungdes e respetivas atividades de

cada area: 1) a funcdo e a sua importancia/impacto no negaécio; foi solicitado que descrevessem
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a funcéo e as atividades principais atuais e ainda quais 0s conhecimentos e competéncias que
identificam como requisito no desempenho da fungéo. Para facilitar foram entregues templates
dos perfis profissionais e cada &rea contribuiu para o preenchimento dos mesmos (em anexo).
Ainda neste topico, a equipa de gestdo de receita, assume que a sua funcdo € “o motor” do
negocio e que a diversidade das atividades por vezes corrompe a qualidade do trabalho final
pelo excesso de trabalho. A equipa de gestdo de espaco, refere que em grande parte das suas
atividades, desconhecem as razfes para que as mesmas sejam executadas pela equipa de gestdo
de espaco e por esse motivo executam simplesmente porque foi pedido que executassem. Na
equipa de desenvolvimento de produto e servico, a funcdo controller foi criada recentemente,
de forma que o colaborador esta perfeitamente enquadrado com aquilo que é a sua fungéo. 2)
Quais as atividades que sdo o core da fungdo, bem como quais as atividades que deveriam ser
acrescentadas/retiradas. A equipa de receita refere que o pricing € sem duvida o core da sua
funcdo, mas que pela falta de tempo para analisar e executar, o pricing acaba por ser mais uma
atividade como a de verificar faturas — atividade essa que consideram poder ser executada por
outra funcdo. A gestéo de espago assume como core a gestdo e acompanhamento dos voos. E o
controller arecolha e sistematizacao de informacao para o apoio a tomada de decisdo. 3) numero
de colaboradores indicados para o funcionamento perfeito. A equipa de gestao de receita, refere
que no passado, mesmo com menos destinos e menos areas de vendas chegaram a ser sete
colaboradores e que neste momento quatro colaboradores ja seria uma ajuda. A equipa de gestao
de espaco, pelo facto dos colaboradores entrevistados trabalharem em turnos diferentes
apresentaram respostas um pouco diferentes. Pelo que, ddo a entender que dependendo da
qualidade do trabalho na operagao o trabalho de “back office” pode ficar pendente ou realizado
com menor qualidade. O controller, sendo uma area em desenvolvimento, consegue responder
aos pedidos e as suas atividades, mas refere que mais um ou dois colaboradores seriam uma
mais valia e que poderia dar lugar & inovacdo e criatividade da equipa; 4) Organizacdo das
respetivas equipas. A equipa de gestdo de receita, refere que ja esteve organizada tanto por area
de vendas como por destino. Isto €, ja tiveram tanto a responsabilidade de gerir a area de vendas,
a titulo de exemplo Portugal, como também a de gerir um destino, a titulo de exemplo Brasil.
Mas que o facto de serem poucos elementos, neste momento tem uma mistura das duas formas
de trabalhar, no entanto, é percecionado pelos elementos entrevistados que caso 0 numero de
colaboradores desta equipa fosse adequado, a perspetiva por destino seria a ideal. A equipa de
gestdo de espaco, refere que dependendo da politica adotada pelo chefe de turno, a equipa pode

estar mais orientada para a parte operacional ou para a parte de “back office”.
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4.4. Analise critica

De uma forma generalizada, a TAP sempre foi uma empresa bastante burocratica e com uma
estrutura pesada, algo que no atual contexto econémico e de competitividade, muito devido a
evolucdo tecnoldgica e consequente aumento do ritmo da troca de informacdo, invalida a
obtencdo de solugbes eficazes, que lhe permitam uma adaptacdo constante a volatilidade dos
mercados. A privatizacdo e consequente alteracdo dos quadros superiores da administracao,
bem como da estratégia da TAP e da TAP Cargo, verificou-se uma mudanca deste paradigma.

No seguimento do descrito, também a estrutura da TAP Cargo sofreu profundas alteracdes,
principalmente no que concerne a criacdo de areas de suporte a gestdo que se validam como
sendo criticas ao atingimento dos objetivos globais do departamento. No entanto, ha ainda
reformulac@es estruturais a incorrer que ndo se conseguem, a data, alcancar, maioritariamente,
devido a falta de capital humano qualificado para o efeito inibindo a conducédo étima da nova
estratégia delineada. Nesta medida, a estratégia proposta no presente projeto pressupdem o
reforco de algumas das equipas que constituem o departamento em estudo, conforme
evidenciado nos capitulos seguintes.

Tanto na andlise de indicadores criticos para a gestdo da TAP Cargo (documentacdo interna e
entrevista semiestruturada ao diretor da TAP Cargo), entrevistas ndo estruturadas e dos perfis
profissionais, conseguimos verificar a falta de uma estratégia com visdo integrada, de um
alinhamento estratégico, da auséncia de designacao das responsabilidades de cada funcéo e de
indicadores de avaliacdo adequada as suas atividades e ainda da falta de formacdo dos

colaboradores.

No que diz respeito a medicao de performance, segundo a anélise de documentacdo interna e
dos resultados da entrevista semiestruturada ao diretor, a TAP Cargo atualmente dispGe de
indicadores de performance maioritariamente financeiros. Os referidos sdo utilizados para
avaliar tanto o GCCO como os gestores das areas de suporte, mas a inexisténcia de qualquer
sistema de controlo de gestdo, leva a que ndo passem de indicadores desalinhados com a

estratégia ndo evidenciando relagdes causa-efeito.

Apesar da inexisténcia de um sistema de controlo de gestdo, a TAP Cargo na perspetiva
financeira, encontra-se numa fase, em que existe contabilidade analitica mas ndo existem
critérios de afetacdo de receita e custos por produto, impossibilitando a criagdo de demonstracdo
de resultados por produto. Na perspetiva de mercado, € realizado o or¢camento por centro de

responsabilidade, existem reunides de orcamento onde se analisam desvios, mas ndo existem
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reunides de discussdo de estratégia. Na perspetiva processos, existem circuitos de informacéo
minimamente definidos, mas a informacéo ndo é 100% fiavel, nomeadamente um indicador
critico para a tomada de decisbes, o Load Factor. Na perspetiva aprendizagem e

desenvolvimento, o Unico indicador existente € o indice de motivacdo dos colaboradores.

Nesta ultima perspetiva € de todo pertinente focar a auséncia de formacdo adequada dos
colaboradores, de designacao das responsabilidades claras de cada area, conforme entrevistas
semiestruturadas aos colaboradores e ainda de indicadores de avaliacdo de desempenho
adequados as atividades de cada departamento, conforme analise dos perfis profissionais, em

anexo.

Os perfis profissionais foram elaborados com base em entrevistas semiestruturadas aos
colaboradores da area de gestdo de receita, gestdo de espaco e de desenvolvimento de produto
e servico, pela sua importancia para a construcao e atualiza¢do do descritivo de funces e ainda
para eventualmente desenvolvimento de objetivos individuais e de equipa/departamento, com
0 intuito de procurar o alinhamento com os objetivos estratégicos da unidade de negocio e da

organizacao.

Atualmente, o modelo de avaliacdo implementado tem por finalidade o reconhecimento, ou
ndo, de aumento salarial. As variantes dividem-se em dois, competéncias e objetivos, a segunda

variante apenas se forem estipulados pelos gestores ou chefias.

Estamos perante atribuicdes estritamente monetarias e que em nada estdo ligadas com um
modelo de medicao de desempenho sélido e que possa ser considerado como uma mais-valia

na identificacdo da efetiva evolugdo dos colaboradores.

O modelo de avaliacdo em vigor assenta numa ficha de autoavaliacdo, adaptada aos diversos
departamentos que constituem a Empresa, sendo a sua estrutura e escala de avaliagédo
transversal. Para cada competéncia o avaliado pode obter os seguintes resultados: 1) abaixo do
esperado; 2) dentro do esperado; 3) acima do esperado; 4) excecional. E de frisar que a
atribuicdo de 4 pontos tem de ser devidamente justificada por escrito na respetiva ficha de

avaliacéo.

Nos capitulo seguinte apresenta-se proposta de melhoria da estrutura atual.
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5. Projeto de Intervencao (to be)

Por ser um sector de negécio que acompanha a evolu¢do da economia mundial, uma &rea em
crescimento, em constante adaptacdo ao mercado, pelas dificuldades que enfrenta no seu dia-a-
dia e pela falta de alinhamento com a estratégia, a TAP Air Cargo apresenta, desde logo,

garantias de sucesso na implementacdo de um sistema de controlo de gestdo e performance.

Como se pretende apresentar neste projeto, um instrumento de controlo de gestdo e
performance, devera ser visto como um fator de desenvolvimento da unidade de negdcio e da
empresa, na medida em que, apoiando as decisGes dos gestores no curto prazo, alinha os

mesmos com a estratégia previamente definida.

Neste capitulo, serdo ainda feitas varias propostas de melhoria em toda a estrutura com o intuito
de tornar a aplicabilidade deste projeto possivel e pelo impacto que poderdo implicar nos
resultados da implementacdo deste sistema. Para tal, propde-se primeiramente uma pequena

alteracdo ao organigrama atual.

E dado como adquirido, segundo as entrevistas semiestruturada com o diretor da TAP Air
Cargo, que existe uma necessidade grande de produzir informacéo estratégica para a gestdo,
bem como a elaboracdo de estudos para suporte de tomadas de decisdo do negécio de forma
atempada e com informacdo cem por cento fiavel. Atividades essas que neste momento sdo
executadas em areas diferentes, com gestores diferentes, como evidenciado no organigrama, no
capitulo anterior, e nos descritivos de funcGes de controller e de revenue manager, em anexo.
Pela existéncia desta necessidade por parte da gestdo e com o intuito de dotar a unidade de
negocio de gerir o seu proprio sistema de controlo de gestdo, criou-se uma area de suporte a
gestdo, denominada “controlo de gestdo ¢ performance”, eliminando a fungio de controller do
antigo organigrama. Esta area reportard diretamente ao eng. Miguel Gomes (GCCO) e
acrescentar-se-a ao descritivo de fungdes do novo “controller”, a manutencao e anélise do

sistema de controlo de gestao.

Durante entrevistas ndo estruturadas com a equipa de trade capacity e analise do perfil
profissional da equipa de hub Space control, em anexo, surgiu a ideia de segregar a equipa de
trade capacity em longo prazo e curto prazo, por forma a responder a necessidade de
coordenagdo e cooperacao entre o atual trade capacity e o hub space control. O longo prazo ja
é gerido e planeado pela equipa de trade capacity (dois elementos). O curto prazo é feito pela
equipa de hub Space control (nove elementos), que tem como responsabilidades, ndo s6 o
planeamento e gestdo de reservas no curto prazo, como tambem o acompanhamento da
operacdo diaria da chegada e saida de voos e camides. Esta ultima equipa é ainda responsavel
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por aproveitar ao maximo o espaco vazio dos pordes da frota da TAP. Estas duas equipas, apesar
de estarem completamente desconectadas, tem um papel em comum, planear as reservas e
equilibrar a capacidade oferecida com a carga vendida. Enquanto a equipa de longo prazo
reponde diretamente a gestdo de receita, a equipa de curto responde em termos de estrutura ao
gestor de performance operacional, acabando por ter objetivos e orientacGes estratégicas
distintos. Esta segregacdo na estrutura organizacional é sugerida neste projeto com os objetivos
de criar uma ligacéo direta, entre o longo e o curto prazo como se de uma equipa se tratasse,
alinhando os elementos com a estratégia e objetivos de gestao de receita e ainda garantir o foco
da equipa de hub space control na parte operacional sem interrupcdes por parte das areas de
vendas ou clientes, uma vez que a filtragem ja teria sido feita pelas equipas de Curto e Longo

prazo.

No novo organigrama, podemos observar que o contact center fica sob a responsabilidade do
diretor comercial, mais perto daquilo que sdo as orientacdes a nivel comercial e mais perto das
equipas de vendas. O gestor de produto e servico fica desta forma responsavel pelo equipa de
interline, marketing, IT e procedimentos e formacao.

Nesta proposta de novo organigrama, vidé figura 10., pressupde-se 0 aumento de sete
colaboradores na estrutura de carga e correio, designadamente: 1) um Analista ed negocio para
integrar a equipa de controlo de gestdo e performance; 2) aumento substancial da equipa de
revenue management, passando de trés para seis colaboradores; 3) um elemento para o
marketing; 4) um gestor de projeto de sistemas de informacdo (operacional e outros) e 5) um

elemento para integrar a equipa de procedimentos e formacao.
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Figura 10. Proposta de nova estrutura organica TAP Cargo

A decisdo de manter a estratégia atual, bem como a missédo e visao (pilares da construcdo do
Balanced Scorecard), esta inteiramente ligada com a eficicia de implementacdo em caso de
adesdo por parte da organizacdo em estudo.

A visdo atual da TAP Air Cargo passa por consolidar o negécio da carga e correio como um
dos mais importantes da Companhia, indispensavel a maximizacdo dos seus resultados de
gestdo. A sua missdo consiste em prestar um servi¢o de confianca na recolha, transporte e
entrega de mercadorias e encomendas nos avides da TAP Air Portugal e dos seus parceiros, em
tempo Util e adequado as necessidades dos clientes, a precos competitivos. E a estratégia passa
pelo aumento de numero de quilos transportados e por sua vez o indicie de utilizacdo dos pordes
dos avides, sustentado na eficiéncia de processos e reposicionamento no mercado por forma a

aumentar a margem de contribuigéo.

Apesar da proposta do projeto de intervencdo ser um pouco mais abrangente, propondo
melhorias em toda a estrutura, no desenho dos Balanced Scorecard (BSC), optou-se pela
construcdo de um BSC corporativo para a unidade de negocio e de um BSC operacional para

apenas uma das areas de suporte a gestdo — Revenue Management.

O Balanced Scorecard tem como principio crucial de funcionamento a criagéo e verificagdo de

relagOes causa-efeito entre as perspetivas. Este principio, distingue o BSC de qualquer outro
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sistema de medicdo de performance. As relagdes causa-efeito, refletidas no mapa estratégico

dos BSC, funcionam como um teste para avaliar se o sistema esta a refletir efetivamente a

estratégia da organizacao, (Pinto, 2009). Vidé figura 11, identificam-se as relacfes causa-efeito

na origem do mapa estratégico seguidamente apresentado. De referir que na sua base se valida

evidéncia da analise da informacdo recolhida sob as metodologias de investigacao utilizadas.

Perspetiva
Financeira

Criar valor para os acionistas

Perspetiva
Mercado

Aumentar a satisfagdo dos clientes; Aumentar
guota de mercado; Inovacio tecnolagica

Perspetiva
Processos

Aumentar a qualidade de informagdo para a
gestdo; Otimizacdo operacional

Perspetiva
Aprendizagem e
Desenvolvimento

Desenvolvimento de capital humano;
Otimizacdo de pessoas; Aumentar a motivacgio

Figura 11. Mapa de relagOes causa - efeito TAP Cargo

O mapa estratégico, figura 12, devera indicar o percurso da estratégia, atraves das relacoes

causa-efeito. Serve ainda de instrumento de comunicacdo da mesma a toda a organizacao.
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Perspectiva Valor p/ os Acionistas

financeira

/ 1 \

Perspectiva Aumentar a Inovagdo Aumentar a

mercado Satisfacdo dos Técnoldgica Quota de

k\
. . . Aumentar a qualidade de /

Perspectiva Optimizagdo Operacional informaggio para a Gesto
processos

Perspectiva
aprendizagem e
desenvolvimento

Desenvolvimento

de Capital Humano

Aumentar Optimizagdo de
Motivagao Recursos

Figura 12. Mapa estratégico TAP Cargo

Conclui-se que o desenvolvimento do capital humano, otimizacdo de recursos e aumento da
satisfacdo dos colaboradores (Aprendizagem e Desenvolvimento), a organizacdo estd a
fomentar a eficiéncia, eixo estratégico da perspetiva Processos. A titulo de exemplo, o
desenvolvimento de capital humano através de formacdes externas e internas, dard as
ferramentas para que os trabalhadores possam vir a aumentar a qualidade de informacéo para a
gestdo e até da otimizacdo operacional (processos). O aumento da motivacdo dos colaboradores
e a sua otimizacao, através de team buildings, por exemplo, fomentara a criatividade e vontade
de criar valor proactivamente por parte dos mesmos. Estes objetivos na perspetiva
aprendizagem e desenvolvimento fomentam nédo sé a obtencao da eficiéncia (processos), mas
também a satisfacdo dos clientes (mercado), que por sua vez criard valor para 0s acionistas

(financeira).

Na perspetiva processos, salienta-se ainda que a otimizacdo operacional, tendencialmente
fomentara a satisfacdo dos clientes, intrinsecamente ligada ao aumento da quota de mercado

(mercado) e ao aumento do volume de vendas (financeira).

A inovacdo tecnoldgica, por sua vez, na perspetiva mercado, esté direcionada para a satisfagdo
do cliente e aumento da quota de mercado, mas sO por si acaba por criar valor para todos 0s

stakeholders.
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O mapa estratégico permite-nos continuar a construcao dos Balanced Scorecards corporativo e
operacional, passando para a definigdo dos eixos estratégicos, objetivos globais e objetivos

especificos, que por sua vez terdo de ser mensurados atraves de indicadores.

Na perspetiva financeira estdo definidos como objetivos especificos: 1) Aumentar a receita,
medido através do indicador volume de vendas, critico para a avaliacdo de performance de uma
forma global; 2) Otimizar custos, apesar de ser um negdcio que vive do aproveitamento do
espaco vazio, quase como um sub-produto para a TAP Air Portugal, ha custos especificos que
sdo imputados a TAP Cargo. A margem de contribuicdo, apesar de ser alta € um indicador
relevante para a gestdo de topo. 3) Aumentar a contribuicdo para a TAP S.A., € um objetivo
ligado a visdo, tendo sido criado um indice de peso receita de carga e correio na TAP Air
Portugal. Permite o acompanhamento da evolucdo do negdcio e qual o peso da Carga nos

resultados globais.

Apesar de durante muitos anos a medicdo da performance da TAP Cargo ter sido feita com base

em indicadores financeiros, cada vez mais se tem dado mais valor a indicadores ndo financeiros.

No que diz respeito a perspetiva mercado, existem dois objetivos globais, posicionamento no
mercado e a satisfacdo dos clientes, que se transformam em trés objetivos especificos: 1)
Aumentar a quota de mercado, medido com dois indicadores criticos para avaliar a
performance, sdo eles a quota de mercado e as toneladas voadas. A quota de mercado é sem
duvida um indicador com bastante poder na avaliacdo da performance por eliminar desde logo
o fator exdgeno — o comportamento do mercado. E de todo importante acompanhar a evolucéo
destes dois indicadores para podermos ajustar o posicionamento no mercado a qualquer
momento; 2) Incrementar a satisfacdo dos clientes. No sector da logistica, ouve-se muitas vezes
que as mercadorias ndo reclamam, mas tal como noutro negécio existem bastantes fatores que
influenciam a satisfacdo dos clientes. Um dos escolhidos como critico neste projeto é o flown
as booked, que nos indica se as reservas dos nossos clientes embarcam efetivamente conforme
planeado. A chegada atempada da mercadoria € um fator critico para a percecao de qualidade
de servico por parte de todos os clientes envolvidos no processo de logistica.

A eficiéncia é o eixo estratégico para a perspetiva processos e 0s objetivos séo a otimizacao
operacional e qualidade da informacdo para a gestdo. Estdo definidos como objetivos
especificos: 1)Aumentar o indice de Load Factor, ou seja o nivel de utilizagdo dos pordes dos
avides com carga e correio depois do carregamento de bagagem. Este, € um indicador de
industria e é calculado através da fragdo capacidade utilizada sobre a capacidade oferecida,
dando-nos em valor percentual a performance de aproveitamento dos pordes dos avides. E sem
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duvida um indicador verdadeiramente importante para a tomada de decisGes da gestdo de topo,
mas pela natureza do negocio de carga e correio, as varidveis podem oscilar bastante, entre
cerca de dezoito horas antes da partida do voo e a saida do mesmo. Isto é, verifica-se a existéncia
de uma previséo de capacidade oferecida, tendo em conta diversos fatores, nomeadamente, o
numero de passageiros e numero de bagagens reservados, e mediante o desvio desses fatores a
capacidade oferecida para carga e correio pode variar. Apesar do objetivo ser automatizar a
entrada dos valores finais de capacidade oferecida no sistema de carga e correio (cargospot),
decidiu-se neste projeto dar prioridade a fiabilidade deste indicador; 2) Aumentar a fiabilidade
dos indicadores. Como referido anteriormente o indicador Load Factor é um indicador de
importancia elevada na gestdo do negdcio, pelo que foi considerado como critico o aumento da
sua fiabilidade; 3) Otimizacdo dos Narrow Body. Como referido anteriormente, o0 Hub em
Lisboa é visto como uma plataforma estratégica que permite a TAP Air Cargo distinguir-se na
ligacdo da Europa a Africa e Américas, bem como o contrario. Tendo em consideracao que as
ligagbes Lisboa-Europa-Lisboa sdo, maioritariamente, efetuadas com avides de estrutura
pequena, designados Narrow Body, e uma vez que a TAP Air Cargo ndo detém avides proprios,
surgiu a necessidade de criar outro meio de transporte com o intuito de conseguir “alimentar”
os avides grandes, designados Wide Body. A solucdo mais barata e versatil, foi o transporte
terrestre rodoviario. Cerca de 90% da operacdo terrestre é efetuada com origem na europa
central e 0 seu Unico propdsito é a conexdo a rede TAP, sendo que cada vez mais se assiste
também a utilizacdo deste transporte no eastbound. Aliado ao facto de haverem duas formas de
embarcar a mercadoria a saida da Europa Central esta a falta de um indicador de utilizacdo dos
pordes do avides (Load Factor) 100% fiavel. Desta forma, surgiu a necessidade de criar um
indicador que conseguisse refletir o esforco realizado na otimizagédo destes equipamentos.

Por ultimo mas ndo de menor importancia, na perspetiva aprendizagem e desenvolvimento,
identificam-se trés objetivos especificos: 1) Aumentar o nivel de desempenho dos
colaboradores. Num passado ndo muito distante, 0 neg6cio da carga e correio ndo era uma area
muita atrativa para se trabalhar pelo facto de ser caracterizada maioritariamente por fungdes de
menor formacgdo académica. A titulo de exemplo uma das atividades mais comum destas
funcOes era a introducdo e manutencdo de dados em sistemas operativos; 2) Aumentar a
eficiéncia. Pela reestruturagdo recente, este indicador é critico para medir se 0 numero de
trabalhadores alocados as fungdes vai ao encontro do numero de trabalhadores necessarios para
0 desempenho 6timo de todas as atividades. Na analise deste indicador (n° de trabalhadores

necessarios/n® de trabalhadores alocados), caso se verifique um grau de ineficiéncia abaixo de
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de 100% em certos departamentos, podera ainda fomentar a mobilizacdo interna;
3)Desenvolver plano de formacdo. Apesar de haver uma area comum na TAP Air Portugal,
designada de universidade TAP, é de todo importante o préprio negocio ter nogdo do desvio
das formacoes planeadas face as formacOes realizadas. Salienta-se ainda que no negocio da
carga e correio, por haver colaboradores que fazem aceitacdo de carga especial, detém

credenciais especificas para o desempenho das suas fungdes.

Estes, segundo andlise dos resultados das entrevistas, sdo os indicadores criticos para a gestao,
acompanhamento e implementacéo da estratégia da TAP Air Cargo. Existem outros indicadores
de industria e de acompanhamento da evolucdo da procura e da oferta do mercado global da
carga aérea, o Available Freight Tonne per Kilometre (AFTK) e o Flown tonne per quilometre.
Estes segundos indicadores apesar ndo estarem presentes no BSC, sdo complementares a

avaliacdo da performance e igualmente importantes na tomada de decisao.

A definicdo dos target’s destes indicadores é de todo importante que sejam definidos com
critérios S.M.A.R.T., ou seja, especificos, mensuraveis, alcancaveis, realistas e com um prazo

definido. E igualmente importante que estes estejam inteiramente ligados ao budget.

Alguns dos indicadores do BSC corporativo sdo comuns ao BSC operacional dos niveis
seguintes na estrutura, que por sua vez devem ser refletidos nos objetivos individuais dos
colaboradores dos diversos departamentos, no sentido de alinhar toda a organizagdo com a
estratégia.

O departamento de suporte a gestdo, Revenue Management, de acordo com o perfil profissional
em anexo, tem como responsabilidades analisar e controlar a gestao da receita, estabelecendo e
ajustando as tarifas e outras condices de venda as necessidades dos mercados. E ainda da
responsabilidade deste departamento, o controlo de custos comerciais e operacionais, produzir
informacdo estratégica para a gestdo e a realizacdo de estudos para suporte de tomadas de
decisdo do negocio. Pela importancia deste departamento na estrutura, bem como pela
necessidade de alinhamento constante com a estratégia, decidiu-se desenvolver o Balanced

Scorecard operacional no Revenue Management.

Neste Balanced Scorecard operacional, pelo modo como estdo orientados os gestores de receita
e com o intuito de identificar mais facilmente a causa do desvio global, decidiu-se acrescentar
uma coluna com a zona geografica de destino. Ainda que o orcamento da TAP Air Cargo seja
feito por centro de responsabilidade e que os resultados sejam sempre comparados com 0 ano

anterior, pretende-se com a criacdo deste Balanced Scorecard operacional introduzir uma nova
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perspetiva do negocio por destino e de comparacao dos resultados com os target’s previamente
definidos. Isto €, deixar de compararmos com o0 passado mas sim com 0 que prevemos Ser a
realidade do futuro. N&o se pretende de todo desconsiderar os valores orcamentados para cada
area de vendas, até porque esses poderdo ser utilizados no BSC operacional da direcdo

comercial, por exemplo.

Ao acrescentar a area geografica no BSC operacional logo depois dos objetivos globais, permite
ainda a gestdo adaptar os objetivos especificos por destino. A titulo de exemplo, o objetivo
especifico pode ser aumentar a tarifa media para a América do Norte e diminuir para a Europa.
Ainda que partilhem o mesmo objetivo global (o aumento de quota de mercado e ainda o
aumento de receita), estas duas areas geograficas tem objetivos especificos diferentes no que
diz respeito a tarifa media.

No que diz respeito a perspetiva financeira, o Revenue Management, como referido
anteriormente, tem um papel preponderante tanto no indicador volume de vendas como no
indicador margem de contribuicdo. O gestor de receita, de acordo com o perfil profissional, é
responsavel por elaborar estudos de mercado, identificando a concorréncia e tendéncias do
mercado em especifico, 0 que o permitira decidir e criar o preco tendo em conta o
posicionamento desejado, bem como por dar suporte as areas de vendas com informacdes
cruciais para uma venda eficaz e eficiente. De uma forma global o gestor de receita é
responsavel pela elaboracgéo e desenvolvimento da estratégia de pricing, na qual os custos fixos
e variaveis sdo fatores a considerar na tomada de decisdo. Neste sentido, o Revenue
Management, tem também como indicador critico de gestdo de performance a margem de
contribuicdo. Ainda no que diz respeito a perspetiva financeira, ¢ de notar que o indicador
volume de vendas no BSC operacional difere, em parte, do BSC corporativo, pelo fato do
departamento ndo ter a responsabilidade dos negdcios de correio (cerca de 6% da receita total

da TAP Air Cargo) ou de cargueiros.

Na perspetiva mercado, o0 BSC operacional tem como objetivos especificos: 1) o aumento da
quota de mercado, com o objetivo global de perceber o posicionamento no mercado. O
indicador é a quota de mercado em termos de carga transportada e/ou receita e esta inteiramente
ligado ao indicador quota de mercado em termos de oferta. Este indicador como explicado no
BSC corporativo é critico para medir a performance e o desempenho da area comercial por
acompanhar a evolucdo do mercado, mas é igualmente importante para o gestor de receita no
momento de decidir a estratégia de preco. A fonte da informacéo deste indicador € um programa

chamado World ACD, que apesar de ndo ter todas as companhias aéreas de carga, tem grande
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parte das companhias concorrentes da TAP Air Cargo e € uma ferramenta critica na analises de
precos efetuadas pelo Revenue Management; 2) diminuir a tarifa media, medido pelo indicador
yield, é um objetivo sustentado pela queda da procura desde junho de 2018, com o intuito de
aumentar o volume de carga (indicador do BSC corporativo). A yield é um indicador chave na
avaliacdo de desempenho dos gestores de receita, tanto como indicador individual como de
equipa, dado que uma das principais atividades desta funcéo é estabelecer o preco de venda. O
desvio deste indicador depende da andlise de varios fatores conjugados, nomeadamente a
procura, a oferta, a quota de mercado, o load factor, o seu proprio historico, entre outros e pode

implicar o desvio de indicadores criticos nomeadamente a receita.

Na perspetiva processos, o centro das atencbes da equipa de receita € a otimizacao dos pordes
dos avides, pelo que o indicador escolhido foi o Load Factor (L.F.), o qual como vimos
anteriormente permite perceber qual percentagem de utilizacdo dos voos em termos de carga.
Dividido por zona geogréafica, € um indicador importantissimos na tomada de decisdo sobre o
preco ou mesmo sobre a estratégia a seguir com determinado destino/zona geografica. Ou seja,
através da analise do indicador L.F., dependendo da procura e oferta podera surgir a decisdo de
um ajuste temporario ao preco, ou até a decisdo de tornar aquele destino um ponto de transito

para ligar a rede TAP Cargo a rede de outras companhias.

Na perspetiva aprendizagem e desenvolvimento os objetivos globais e especificos mantem-se
0s mesmos que os do BSC corporativo, sendo que a otimizacgao de recursos e o desenvolvimento
de competéncias devera ser adaptado a equipa de Revenue Management tendo em conta as

atividades, competéncias e saberes.

Estando concluida a escolha dos indicadores, tanto do BSC Corporativo como do BSC
Operacional, serd ainda necessario definir os responsaveis pela obtencdo das metas previamente

estabelecidas e ainda o peso de cada indicador no resultado final.

38



5.1. Balanced Scorecard corporativo

Implementacao de um sistema de controlo de gestdo na TAP Cargo

Balanced Scorecard - Corporativo

. L. Objetivos Objectivos . fonte da . ]
Perspectiva Mapa Estratégico EE . e Indicador um formula de calculo . . _|Responsavel| Ano x-1 Ano x Desvio Target| Target
Globais Especificos informagao
Aumentar a Receita | Volume de Vendas |Euros Receita Total de Carga/Correio SAP AF; BN; LV 135M 140M -10M 145M
Valorp/ os Valor parao Valor para os ., Margem de ; ;
Fi H Acionistas P P Optimizar custos . % (receita total-custos)/receita total SAP AF; BN; LV 60% 70% 5% 65%
Inanceiro investidor acionistas Contribuicdo
Aumentar a oo
L indice de pesona
contibuigdo para a TAPSA % TAP Cargo/TAP S.A. SAP Todos 5,19% 5,23% -0,43p.p. 5.5%
TAPS.A. -
TAP Air Cargo/All Airlines
Aumentar 5 Amentar 5 Posicionamento no | Aumentar Quota de TP SHARE % (Kgs/Euros) World ACD AF; LV 4,56% 4,94% -0,06p.p. 5%
Satisfagdo Quota de mercado Mercado
Mercado CEHETE L FERERE Posicionamento Tons Flown KGs Total de Carga Transportada CSPOT AF; LV 67M 73M 3M 70M
no mercado
. Incrementar a
Inovagdo
Técnolégica Satisfagdo (3) satifagdo dos flown as booked % FAB CSPOT LV;JS 94% 95% -2p.p. 97%
Clientes
Capacidade usada/Capacidade
Aumentar LF. Load Factor % P ‘usada/Cap CSPOT Js; LV 49% 46% -9p.p 55%
Optimizagdo Disponivel
Aumentara operacional - -
Processos qualidade de Ol Eficiandia Optimizar Narrow indice de carga % Carga Transportada em N.B./Carga CSPOT Js; LV i 17% 3p.p. 20%
informaggo Operacional Body NB;WB;RFS Total Transportada
ara a Gestao i Aumentar a
P ) Qual'da:je da - indice de qualidade .
informacdop/a fiabilidade dos doLF % |N2de voos atualizados/n? ttl de voos| Globaldata BN; LV - 25% -25p.p. 50%
Gestdo (3) indicadores o
Satifacdo dos Aumentar niveis de | indice de satisfagdo !
n? IPM Inquerito RH - - - 75%
Aprendizage Optimizagio o colaboradores(2) desempenho dos colaboradores
de Recursos Satisfagdo
Desenvolvimen Optimizacdo de Aumentar a n2 de trabalhadores necessarios/ n2?
me . to de Capital P ¢ ficianci nivel de efeciencia | % locad / SAP Todos - - - 60%
desenvolvime s . . Recursos eficiéncia alocados
umentar
nto Motivagdo Desenvovimento de | Desenvolverplano | desvio de formagdo FormagGes Realizadas/formagdes
Qualificagiio 'me P a6 % ¢ zadas/formag SAP Todos - - ; 80%
competéncias (1) de formagdo planeada vs realizada planeadas

NOTA: Investimento

(1) Formagdes externas

(2) Team Building

(3) Sistemas / tecnologias
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Balanced Scorecard - Operacional

competéncias (1)

de formacdo

planeada vs realizada

planeadas

Area
. L . Objetivos ' Objectivos . fonte da , Desvio
Perspectiva Mapa Estratégico EE . . Geografica ) . Indicador um formula de calculo . _ |Responsavel| Target Ano x-1 Ano x
Globais X Especificos informagao Target
(destino)
o . 17m 14M 16M -1M
Africa Rsilva
. . 73M 72M 70M -3M
Aumento da Receita| Volume de Vendas | Euros Receita Total de Carga SAP
. . 14M 12M 13M -1M
América do Sul Nsilva
. . Valor parao Valor para os 34M 30M 34M +0M
Financeiro Val?r ’_’/ o8 ) p. ) p.
Acionistas investidor acionistas - - - -
América do Norte Amatias
Optimizagdo d M d - - - -
ptimizagao de arg.em' ~e % (receita total-custos)/receita total SAP
custos Contribuigdo - - - -
Europa Rsilva
Co ) 12% 9,60% 12,00% +0p.p.
Africa Rsilva
Aumento da Quota TP SHARE % TAP Air Cargo/All Airlines World ACD 18% 17,00% 18,35% +0,35p.p.
América do Sul de Mercado (Kgs/Euros) Neil 1,50% 1,05% 1,33% -0,17p.p.
i mérica do Su silva
Mercad Aumentar a Aumentar a Posicionamento no Rzp:s?o::;i- 5% 4,13% 4,51% -0,49p.p.
ercado Sl e mercado | P00 T 2,00 2,40 2,05 +0,05
dos clientes mercado Cargo no mercado | América do Norte Amatias , : : )
Diminuilr ? tarifa vield Euros Receita Total de Carga/Numero CSPOT 2,50 2,89 2,43 -0,07
média de kilos transportados 1,10 1,22 1,14 +0,04
Europa Rsilva
0,90 0,98 0,97 +0,07
Africa Rsilva 75% 70% 67% -8p.p.
América do Sul A t indi Nsilva 60% 56% 53% -7p.p.
e . Opimizagdo dos umen aro~|n e Capacidade usada / Capacidade ° ° ? p-p
Processos Optimizagao Optimizagdo N o de ocupagdo dos Load Factor % X B} CSPOT
pordes dos avides L. . o Disponivel .
Américado Norte | pores dos avides Amatias 80% 70% 77% -3p.p.
Europa Rsilva 45% 39% 41% -4p.p.
A tar niveis de | indice de satisfacd
Nivel de satifagdo (2) umentarnivels de | indice de satistagao n2 IPM Inquerito RH 85% - - -
Optimizaci desempenho dos colaboradores
Aprendizagem odkE Satisfagso
e ) Desenvolvime Recursos Optimizagdo de sede Aum?nta'r a nivel de efeciencia % n2 de trabalhadores necessarios/ SAp Lvieira 67% ) ) .
Desenvolvime nto de Capital | = Recursos eficiencia n2alocados
nto Humano Aumentar
Motivacio Qualificagio Desenvovimento de Desenvolver plano | desvio de formagdo % FormagGes Realizadas/formagGes SAP Lvieira 90% ) 70% 10%

NOTA: Investimento
(1) Formagdes externas

(2) Team Building
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6. Conclusoes
Neste capitulo pretende-se apresentar, ndo apenas as conclusfes sobre o resultado final do
projeto, mas também as limitacOes e perspetivas futuras que poderdo decorrer ao longo da sua

implementacéo.

Inicialmente pretendia-se desenvolver um sistema de controlo de gestdo com dois objetivos
primordiais: 1) a medicdo da performance, capacitando a gestdo de ter uma visdo global
estratégica e multidimensional do negdcio e ndo, s6 de um conjunto de indicadores
essencialmente financeiros; 2) o alinhamento dos colaboradores com a estratégia, objetivo este
gue pesou bastante na escolha do Balanced Scorecard em detrimento de outros sistemas de
controlo de gestdo. Ndo so6 pelo facto de permitir relacionar indicadores diretamente entre si,
facilmente identificAveis num mapa estratégico, como também pelo potencial de conectar

aqueles gque séo os objetivos da organizagdo com 0s objetivos individuais e de equipa.

Por um lado, o que ndo se consegue medir, ndo se consegue gerir e a boa gestdo, como se sabe,
depende em parte do conhecimento que se tem sobre o desempenho da organizacdo e do
impacto das decisdes que sdo tomadas. Desta forma surge a necessidade de criar um sistema
que reuna indicadores criticos do negocio que sejam capazes de mensurar este desempenho.
Por outro lado, num mundo perfeito, todos os colaboradores da organizacdo, entenderiam a
estratégia e a importancia do seu contributo para a obtencdo da missdo e visdao. O Balanced

Scorecard permite este alinhamento top-to-bottom.

Com o avancar do projeto, percebeu-se que a implementacéo do Balanced Scorecard capacitara
a gestdo da TAP Air Cargo, ndo s, de um novo sistema de medi¢cdo de performance, mas

também de um sistema para gerir a estratégia.

Neste sentido, as conclusdes sobre o resultado deste projeto assumem-se a varios niveis. A nivel
das entrevistas ndo estruturadas com as equipas de gestdo de receita, gestdo de espaco (curto e
longo prazo) e controller, que permitiu a elaboracdo dos perfis profissionais, conclui-se que
nem todos os colaboradores entendem a estratégia e mesmo 0s que entendem, s6 entendem em
parte. Nao se aprofundou o tema gestdo de desempenho dos colaboradores neste projeto, mas
conclui-se ainda que a estratégia ndo esta articulada com os objetivos departamentais e
individuais. Principalmente na equipa de gestdo de espaco, existe ainda dificuldade em
percecionar o impacto das suas a¢fes na obtencdo daqueles que séo os objetivos especificos e

globais da organizacéo.
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Quando conjugada a andlise dos perfis profissionais com a analise da estrutura organizacional
atual, conclui-se que: 1) A equipa de gestdo de espaco (curto prazo) e a equipa de planeamento
de reservas (longo prazo), alocadas a areas de suporte diferentes e consequentemente com
objetivos diferentes, executam a mesma atividade - planeamento de reservas. Dado o local de
trabalho ser diferente, o que complica a comunicacao entre estas duas areas e uma vez que a
funcdo da equipa de gestdo de espaco é maioritariamente operacional, sugere-se neste projeto
a criagcdo de uma equipa de planeamento de curto prazo. Esta sugestdo, permite a funcdo de
gestdo de espaco focar-se na operagdo e no aproveitamento de espaco dos pordes dos avides de
forma eficaz, passando as atividades de “back office” para esta nova area de plancamento de
curto prazo. Por sua vez, mesmo com uma linha muito ténue entre o que s&o as atividades da
equipa de planeamento de longo prazo e de curto prazo, estas equipas poderdo atingir um nivel
de eficiéncia superior, acabardo por estar mais coordenadas e alinhadas com os objetivos da
organizacdo. 2) a necessidade de investimento no crescimento das equipas de gestdo de receita
e de controlo de gestdo serdo cruciais no acompanhamento do crescimento da rede da TAP Air
Portugal e no crescimento da propria TAP Air Cargo. 3) o alinhamento estratégico pode estar
corrompido pelo desalinhamento dos objetivos das areas de suporte com aquilo que sdo as

funcBes desempenhadas pelas equipas que lhes estdo alocadas.

Ainda a um nivel operacional conclui-se que o Balanced Scorecard serd uma ferramenta
preponderante no apoio a tomada de deciséo da equipa gestdo de receita. Isto porque a principal
funcdo destes analistas é conjugar os indicadores entre si, seguindo quase um modelo Idgico,
onde o desvio de um dos indicadores produzira um impacto positivo ou negativo nos
indicadores seguintes. O BSC operacional permitird ndo s6 o cruzamento dos indicadores
criticos para o sucesso da estratégia como ainda ajuda a identificar comportamentos dos varios

destinos onde a TAP Air Cargo opera.

Sendo a operacdo da TAP Air Cargo, baseada no posicionamento estratégico do seu Hub em
Lisboa, a atividade de gestdo de receita passa maioritariamente pela analise de possiveis custos
de oportunidade, ou seja, no momento em que a procura de determinado destino leva a que haja
um nivel de ocupacdo dos voos (LF) elevado, surge a necessidade de decidir qual a variavel
que preponderé: 1) a yield, pela maior contribuicdo; 2) o cliente que por questfes comerciais se

decide premiar a lealdade; 3) ou até pelo potencial de determinado mercado.

No que diz respeito a planeamento, conclui-se que a implementagdo do BSC sera ainda um
poderoso instrumento de gestdo de mudanca, pela necessidade de integrar o plano de negdcios

com o orcamento anual. A introducdo de uma nova variavel - zona geogréfica (destino), no
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BSC operacional, traduz essa mesma necessidade, uma vez que o orgamento anual é elaborado
por centro de responsabilidade e com base histérico (passado). A anélise de performance é
maioritariamente feita com base em compara¢des homdlogas, 0 que em grande parte pode

enviesar a leitura dos resultados.
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Pretende-se com a entrevista ao diretor global da TAP Air Cargo, reunir informacao relevante
que possa contribuir para a o desenvolvimento do projeto e tornar a implementagéo do Balanced

Scorecard mais proxima da realidade atual.

Desta forma os tdpicos abordados centraram-se no BSC: 1) Posicionamento da TAP Air Cargo
na organizagdo, com o intuito de perceber como é que a TAP Cargo cria valor para os acionistas;
2) Qual a estratégia atual, missdo e visdo; por forma a adaptar o0 BSC a estratégia atual; 3)

Importancia do controlo de gestdo; 4) Indicadores de gestdo criticos para a TAP Air Cargo.

Pretende-se com a entrevista semiestruturada aos colaboradores das areas de gestdo de receita,
gestdo de espaco e controller, o preenchimento dos respetivos perfis profissionais e ainda

perceber se existe lugar a objetivos de individuais e/ou departamento.

Desta forma os topicos abordados foram centrados nas funcgdes e respetivas atividades de cada
area: 1) Funcao e importancia/impacto no negdécio; foi solicitado que descrevessem a funcéo e
as atividades principais atuais, bem como quais os conhecimentos e competéncias que
identificam como requisito no desempenho da funcdo e o preenchimento dos perfis
profissionais; 2) Quais as atividades que sdo o core da funcdo em causa, bem como quais as
funcBes que deveriam ser acrescentadas; 3) numero de colaboradores indicados para o
funcionamento perfeito. ; e 4) qual a seria no entender de cada colaborador a forma ideal de

organizacdo das respetivas equipas.
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Anexo 3 - Perfis profissionais

Perfil profissional do Analista / Gestor de receita

PERFIL PROFISSIONAL

Funcdo

Analista - Revenue Manager

Local de exercicio da actividade

Sede

Equipamentos utilizados

Portatil; telefone interno; Manuais;

Condigdes de exercicio

Disponivel para viajar, flexibilidade de horario, Hordrio normal;

Area funcional

Revenue Management

Requisitos

Conhecimentos em gestdo (licenciatura), dominio da lingua inglesa, dominio de Excel/powerpoint

Responsabilidades

Analisar e controlar a gestdo da receita dos servigos de Carga, ajustando as tarifas e outras condigdes de
venda as necessidades dos mercados, estabelecendo o pricing de carga, garantindo o controlo de custos
comerciais e operacionais. Produzir informagdo estratégica para a Gestdo, bem como estudos para suporte de

tomadas de decisdo do negdcio.

Atividades Periodicidade Saberes
Al Recolher e sistematizar informagdo para apoio a tomada de decisdo semanal T1,T4,C1,C3,R1
A2 Suporte as outras diregdes constante T1,T2,T4,C1,C3,R2,R3
A3 Elaborar apresentagdes para a gestdo mensal T1,T4,C1,C3,R1
A4 Apoio ao controlo orgamental mensal T1,72,73,T4,C1,C3,R1,R2
A5 Estudo da concorréncia e tendencias de mercado constante T1,T4,C1,C3,R1
A6 Criar e desenvolver estratégias de pricing diario T1,T2,73,T4,15,T6,C2,C3,C4,R2
A8 Elaborar relatdrios de suporte as vendas trimestral T1,T2,T4,T5,T6,C1,C2,C3,C4,R1,R2
A9 Negociagdo de tarifas constante T1,T2,T4,75,7T6,C1,C2,C3,C4,R1,R3
A10 Analise de Performance semanal T1,7T4,C1,C3,R1
A12 Controlo e validagdo de faturas de fornecedores constante T1,74,C1,C3,R1,R2
A13 Consulta e contragdo de cargueiros pontual T1,T4,75,C1,C3,R1,R2
A14 Anilise de custos variaveis mensal T1,T4,C1,C3
) Proeficiencia Proeficiencia (1
Saberes - fazer Tecnicos Saberes

(1-4) 4)
T1 Capacidade analitica 4 Cl Conhecimentos fundamentais de informatica 3
T2 Capacidade de resolugdo de problemas 3 C2 conhecimentos sélidos de Cargospot 4
T3 Capacidade de trabalho sob stress 3 C3 conhecimentos profundos de tarifas e do negécio 4
T4 Proactividade 3 C4  Conhecimentos Sélidos sobre a IATA/CASS 3
T5 Capacidade de aprendizagem e desenvolvimento 3 Saberes-fazer sociais e relacionais
Té Capacidade de negociacio 3 R1 Capacidade de trabthAo er:'\ equipa 4

R2 Capacidade de comunicagdo 4
Indicadores (KPI's individuais) Atividades
K1 Revenue por Sales Area por regido Produgdo de informagdo de suporte as vendas
KPI’'s da equipa
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Perfil profissional do Controller

PERFIL PROFISSIONAL

Fungao

Analista - Controller

Local de exercicio da atividade

Sede

Equipamentos utilizados

Portatil; telefone interno

Condigdes de exercicio

Hordrio regular

Area funcional

Desenvolvimento de negdcio

Requisitos

Formagdo superior em gestdo, dominio da lingua inglesa, dominio de excel/powerpoint

Responsabilidades

Produzir informagdo estratégica para a gestdo, bem como estudos para suporte de tomadas de decisdo do negdcio.

Elaboragdo do orgamento e forecasts e respetiva analise de desvios.

Atividades Periodicidade Saberes
Al Recolher e sistematizar informagdo para apoio a tomada de decisdo diario T1,7T2,73,T4,75,76,77,C1,C2,C3,C4,R1
A2 Realizagdo do budget anual T1,T2,13,T4,T5,76,77,C1,C2,C3,C4,R1
A3 Controlo orcamental e andlise de desvios mensal T1,T4,77,C1,C6,R1
A4 Construgdo, atualizagdo e melhoria de bases de dados constante T1,73,75,76,C2,C3,C4
A5 Suporte as diregdes semanal? T1,T2,73,T4,T5,T6,77,C1,C2,C3,C4,R1
A6 Elaboragdo de apresentagdes para a gestdo mensal T1,T2,T3,T4,75,T6,T7,C1,C2,C3,C4,R1
A7 Realizagdo de Forecast anual T1,T2,73,T4,75,76,77,C1,C2,C3,C4,R1
A8 Acompanhamento da evolugdo dos KPIs anual T1,7T2,73,75,77,C1,C4,C5,R1
Saberes - fazer Técnicos Proeficiencia (1-4) Saberes Proeficiencia (1-4)
T1 Capacidade analitica 4 C1 Conhecimentos profundos de excel 4
T2 Fluénciaverbal 4 C2 conhecimentos sdlidos de Cargospot 4
T3 Capacidade de aprendizagem e atualiza¢do/desenvolvimento 3 C3 Conhecimentos basicos de Bl 2
T4 Capacidade de trabalho sob stress 3 C4 Conhecimentos fundamentais do negdcio 4
T5 Proatividade 3 C5 Conhecimentos bésicos de power point 2
6 C6 Conhecimentos fundamentais de SAP 2
Capacidade de estruturagdo de processos e sistematizagdo 4 Saberes-fazer sociais e relacionais Proeficiencia (1-4)
T7 Responsabilidade 4 R1 Capacidade de comunicagdo 4
Indicadores (KPI’s)
K1
KPI's da equipa
k2
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PERFIL PROFISSIONAL

Fungdo Headquarter

Local de exercicio da actividade Terminal de Carga

Equipamentos utilizados Computador; manuais; telefone interno e telemovel de servigo

CondigBes de exercicio Capacidade de trabalhar sob pressdo; trabalho por turnos (fim de semana, feriados e noites)

Area funcional HDQ - Gestdo de espago

Requisitos Boa capacidade de comunicagdo; responsavél; ser moldavel/flexivel

Responsabilidades Gestdo qo espac_o_diseonivel no. pordo dos avides (_i:epois de acondicionada a bagagem de
passageiros; solicitagdo de servigos externos (camido, contentor, gelo seco)

Atividades Periodicidade Saberes
Al Gestdo de espago dos voos constante T1,7T2,T3,T4,T7,€1,C2,C3,C4,C5,R1,R2,R3
A2 Contacto com GSA's e Representagdes constante T1,T2,T4,76,7T7,78,C1,C2,C3,C4,R1,R2,R3
A3 Contacto com Fornecedores (Gelo seco, camido, entre outros) constante T1,T2, T4, T6, T7, T8, R1, R2
A4 Contacto com Clientes (agentes de carga, ctt, entre outros) constante T1,T2, T4, T6, T7, T8, R1, R2
A5 Frequentar formagdo continua anual T5,T7,T8
A6 Cumprir os procedimentos establecidos constante T8, T9, R1, R2
A7 Promover oportunidades de melhoria constante T7,R1, R2, R3
A8 Acompanhamento dos voos in loco constante T1,T2,T3,T4,T6, T7, T8, C2, C3, C4, C5, R1, R2, R3
Saberes - fazer Tecnicos Proeficiencia Saberes Proeficiencia (1-

(1-4) 4)
T1 Fluéncia verbal 3 C1 Conhecimentos basicos de informatica 2
T2 Escuta ativa 4 C2 conhecimentos sélidos de Cargospot e Hermes 3
T3 Capacidade de trabalho sob stress/deadlines 4 C3 Conhecimentos sélidos das aeronaves 4
T4 Capacidade de resolugdo de problemas 4 C4 Conhecimentos profundos de equipamentos 4
T5 Capacidade de aprendizagem e desenvolvimento 3 C5 conhecimentos fundamentais de tarifas 2
T6 Capacidade de resposta rapida e versatil 4 Saberes-fazer sociais e relacionais
T7 Proactividade 3 R1 Capacidade de trabalho em equipa 4
T8 Capacidade de interpretagdo 4 R2 Capacidade de comunicagdo 4
T9 Responsabilidade 4 R3 Gestdo de conflitos 3

Indicadores (KPI's)

KPI’s da equipa
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