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Resumo

As Pequenas e Médias Empresas possuem uma elevada relevancia para os paises nos quais
operam, sendo uma fonte de criacdo de emprego, inovacdo, crescimento econémico e
estabilidade social. Estas representam a quase totalidade das empresas em Portugal, sendo a
grande maioria micro empresas com até 10 colaboradores. E neste segmento que se encontra a
Transaruil, empresa alvo deste projeto, que atua no setor do Transporte Rodoviario de
Mercadoria ha cerca de 24 anos.

Para que esta empresa se consiga manter competitiva, ainda mais num contexto de
forte incerteza e concorréncia, € muito importante que adote praticas de gestao flexiveis, mas
que permitam alguma formalizacdo. Tal pode ser adquirido através da implementacdo de um
Balanced Scorecard.

Assim sendo, este projeto consiste na concecdo de um Balanced Scorecard adaptado a
realidade da Transaruil. Para tal, primeiramente, realizou-se uma caracterizacdo do setor e da
empresa. Posteriormente, procedeu-se a concecdo do modelo através da defini¢cdo da misséo,
visdo e valores, objetivos estratégicos, mapa estratégico, indicadores da performance e, por
fim, das iniciativas estratégicas.

A metodologia utilizada neste estudo de caso foi qualitativa e a recolha de informacao
realizada através de observacdo direta, entrevistas abertas e analise de documentos.

Como principal contributo, real¢a-se o processo de reflexdo sobre o que se pretende
que seja o futuro da Transaruil e a definicdo de um plano para |4 chegar. Desta forma, foi

introduzida uma dindmica até entdo inexistente: pensamento estratégico de longo prazo.

Palavras-chave: Sistemas de Controlo de Gestdo; Balanced Scorecard; Pequenas e

Médias Empresas; Transporte Rodoviario de Mercadoria

Sistema de Classificacdo JEL: L2 (Firm Objectives, Organization, and Behavior); L8
(Industry Studies: Services); M10 (General Business Administration)



Abstract

Small and Medium Enterprises are highly relevant for the countries in which they operate,
being a source of job creation, innovation, economic growth, and social stability. The vast
majority of Portuguese Small and Medium Enterprises are micro-enterprises with up to 10
employees. It is in this segment that Transaruil is established, the target company of this
project, which has been operating in the road freight transport sector for the last 24 years.

For this company to remain competitive in a context that stands out for its uncertainty
and competition, it is very important to adopt flexible management practices, that allow
formalization at the same time. This can be achieved through the implementation of a
Balanced Scorecard.

This project’s scope is to design a Balanced Scorecard that fits Transaruil's reality.
Therefore, in the first place, a description of the sector and the company was made. Then, the
model was designed through the definition of the mission, vision and values, strategic goals,
strategic map, performance indicators, and, finally, strategic initiatives.

The methodology used in this case study is qualitative and information was collected
through direct observation, open interviews, and document analysis.

As the main contribution, it is possible to highlight the reflection process on what is
intended to be the future of Transaruil and the creation of a plan to achieve it. Thus,

introducing a dynamic that did not exist until then: long-term strategic thinking.

Keywords: Management Control Systems; Balanced Scorecard; Small and Medium-

Sized Enterprises; Road Freight Transport

JEL Classification System: L2 (Firm Objectives, Organization, and Behavior); L8

(Industry Studies: Services); M10 (General Business Administration)
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Capitulo 1. Introducéo

1.1 — Tema e relevancia

As Pequenas e Médias Empresas (PME) assumem-se de grande relevancia para os paises nos
quais operam, uma vez que representam a grande maioria do universo empresarial — em
Portugal, cerca de 99% do total das empresas (INE, 2019). Para além da sua
representatividade, é destacado pela Comissdo Europeia (2019) que estas empresas sdo 0
motor da economia, na medida em que criam emprego, potenciam o crescimento econdémico e
asseguram a estabilidade social.

No entanto, neste tipo de empresas, as questdes estratégicas, nomeadamente a sua
formulacdo, implementacédo e controlo, sdo muitas vezes insuficientes. Este é um aspeto que
se torna particularmente relevante, tendo em conta a importancia que as PME detém em
qualquer economia. Assim sendo, torna-se necessario assegurar que as PME se conseguem
manter competitivas num universo que prima pela incerteza e pela forte concorréncia. Para
atingir este fim, € necessario que as PME consigam nao so6 planear e implementar estratégias,
como também mobilizarem-se, de forma global, com vista a alcancar os objetivos definidos.
Por este motivo, autores como Russo (2015, p.146) identificam a necessidade de divulgar
ferramentas de gestdo, como o Balanced Scorecard (BSC) junto das PME nacionais de modo
a torna-las mais competitivas e bem-sucedidas.

Identificando esta necessidade, o presente projeto propGe a conceptualizacdo de um
BSC para a PME Transaruil, que atua no setor do transporte rodoviario de mercadoria (TRM).
Esta empresa foi fundada a 1 de julho de 1998 pelo seu proprietario, com o propésito de se
estabelecer no setor do transporte rodoviario de mercadoria nacional e internacional, por conta
de outrem. Aquando da sua constituicdo, possuia apenas 1 viatura e 1 colaborador, o proprio
proprietario. Ao longo dos anos a empresa cresceu de forma 100% organica, contando
atualmente com um total 7 colaboradores e uma frota de 6 viaturas para a realizacdo da sua
atividade. Este crescimento ocorreu sem qualquer orientacdo estratégica previamente definida,
sendo tomadas decisfes de acordo com as necessidades que surgiram naturalmente da
operagéo.

Devido ao reconhecimento da falta de orientagdo estratégica deste tipo de empresa,
varios foram os estudos que analisaram o impacto da implementagdo do BSC nas PME.
Nomeadamente os autores Malaguefio et al. (2018), identificaram que as empresas que
implementam esta ferramenta apresentam uma performance financeira, e outcomes ao nivel

da inovagdo incremental superiores, aumentando assim as eficiéncias organizacionais sem
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comprometer a flexibilidade. Pressupde-se que o BSC terd um impacto significativo para a
empresa, contribuindo ndo s6 para a obtencdo de melhores resultados, mas também para
ajudar a mesma a tomar melhores decisbes e a focalizar a sua atencdo nos objetivos
financeiros e ndo financeiros.

Desta forma, a relevancia deste projeto prende-se com a contribuicdo pratica que
apresenta para a Transaruil. Principalmente enquanto processo de reflexdo, uma vez que
exigiu que os gestores da empresa pensassem sobre o futuro da mesma e a forma de la chegar,
bem como sobre os processos de gestdo necessarios a melhoria da performance do negocio.
Desta forma, foi possivel introduzir uma dindmica que até entdo ndo existia e que se prende
com um pensamento estratégico longo prazo, que vai para além de uma simples resposta as
necessidades que surgem diariamente da operacéo.

Por fim, torna-se relevante destacar que este BSC é um Sustainability Balanced
Scorecard (SBSC), pois considera aspetos de natureza sustentavel incorporados nas
perspetivas da performance. A relevancia da consideracdo deste tema prende-se com a
crescente importancia que o mesmo apresenta perante a comunidade, e que se faz sentir de
forma mais intensa nos setores com um maior contributo para o nivel de emissdes de COy,

como é o caso dos transportes.
1.2 — Objetivos

O principal objetivo deste projeto é desenvolver um BSC para a Transaruil, dando resposta a
seguinte questdo de investigagdo: “Como pode o Balanced Scorecard ser aplicado numa PME
com vista a ajudar na melhoria do processo de gestéo e realizacdo dos seus objetivos?”.

Para conseguir alcancar o objetivo principal, foi necessario percorrer diversas etapas,
que representam o0s objetivos especificos do projeto, e que possuem uma relevancia
determinante para o0 sucesso da implementacdo do BSC nesta empresa, S0 estes:
caracterizacgdo atual do setor e da empresa; definicdo da misséo, visdo e valores; identificagdo
das perspetivas da performance e respetivos objetivos estratégicos, bem como os indicadores
para determinar o alcancar dos primeiros; identificacdo das relacGes de causa-efeito para a
criagdo do mapa estratégico e determinacgéo das iniciativas que irdo contribuir para alcancar os

objetivos estratégicos definidos.

1.3 — Aspetos metodoldgicos

Tendo em conta que o presente trabalho final de mestrado sera realizado no ambito de um
projeto-empresa, em que o principal objetivo é concecdo de um BSC, procedeu-se, numa



primeira fase, e de acordo com o comum processo das abordagens intervencionistas, a
pesquisa de documentos, com o proposito de aprofundar conhecimento sobre o tema (Jansen,
2018). Posteriormente, o conhecimento adquirido foi utilizado para o desenvolvimento do
modelo, juntamente com todos 0s inputs que resultaram do contacto direto com a empresa, no
seu contexto.

Neste sentido, optou-se por uma metodologia qualitativa, uma vez que permite a
aquisicdo de conhecimentos profundos sobre o ambiente que esta a ser estudado, a0 mesmo
tempo que possibilita uma conexdo maior com o tema (R. Q. Yin, 2016). Dentro dos varios
métodos que contemplam este tipo de metodologia, o presente projeto representa um estudo
de caso, uma vez que existe a possibilidade de lidar diretamente com o contexto que se
pretende estudar (R. Q. Yin, 2016). Acrescenta-se ainda que este possui uma indole
intervencionista, pois “...tem como principal finalidade cruzar a teoria com a prética,
obtendo-se conhecimentos teoricos relevantes, (...) que possam ser aplicados em contexto
organizacional e, assim, dar resposta a questdo de investigacdo.” (Oyadomari et al., 2014,
como citado em Nascimento, 2020, p.27).

No que diz respeito a técnica de recolha de informacdo, esta foi elaborada através da
combinacdo de varios métodos, essencialmente os seguintes trés, que os autores Merriam &
Tisdell (2016), identificam como os mais comuns a este tipo de investigacdo: observacédo
direta, entrevistas e pesquisa de documentos. O periodo de observacdo direta ocorreu entre 0s
meses de junho e agosto, no ambito de um estagio part-time realizado nesta empresa. No
decorrer deste estadgio foram realizadas diversas entrevistas abertas, de duracdo variada, e
analisados documentos, nomeadamente relatérios em Excel gerados automaticamente pelo
software de gestdo de frota e a Informacdo Empresarial Simplificada (IES), que permitiram

aprofundar conhecimentos sobre a empresa.

1.4 — Estrutura do relatério

De acordo o0s topicos anteriormente abordados, torna-se relevante enumerar os diferentes
capitulos que compdem este projeto e que sucedem a presente introducao onde foi elaborada a
explicacdo da relevancia do tema deste projeto, identificados os objetivos e 0s aspetos
metodologicos associados ao mesmo.

De seguida, o capitulo 2, diz respeito ao enquadramento tedrico. Neste realizou-se
revisao da literatura sobre varios temas relacionados com o projeto, partindo dos mais gerais
em diregdo aos mais especificos, concretamente: Controlo de Gestdo; Balanced Scorecard e
Balanced Scorecard relacionado com o tema Environmental Social and Governance (ESG).



Posteriormente, no capitulo 3, deu-se continuidade a revisao da literatura relacionada com as
PME. Neste ambito, foram abordados os seguintes topicos: Caracteristicas das PMEs e da
Gestao Familiar e Balanced Scorecard aplicado as PME.

O capitulo 4 foi dedicado a explicacdo da metodologia adotada no projeto, mais
especificamente, o tipo de metodologia e respetivos métodos de investigacdo e de recolha de
dados, bem como o periodo no qual os mesmos ocorreram.

Os temas abordados no capitulo 5 relacionam-se, em primeiro lugar, com a
caracterizacdo do setor do TRM no que diz respeito ndo sé a legislacdo e normas para o
exercicio da atividade, como também a caracterizagdo das principais estatisticas atuais do
setor. Com base nesta informacdo, foi realizada uma anélise da atratividade da indudstria
através do modelo das 5 forcas de Porter. De seguida, foi caracterizada a Transaruil e, com
base na informacédo recolhida, elaborada uma anélise SWOT.

No capitulo 6 foram desenvolvidos os varios passos necessarios a concec¢ao do BSC,
especificamente: definicdo da missdo, visdo e valores; identificacdo das perspetivas da
performance e respetivos objetivos estratégicos; elaboracdo e um mapa estratégico; definicéo
dos indicadores da performance e das iniciativas estratégicas.

Por fim, no capitulo 7, é realizada uma analise geral de todo o projeto, onde sdo
destacadas as principais conclusdes e limitagcbes, bem como identificacdo de oportunidades

para investigacado futura.



Capitulo 2. Estrategia e Controlo de Gestdo

2.1 — Controlo de Gestao

O conceito de Controlo de Gestdo (CG) ndo é recente, tem vindo a evoluir ao longo dos anos,
como consequéncia do contributo de varios autores que se dedicaram ao estudo deste tema.
Na literatura, a primeira definicdo de management control surge em 1965 por Anthony, que
definiu CG como o processo de garantir que as organizagdes utilizam os recursos que tém a
sua disposi¢cdo de forma eficaz e eficiente, de modo a conseguirem alcancar os objetivos
definidos (Anthony, 1965, como citado em Carenys, 2010; Kaplan, 2009).

Nos anos que se sucederam verificou-se um reconhecimento da importancia do
controlo de gestdo e um consequente aumento do nimero de publicacfes acerca do tema. De
acordo com Otley (2016), entre 1980 e meados de 2014, foram publicados 236 artigos
cientificos relacionados com este topico. Durante este periodo, varios foram os autores que
consideraram o CG como o processo através do qual os gestores influenciam tanto a
performance como o comportamento dos colaboradores, com o intuito de colocar em prética a
estratégia e possibilitar que os objetivos definidos sejam alcangados (Collins, 1982; Fisher,
1995; Flamholtz, 1983).

Torna-se relevante notar que a literatura referida no paragrafo anterior foi, na sua
maioria, elaborada tendo por base a Teoria Contingencial (TC) desenvolvida por Otley em
1980. Este autor comegou por caracterizar a TC como “(...) the premise that there is no
universally appropriate accounting system which applies equally to all organisations in all
circumstances. Rather, it is suggested that particular features of an appropriate accounting
system will depend upon the specific circumstances in which an organisation finds itself.”
(Otley, 1980, p. 413). Uma vez que o autor considera que os sistemas de CG variam
consoante o ambiente especifico de cada organizacdo, entdo, torna-se possivel extrapolar que
esta teoria tem um caracter dindmico, pois tanto os recursos internos como 0 ambiente externo
alteram-se ao longo do tempo e, consequentemente, os sistemas de CG tém de se adaptar e
evoluir com o intuito de permanecerem Uteis para as organizagdes (Martin, 2020). No entanto,
é possivel que duas empresas no mesmo contexto apresentem diferentes sistemas de CG
capazes de produzir outcomes semelhantes. Tal levou alguns autores como Gerdin (2005)
citado em Otley (2016), a considerarem que, para além da TC, deve ter-se em conta o
conceito de equifinality, ou seja, para 0 mesmo contexto podem existir diferentes sistemas de

CG, com a capacidade de produzir resultados igualmente proveitosos.



A evolucéo do conceito de CG ficou marcada por dois periodos distintos, no primeiro,
que perdurou até aos anos 90, dominaram 0s artigos que se preocupavam apenas com
indicadores financeiros, designando esta tematica de Accounting Control. O segundo periodo,
teve inicio nos anos 90 e prevalece até a atualidade, este releva ndo sO os indicadores
financeiros, mas também os ndo financeiros, foi esta mudanca de foco que levou ao
aparecimento de um conceito mais abrangente: Management Control. De acordo com Otley
(2016), tal evolucdo ficou a dever-se a varios fatores, nomeadamente ao desenvolvimento de
novas técnicas de contabilidade de gestdo, a reducdo das estruturas hierdrquicas das
organizacOes e a criacdo de estratégias que se focam no core business em detrimento do
controlo de toda a cadeia de abastecimento. Em suma, o conceito de CG deixou de estar
associado a uma noc¢do simplista de controlo, baseada em processos cibernéticos e sistemas
fechados, para uma visdo mais aberta, que vai de encontro a necessidade que as organizacdes
tém de gerir eficazmente em situagcdes de incerteza e em ambientes mais competitivos
(Chenhall & Moers, 2015, p.2).

Como resultado do aumento da complexidade associada ao CG, a literatura mais
recente investiga como é que diferentes mecanismos de controlo se integram numa
organizagao, e se o resultado da mesma se expressa em forma de pacotes ou num sistema
(Martin, 2020). Apesar de ndo existir consenso acerca de qual das opcdes € a correta, alguns
autores consideram que os sistemas de CG constituem pacotes quando sdo criados e
implementados mecanismos de controlo de forma isolada, no entanto, todos tém um fim
comum, que consiste em ajudar a organizacdo a alcangar os seus objetivos (Mundy, 2015,
como citado em Otley, 2016). Desta forma, podemos considerar que um pacote de
mecanismos de controlo apenas pode ser considerado um sistema quando as praticas sao
interdependentes, ou seja, os beneficios que advém da aplicacdo de uma pratica estdo
dependentes de outra e vice-versa (Grabner and Moers’, 2013, como citado em Bedford et al.,
2016 & Choi, 2020). De acordo com Bedford et al. (2016), a interdependéncia entre as
diferentes praticas de CG é especialmente relevante, uma vez que os beneficios da sua
aplicacdo podem também estar dependentes da relagcdo que as mesmas estabelecem entre si
(“(...) the benefits of using MC practices may depend not only on the fit with strategy but
also upon how MC practices fit with each other.”, Bedford et al., 2016, p.13).

E também possivel identificar uma tendéncia para a procura de associa¢es positivas
entre a utilizacdo de sistemas de CG e o0s processos inovadores que ocorrem dentro das
organizagOes. Quando tal relacdo comecou a ser estudada, acreditava-se que a inovagao nédo

era compativel com estes sistemas, devido a incerteza que esta acarreta e com a qual o
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controlo pretende erradicar (Rockness & Shields, 1984, como citado em Henri & Wouters,
2020). No entanto, esta visao tradicional foi perdendo forca ao longo dos anos. De acordo
com Barros & Ferreira (2019), tal ficou a dever-se ao abandono das praticas relacionadas com
a producdo em massa, e a crescente relevancia de novas técnicas, mais focadas na estratégia e
menos no retorno e na eficiéncia.

Com o intuito de comprovar a tendéncia mencionada anteriormente, o estudo de
Lopez-Valeiras et al. (2016), concluiu que a utilizacdo de sistemas de CG interativos, ou seja,
sistemas desenhados com o intuito de direcionar a atencdo dos gestores para a informacdo em
mudanca e suas possiveis consequéncias (Simons, 1995), contribuem positivamente para o
processo de inovacgdo, pois potenciam tanto o reconhecimento de oportunidades como a
aprendizagem. De acordo com esta linha de pensamento, destaca-se também o estudo de
Barros & Ferreira (2021), onde os autores concluem que o dialogo, o debate e a discussdo
resultantes do uso interativo dos sistemas de CG sdo indispensaveis a criagdo de um ambiente
propicio a inovacdo. Por outro lado, alguns autores, como Chenhall & Moers (2015),
consideram que o crescente clima e incerteza e constante mudanca com o qual muitas
organizacOes se deparam, fez com que as mesmas adotassem estratégias inovadoras com o
intuito de se manterem competitivas, concluindo assim que, “(...) innovation has been a key

variable that has motivated thinking about control in more complex ways.”.

2.2 — O Balanced Scorecard

O BSC surgiu no ano de 1990, fruto de uma série de pesquisas encomendadas por 12
empresas norte-americanas aos autores Robert Kaplan e David Norton, com o intuito de
solucionar as ineficacias dos indicadores financeiros utilizados nas avaliacdes de desempenho
(Russo, 2015). Dois anos depois, os resultados foram publicados num artigo da Harvard
Business Review intitulado: “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”.
De acordo com Kaplan & Norton (1992), a utilizagdo exclusiva de indicadores financeiros
para medir a performance foi eficaz durante a era industrial, uma vez que as organizacoes
obtinham a sua vantagem competitiva através de investimentos em ativos tangiveis. No
entanto, ao longo do séc. XX os ativos intangiveis tornaram-se cada vez mais relevantes para
as empresas, até que, no final do séc. XX, estes passaram a representar a principal fonte de
vantagem competitiva. Foi precisamente esta mudanca que fez com que 0s gestores sentissem
a necessidade de alterar os seus sistemas de avaliagdo de performance, uma vez que: “They

could not manage what they could not describe or measure.” (Kaplan & Norton, 2001a, p.88).



Com o proposito de solucionar as ineficiéncias anteriormente descritas Kaplan &
Norton (1992) criaram o BSC, um sistema de avaliacdo de performance, que comegaram por
descrever como um conjunto de medidas que fornecem aos gestores uma visdo rapida e
compreensiva do negocio. Para que esta visdo seja possivel, devem ser utilizados tanto
indicadores financeiros como ndo-financeiros (operacionais). Kaplan & Norton (1996),
realgcam a importancia de existir um equilibrio entre ambos, na medida em que, um excessivo
foco em resultados financeiros de curto-prazo podera prejudicar a criacdo de valor no longo-
prazo e, consequentemente, o futuro crescimento da organizacdo. Desta forma, pretende-se
criar um sistema robusto e coerente que inclua tanto medidas operacionais, que funcionam
como leading indicators, ou seja, métricas necessarias para medir a performance que a
empresa pretende atingir; como medidas financeiras, que representam lagging indicators, por
sua vez, estas atestam se a performance desejada esta ou ndo a ser alcancada (Kaplan, 2009).

De uma forma mais concreta, 0 BSC traduz a missdo, visdo e estratégia da organizacao
através de um conjunto de objetivos, medidas de desempenho, alvos e iniciativas, organizados
em quatro perspetivas: aprendizagem e desenvolvimento; processos internos; clientes e
financeira (Russo, 2015), assim como € possivel observar no anexo A. Neste ambito, é ainda
relevante mencionar que o BSC é uma ferramenta que é implementada numa Idgica top-down,
ou seja, é criada pelos gestores de topo, que por sua vez Sao responsaveis por assegurar que
todos os colaboradores entendem o modelo criado e agem em conformidade com o0 mesmo
(Kaplan & Norton, 2001b).

Para melhor entender os fundamentos do BSC, é importante caracterizar cada uma das
quatro perspetivas associadas a esta ferramenta. Neste sentido, torna-se relevante realcar que
estas devem ser encaradas como um template, ou seja, se as organizac¢des assim o entenderem,
poderdo alterar perspetivas ou acrescentar novas (Kaplan & Norton, 1996). Posto isto, é
possivel descrevé-las da seguinte forma (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Russo, 2015):

e Perspetiva do cliente: refere-se a forma como a organizacao quer ser vista pelos seus
clientes. E necessario identificar os segmentos de mercado que esta pretende atingir e
analisar as suas caracteristicas especificas. As empresas devem articular os objetivos
definidos para o tempo de entrega, qualidade e servicgo, traduzindo-os, posteriormente,
em medidas especificas;

e Perspetiva dos processos internos: nesta fase identificam-se quais 0S processos
internos que sdo criticos para a empresa conseguir alcangar os objetivos definidos na

perspetiva do cliente e financeira. De notar que devem ser considerados todos 0s



processos ao longo da cadeia de valor: processo de inovagdo, processo operacional e

servico pdés-venda, assim como mostra o anexo B;

e Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional: diz respeito as
competéncias que sdo necessarias para realizar os objetivos estratégicos definidos.
Competéncias essas que, devido a intensa concorréncia que existe a nivel global,
podem alterar-se com o tempo, assim sendo, a capacidade de inovar, melhorar e
aprender, esta diretamente ligada ao valor da organizag&o;

e Perspetiva financeira: as trés perspetivas anteriores derivam daquilo que é a visdo da
empresa em relacdo ao seu ambiente e aos possiveis fatores-chave de sucesso, pelo
gue um bom conjunto de medidas, por si sO, ndo garante resultados. Desta forma, a
perspetiva financeira € importante pois permite verificar se os resultados pretendidos
estdo a ser alcangados.

Uma vez definidas as perspetivas mais indicadas para a organizacdo, é necessario
identificar um conjunto de objetivos estratégicos que véo clarificar a visdo da empresa em
cada uma das perspetivas e descrever o que se pretende alcancar com a estratégia definida
(Kaplan & Norton, 2009). De acordo com Russo (2015, p.173), os objetivos estratégicos
relevantes sdo aqueles que, simultaneamente, reforcam as competéncias da empresa e
melhoram o seu desempenho. Com o intuito de verificar se oS objetivos estdo a ser
alcancados, € necessario definir, para cada um deles, uma medida e um alvo a atingir num
determinado periodo (Russo, 2015). No entanto, as metas ndo sdo atingidas apenas por serem
definidas, pelo que é indispensavel a obtencdo de resultados a criacdo de planos de acdo/
iniciativas que permitam que os objetivos sejam alcancados (Kaplan & Norton, 2003). Com o
intuito de clarificar o anteriormente mencionado, é possivel observar no anexo C um exemplo
concreto desta fase de desenvolvimento do BSC.

Torna-se relevante destacar que 0s objetivos estratégicos, para além de essenciais para
a concretizacdo da visdo, devem possuir relacdes de causa-efeito, relagcbes essas que sdo
evidenciadas através de um mapa estratégico. Tal como é possivel observar no anexo D, o
mapa estratégico é uma representacdo visual da estratégia da empresa, na medida em que
demonstra como € que 0s objetivos estratégicos de cada perspetiva se integram e combinam
entre si (Kaplan & Norton, 2003). De acordo com Kaplan & Norton (2000a), este mapa &
indispensavel pois auxilia ndo s6 na comunicacdo da estratégia, mas também dos sistemas e
processos necessarios a sua implementacdo. Assim sendo, é possivel que os colaboradores
entendam de que forma as suas tarefas individuais vdo de encontro aos objetivos gerais da

empresa. Neste sentido, € ainda relevante mencionar que as relacfes estabelecidas entre
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objetivos devem ser explicitas e apresentadas de forma clara, para que seja possivel gerir e
valida-las (Kaplan & Norton, 1996, p.30).

Para construir 0 mapa estratégico, as organizacfes que tém como objetivo final a
criacdo de valor para os socios/ acionistas, devem considerar que ao potenciar os objetivos na
perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento vdo conseguir alcancar aqueles que foram
definidos na perspetiva dos processos internos. Desta forma, as necessidades dos clientes sdo
satisfeitas e, por consequéncia, a empresa consegue alcancar 0s objetivos financeiros
estipulados (Quezada et al., 2018, p.170). No entanto, é relevante realcar que validar as
relag0es de causa-efeito anteriormente descritas representa um desafio para as empresas.
Kober & Northcott (2021) consideram que tal fica a dever-se ndo sé ao facto de ser dificil
encontrar dados organizacionais sustentaveis que atestem a relacdo existente, mas também
porque estes dados devem ser consistentes ao longo do tempo e, se possivel, comparaveis com
os de outras empresas ou unidades de negécio.

ApoGs analisar as caracteristicas do BSC e os elementos necessarios a sua criagao,
torna-se pertinente analisar a evolucdo desta ferramenta. Ao longo dos anos, varias foram as
empresas que adotaram o BSC, tornando-o numa das seis ferramentas de gestdo mais
utilizadas a nivel global, com elevados niveis de satisfacdo por parte das empresas (Rigby e
Bilodaou, 2011, como citado em Cooper et al., 2017). De acordo com Cooper et al. (2017), os
autores Kaplan e Norton esforcaram-se para assegurar que recebiam feedback das
organizag6es que implementavam o BSC, com o intuito de desenvolver a ferramenta e manté-
la atual. Desta forma, poucos anos ap6s o aparecimento do BSC, as organizagdes
aperceberam-se que para além de medir a performance, esta ferramenta era Util a apoiar na
correta implementacdo de estratégias de negdécio. Tal levou os criadores a afirmarem que:
“(...) the Balanced Scorecard concept evolved from a performance measurement system to
become the organizing framework, the operating system, for a new strategic management
system.” (Kaplan & Norton, 1996¢, como citado em Kaplan & Norton, 2001a, p.102). Assim
sendo, os autores Kaplan & Norton (2000b), para fazer referéncia as empresas que se
apoiaram no BSC para criar e executar a sua estratégia de negdcio, criaram o termo Stratetgy-
Focused Organization. Estas organizagdes regem-se por cinco principios que as definem:
traducdo da estratégia em termos operacionais, conseguida através do BSC e do mapa
estratégico, pois passa a existir um ponto de referéncia unico; alinhamento da organizagédo a
estratégia, ou seja, ha apenas uma Unica estratégia que € comum a todos os departamentos; a
estratégia faz parte do dia a dia dos colaboradores, na medida em que todos a entendem e

agem em conformidade com a mesma; a estratégia € um processo continuo, sendo necessario
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reunir para discutir se a mesma precisa de ser atualizada ou retificada e, por fim, ter uma
lideranca direcionada para a mudanca, pois € a equipa executiva a responsavel por transmitir a
estratégia e garantir que a mesma esta a ser concretizada (Kaplan & Norton, 2000b, 2001b).

Apesar de amplamente reconhecido pelas mais valias que pode gerar as empresas, 0
BSC foi também alvo de criticas. Alguns autores consideram que o modelo peca por ndo
considerar stakeholders que, apesar de ndo terem interesse financeiro na organizagéo,
influenciam a mesma, como por exemplo, a sociedade e o0 ambiente no qual a empresa se situa
(Brignall, 2002, como citado em Kang et al., 2015). Por este motivo, e devido a crescente
preocupacdo global com a preservacdo dos recursos disponiveis no planeta, surgiu, na
literatura, o SBSC.

O SBSC tem como objetivo garantir o desenvolvimento sustentavel das empresas, ou
seja, permitir que estas satisfacam as suas necessidades presentes sem comprometer as futuras
(Kalender & Vayvay, 2016). Para construir um SBSC, de acordo com Kalender & Vayvay
(2016), as empresas podem optar por: integrar 0s aspetos sociais e ambientais em cada uma
das perspetivas do BSC; criar um scorecard sustentavel derivado do BSC, neste caso, a
empresa passaria a funcionar com ambos 0s sistemas, ou adicionar a sustentabilidade como
uma das perspetivas. A Gltima opgdo é a que gera mais consenso, uma vez que os criadores da
ferramenta realcaram a possibilidade de serem adicionadas ou alteradas as perspetivas

consoante as necessidades especificas de cada empresa (Figge et al., 2002).

2.3 — Balanced Scorecard e ESG

O conceito de ESG ndo é recente, porém tem ganho reconhecimento a nivel internacional nos
ultimos anos. O autor Khan (2021) destaca nesta tendéncia o ano de 2013, onde um estudo
levado a cabo pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) inquiriu que num universo de
1000 chefes executivos, cerca de 93% consideravam aspetos relacionados com o ESG como
essenciais para 0 sucesso do negécio. Dois anos mais tarde, em 2015, a ONU reconhece a
importancia deste tema e implementa os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
que tém vindo a ser considerados em governos e organizagdes ao redor do mundo, originando
alteracdes significativas no ambiente economico (Hubel & Scholz, 2020). O reconhecimento
da importancia do ESG, também pela sociedade civil, tem colocado pressdo nos investidores
para priorarem 0s investimentos relacionados com o tema, especialmente 0s que se encontram
ligados as alteraces climéaticas (OECD, 2017). O contexto pandémico que Se viveu nos
ultimos anos veio acentuar o foco existente, particularmente nos aspetos que dizem respeito

aos fatores sociais, tal como ¢é possivel observar na seguinte citagao: “In August 2020, total

11



investment in ESG-oriented funds exceeded $1trillion for the first time on record, with flows
of $71billion in April — June 2020, when the pandemic was at its highest” (IRSG & KPM,
2021, p.17).

Na literatura ndo existe uma defini¢do Unica e universalmente aceite que englobe todos
0s tipos de investimentos que procuram ter um impacto social e ambiental positivo, para além
do retorno financeiro. Assim sendo, existe uma heterogeneidade de opinides em relacdo ao
que é o ESG e quais os seus objetivos (M. Khan, 2019). De acordo com Hill (2020), este
termo é utlizado para descrever qualquer tipo de investimento que tenha um proposito social
ou ambiental. Apesar do seu elevado reconhecimento, alguns autores consideram ainda que
existe falta de entendimento relativamente a forma através da qual o ESG cria valor (Gond et
al., 2018).

Apds descrever em que consiste 0 ESG e qual a sua importancia na atualidade, torna-
se pertinente averiguar a existéncia de uma relacdo positiva entre este tipo de investimentos e
o retorno financeiro, uma vez que este Gltimo € igualmente relevante para empresas e
investidores. De acordo com Hill (2020), os investidores ndo comprometem 0s seus retornos
financeiros quando apostam em ESG, o autor alega que ja varios estudos demonstraram que
empresas com fortes convicgOes relativas a este tema apresentam resultados positivos nas
métricas financeiras tradicionais. Neste sentido, é possivel ter como exemplo o estudo levado
a cabo por M. A. Khan (2021), que concluiu que existe uma relacdo positiva entre a
performance financeira das empresas e 0 ESG. Tal pode ficar a dever-se ao facto de estas
organizacOes estarem a par das rapidas alteracfes no mercado, beneficiarem de baixos custos
de producéo e terem colaboradores com elevados niveis de motivag¢do (OECD, 2017).

Para ser possivel fazer investimentos em ESG com devido conhecimento de causa, é
indispensavel que o0s investidores tenham a sua disposicdo informacdo consistente,
comparavel e fiavel. Para tal, contam com aquela que é disponibilizada pelas agéncias de
classificacdo de risco, que agregam um grande nimero de indicadores relacionados com o
tema (Hubel & Scholz, 2020). Tendo por base Bose & Springsteel (2017), esta situagdo pode
causar limitacfes, uma vez que é necessario compreender como a informacé&o foi recolhida e
preparada para ser possivel analisa-la. Tal é particularmente relevante quando se trata de
dados qualitativos, pelo que para uma determinada empresa, cada agéncia de classificagdo
pode chegar a resultados diferentes (IRSG; KPMG, 2021). Esta situa¢do gera nao so incerteza
como também acarreta elevados custos, por exemplo, “(...) in ESG expertise, (...) research,
data acquisition, monitoring and control and reporting.” (OECD, 2017). Por estes motivos, 0s

investidores estdo menos dispostos a fazer investimentos relacionados com o tema. Com o
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intuito de solucionar este problema, os autores Avramov et al. (2021), sugerem que se criem
standards para a elaboragdo dos reports relacionados com o ESG e que se consigam
identificar que tipo de investimentos tém realmente um impacto positivo na sociedade e no
ambiente.

Considerar 0 ESG em simultaneo com o sistema de controlo de gestdo BSC adaptado a
sustentabilidade (SBSC), faz sentido, na medida em que este poderd ajudar a impulsionar as
praticas do primeiro. Tal seria possivel, pois reune-se num Unico modelo, objetivos e

iniciativas financeiras e de sustentabilidade que se interligam entre si.
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Capitulo 3. Gestdo de Empresas Familiares

3.1 — Caracteristicas das PMEs e da Gestao Familiar

Apesar de ndo existir um consenso acerca dos critérios que delimitam as PME, aqueles que
sd80 mais consensuais e comparaveis entre as realidades dos paises da Unido Europeia, foram
atualizados em 2005 na Recomendacao da Comissdo Europeia 2003/361/CE de 6 de maio de
2003. De acordo com a Comissdo das Comunidades Europeias (2003, p.124/37), a
importancia desta delimitacdo fica a dever-se ““(...) & vasta interac¢do entre medidas nacionais
e comunitarias a favor das micro, pequenas e medias empresas, (PME) por exemplo no que se
refere aos fundos estruturais e a investigacdo, sendo de evitar que a Comunidade oriente a sua
accao para uma certa categoria de PME e os Estados-Membros para outra.”.

Tendo por base o Guia do Utilizador relativo a definicdo de PME, elaborado pela
Comissdo Europeia (2019), esta categoria engloba todas as empresas com menos de 250
colaboradores e gque, cumulativamente, apresentem um volume de negdcios e um balanco
total anual, que ndo excedam os 50 e 43 milhdes de euros, respetivamente. E ainda destacado
neste guia que, para considerar uma empresa como PME € necessario ter em conta 0s recursos
gue a mesma tem a sua disponibilidade, por forma a concluir se esta € uma empresa:
autobnoma, no caso de ser totalmente independente ou deter até 25% do capital ou dos direitos
de voto em uma ou mais empresas, ou outras empresas possuirem esta influéncia sobre a
primeira; parceira, quando a influéncia referida anteriormente € superior aos 25%, mas ndo
excede os 50% ou associada, se as participagOes forem superiores a 50%. Desta forma, e
dependendo da categoria onde se encontra, podera ser necessario incluir dados de outras
empresas para fazer o célculo da dimensédo anteriormente referida.

E assim possivel concluir que o conceito de PME abrange um grande nimero de
empresas com caracteristicas muito dispares entre si, por este motivo, estas encontram-se
ainda divididas em trés categorias: micro; pequena e média empresa, consoante 0 seu numero
de colaboradores, volume de negdcios e ativo total. Esta divisdo pode ser melhor entendida
atraves da observacédo do anexo E.

As PME apresentam uma elevada importancia para 0s paises nos quais operam, pois
representam a grande maioria do universo empresarial. Desta forma, facilitam a criagdo de
emprego, inovacdo, crescimento econémico e estabilidade social (Comissdo Europeia, 2019).
Em Portugal, de acordo com os dados do INE (2021), referentes a 2019, existiam 1.317.039
PME, o que representa cerca de 99% das empesas. Para além do mencionado anteriormente,

as PME ndo s6 tém um contributo consideravel no negdcio das grandes empresas, uma vez
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que sdo as responsaveis pelo fornecimento das matérias-primas, ou pela distribuicdo dos
produtos das primeiras, como também detém um contributo ambiental significativo, ao
ocuparem posicdes de destague na eco inddstria e no mercado das tecnologias limpas
(Bayraktar & Algan, 2019).

Devido as caracteristicas que apresentam, as PME encontram-se muitas vezes sob a
alcada de uma gestdo familiar. Neste sentido, torna-se igualmente relevante perceber as
caracteristicas deste tipo de gestdo. As empresa familiares (EF) distinguem-se das demais,
pois pretendem alcancar um conjunto de objetivos centrados na familia. No entanto, estes
objetivos variam consoante a EF em questdo, pelo que uma classificagdo Unica para este tipo
de empresa poderia levar a conclusdes erradas (Holt et al., 2017). Desta forma, para melhor
entender a diversidade existente, alguns autores comecam por distinguir as EF no que diz
respeito a influéncia que a familia possui sobre as mesmas, ou seja, se esta detém a posse ou
cargos de topo na gestdo da empresa, esta distingdo ¢ relevante uma vez que: “Family owners
versus family managers can have different priorities which differentially impact their strategic
human resources decisions and hence firm performance.” (Tsao et al., 2021, p.2). De acordo
com al Kayid et al. (2022), as EF para além dos desafios comuns associados ao ambiente
competitivo no qual se encontram, tém ainda de fazer face a um conjunto Unico de problemas
e vantagens que advém diretamente da sua natureza familiar, assim sendo, o autor considera
indispensavel que estas empresas desenvolvam as suas capacidades dinamicas. Com o
propdsito de caracterizar as EF, é ainda relevante destacar que estas tém uma taxa média de
crescimento superior quando comparadas com empresas nao-familiares, e que o impacto
positivo da sua operagdo faz-se sentir mais intensamente em paises menos corruptos e mais
democraticos (Miroshnychenko et al., 2021).

No que diz respeito a literatura sobre a gestdo familiar, é possivel destacar alguns
topicos que tém sido vivamente discutidos ao longo dos anos e que sao utilizados para melhor
entender as particularidades deste tipo de empresa. Um dos conceitos amplamente debatidos é
o de familiness. Este comecgou por ser definido como o conjunto Unico de recursos que a
empresa possui, e que advém das interagdes entre a familia, os individuos e o negdcio
(Habbershon and Williams, 1999, como citado em Randerson, 2022). No entanto, com o
passar dos anos, esta definicdo mostrou-se limitada para caracterizar as especificidades e
heterogeneidade das EF. Neste sentido, Frank et al. (2017) desenvolveram uma nova
abordagem baseada no New Systems Theory. Esta teoria defende que os elementos basicos de
uma sistema social resultam da comunicacdo e, por consequéncia, o nivel de familiness

presente numa EF esta associado ao conjunto de premissas de decisdo, que expressam o nivel
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de influéncia que cada familia tem no negocio. As premissas de decisdo sdo assim moldadas
pela familia e permitem que esta tenha influéncia nas decisGes da empresa sem estar
fisicamente presente (Randerson, 2022).

Neste ambito, é ainda relevante destacar o conceito de Socioemotional Wealth (SEW),
que apresenta, na literatura, um papel central para melhor entendermos as caracteristicas deste
tipo de empresa. Este conceito defende que as EF manifestam uma série de prioridades que
vao para além das econdémicas, nomeadamente as que se relacionam com as necessidades
sociais e emocionais da familia, como o controlo, a sucessdo geracional ou a reputacédo
(Randerson, 2022). No entanto, na literatura, ndo existe consenso se tal representa uma mais-
valia ou, pelo contrario, uma desvantagem. Tsao et al. (2021) defendem que quando a familia
possui cargos de gestdo de topo a sua visdao SEW é mais limitada, pois ao existir uma maior
proximidade a familia a probabilidade de ocorrerem decisdes tendenciosas € maior, por outro
lado, se a familia detiver a posse da empresa, esta tem tendéncia para fazer uma melhor gestdo
do capital. Apesar de este conceito estar ligado as EF, Kammerlander (2021, p.2), questiona
se caracteristicas do SEW como a proximidade emocional ou a forte identificacdo com a
empresa, ndo podem também ser observadas em elementos nao pertencentes a familia.

Tendo por base as referéncias mencionadas no topico 3.1, é possivel afirmar que ao
longo dos anos a literatura sobre as EF tem contribuido para um melhor entendimento das
particularidades deste tipo de empresa. No entanto, no sec. XXI, deparamo-nos com Varios
desafios, por exemplo, ao nivel do entendimento do que é uma familia, de acordo com
Kammerlander (2021, p.4): “(...) it might be necessary to establish a ‘bigger tent” approach of
family definitions that comprises various types of ‘pseudofamilies.’”, este autor considera que
tanto elementos da familia que ndo fazem parte do negdécio como outros elementos que apesar
de ndo pertencerem ao seio familiar sdo bastante proximos deste, ttm um papel relevante e

contribuem para a criacdo de valor na empresa.

3.2 — O Balanced Scorecard aplicado as PME

Tal como mencionado no inicio do presente capitulo, as PME tém uma elevada relevancia
para 0S paises nos quais operam, por este motivo, de acordo com Mtar (2017), torna-se
pertinente assegurar que as mesmas Se conseguem manter competitivas num universo que
prima pela incerteza e pela forte concorréncia. Para atingir este fim é necessario que as PME
consigam ndo so planear a implementar estratégias, como também mobilizar toda a empresa
para o alcance dos objetivos definidos (Russo, 2015). Esta orientacdo pode ser obtida através
da implementacdo de um BSC. Tendo por base esta opg¢éo, realizaram-se varios estudos com
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0 objetivo de comprovar a aplicabilidade desta ferramenta as PME, no entanto, muitos autores
realgcam ainda que existe falta de evidéncias empiricas sobre o tema (Jolovi¢ & Jolovi¢, 2020;
Malaguefio et al., 2018b; Mtar, 2017). Neste sentido, é relevante considerar que devido a
diversidade e caracteristicas especificas das PME, o conceito do BSC ndo deve ser
simplesmente aplicado a este tipo de empresas, mas sim ajustado por forma a tornar a sua
aplicacdo vantajosa (Russo, 2015). De acordo com Malaguefio et al. (2018), esta necessidade
de adaptacdo fica a dever-se, entre outros fatores, a escassez de recursos, falta de seguranca
financeira, dependéncia de um numero de clientes reduzido e também a uma estrutura
flexivel, onde 0 mesmo colaborador desempenha fungdes diversas. No entanto, as diferentes
etapas de construgdo, implementacdo e design ndo variam de acordo com a dimensdo da
organizacdo (Rompho, 2011). A implementacdo do BSC numa PME, tendo por base Jolovi¢
& Jolovi¢ (2020), leva cerca de 6 meses ou menos, o que pode ser considerado um processo
rapido quando comparado com empresas de maior dimensdo, onde este pode demorar alguns
anos.

O BSC ajustado as PME pode introduzir o formalismo associado ao sistemas de
controlo de gestdo, através da descricdo da visdo e dos objetivos estratégicos que lhes estdo
associados (Russo, 2015). Simultaneamente, de acordo com Malaguefio et al. (2018),
promove reunides periodicas entre gestores e ajuda-os a melhor entender a concorréncia e 0s
seus clientes. Desta forma, o uso do BSC ndo sO facilita a comunicacdo interna e,
consequentemente, a tomada de decisdes que suportam a estratégia definida, como também
ajuda as PME a “(...) maintain convenient, fast and inexpensive common relations with their
suppliers, local and/or foreign customers and their service providers” (Mtar, 2017).

Com o intuito de comprovar a aplicabilidade desta ferramenta as PME, € relevante
destacar dois casos recentes de sucesso: o primeiro, elaborado por Dudic et al. (2020), teve
por base um universo de 223 PME a operar na Eslovaquia ou na Sibéria. Os resultados deste
estudo demonstram que a implementacdo do BSC impactou, de forma positiva, a performance
das organizacOes. Estas desenvolveram uma maior aptiddo para resolver problemas e
monitorar a procura de forma eficaz. Tais descobertas levaram os autores a considerar que a
utilizacdo do BSC por parte das PME pode levar a melhorias na economia global. O segundo
exemplo, levado a cabo por Reynolds et al. (2019), testou a aplicabilidade desta ferramenta as
PME no ramo da manufatura no sul de Africa. Os resultados obtidos levaram os autores a
concluir que o BSC pode representar uma mais-valia para estas empresas, se for ajustado por

forma a tornar-se mais simples e facil de utilizar. Consideram assim que é a capacidade de
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adaptacédo que faz com que esta ferramenta de gestdo se destaque, e aconselham os gestores a
aplicar o modelo de acordo com o que sdo os elementos-chave de sucesso das suas empresas.

Apesar de existirem varios estudos que atestam a adaptabilidade do BSC as PME, nao
existe consenso, na literatura, no que diz respeito a este tema (Russo, 2015). Alguns autores
consideram que este modelo falha nas PME devido a incapacidade que as mesmas apresentam
em desenvolver uma visdo holistica. Desta forma, Rompho (2011) refere que as métricas do
BSC nestas organizagdes focam-se essencialmente em aspetos financeiros e operacionais,
colocando de parte os indicadores ndo financeiros, que apresentam uma elevada relevancia.
Jolovi¢ & Jolovi¢ (2020) acrescentam ainda que neste tipo de empresas é dificil de
implementar processos de controlo de gestéo, ndo s6 devido a falta de tempo, mas também de
envolvimento por parte dos gestores. Para além do anteriormente referido, estes autores
destacam a falta de colaboradores qualificados para implementar o BSC e os custos elevados
que Ihe estdo associados.

Tendo em consideracdo a importancia das questdes relacionas com a sustentabilidade,
torna-se igualmente relevante perceber a aplicabilidade do SBSC a uma PME. Falle et al.
(2016) consideram que esta ferramenta podera ser relevante para as PME se manterem
competitivas. Para que tal seja possivel, os autores destacam que € necessario adaptar o
SBSC, tornando-o mais simples e compativel com os recursos, estrutura e gestdo estratégica
da empresa. Apesar dos resultados positivos alcangados no estudo, é importante considerar a
grande heterogeneidade existente neste tipo de empresa, o que dificulta a extrapolacdo dos

resultados para o universo das PME.
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Capitulo 4. Metodologia

4.1 — Estrutura metodoldgica

O presente trabalho final de mestrado foi elaborado na modalidade de projeto-empresa e o seu
principal objetivo é a criacdo de um BSC para uma PME portuguesa no setor do TRM. Desta
forma, visa dar resposta a seguinte questdo de investigagdo: “Como pode o Balanced
Scorecard ser aplicado numa PME com vista a ajudar na melhoria do processo de gestdo e
realizacdo dos seus objetivos?”. Com a finalidade de dar a resposta mais adequada, definiram-
se 0s seguintes objetivos especificos:
e Caracterizacdo atual do setor no qual a empresa se encontra;
e Definicdo da missdo, visao e valores;
¢ Identificacdo das perspetivas da performance e respetivos objetivos estratégicos, bem
como dos indicadores para determinar o alcangar dos primeiros;
o Identificacdo das relacdes de causa-efeito, para a criagdo do mapa estratégico;
e Determinacdo das iniciativas que irdo contribuir para alcangar 0s objetivos
estratégicos definidos.

Para concretizar este projeto-empresa foi utilizada a metodologia qualitativa, uma vez
que permite a aquisicdo de conhecimentos profundos sobre o ambiente que esta a ser
estudado, ao mesmo tempo que possibilita uma maior conexdo com o mesmo (R. K. Yin,
2018). Tal é possivel pois neste tipo de metodologia o investigador vé e compreende o
contexto no qual as acdes e decisdes ocorrem, sendo este um fator determinante para o
entendimento da maior parte as acGes humanas (Myers, 2013, p.23). Devido a relevancia que
a metodologia qualitativa apresenta para varias disciplinas e profissdes, é dificil defini-la de
forma sucinta. Desta forma, alguns autores como Merriam & Tisdell (2016) optam por
caracteriza-la através da identificacdo das caracteristicas comuns aos estudos qualitativos,
nomeadamente:

e Focam-se no entendimento e interpretacdo das acdes, experiéncias e decisdes dos
participantes no estudo;

e Apresentam o investigador como principal instrumento de recolha e analise dos dados;

e Representam um processo indutivo, no sentido em que a informacéo é recolhida para a
construcao de conceitos/ teorias;

e Possuem um resultado naturalmente descritivo, privilegiando imagens e palavras ao

invés de niimeros.
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De entre os mdaltiplos métodos de investigacdo que contemplam a metodologia
qualitativa, o presente projeto insere-se na categoria de um estudo de caso. A semelhanca do
que se verificou para a primeira, ndo existe uma defini¢do Unica para caracterizar este tipo de
investigacdo. Neste sentido, apds analisarem multiplas definicdes, os autores Merriam &
Tisdell (2016) destacam um elemento comum, que se relaciona com a delimitacdo do objeto
de estudo: o caso. Prop6em assim, a seguinte definicdo, “(...) a case study is an intensive,
holistic description and analysis of a single, bounded unit.” (Merriam & Tisdell, 2016, p.232).
Uma das vantagens reconhecidas deste método de investigacdo, € a possibilidade de ter
contacto direto com o objeto de estudo no seu proprio contexto (Bromley, 2013, como citado
em Yin, 2018). Quando aplicado a areas de negdcio e gestdo o seu principal objetivo, de
acordo com Myers (2013, p. 119), é “(...) understand how and why a particular business
decision was made, or how and why a business process works the way it does.”.

Neste ambito, é relevante ter em conta que o estudo de caso realizado apresenta uma
indole intervencionista, uma vez que se pretende utilizar o conhecimento teérico adquirido
ndo s6 para moldar a intervencdo, mas também, numa segunda fase, com a finalidade de
interpretar e justificar os efeitos gerados (Jansen, 2018). Esta abordagem é vantajosa, na
medida em que permite estabelecer uma ligacdo de proximidade com a organizacéo alvo do
estudo e, consequentemente, a recolha de informacéo privilegiada sobre a mesma, o que
poderia ndo ser possivel através da utilizacdo de outros métodos de investigacdo (Lukka &
Wouters, 2022).

4.2 — Procedimento de investigacao e recolha de dados

Com o intuito de dar resposta ao objetivo principal deste projeto, realizou-se, em primeiro
lugar, e de acordo com o comum processo das abordagens intervencionistas, a pesquisa de
documentos, nomeadamente artigos cientificos, com o intuito de ganhar conhecimento sobre
o0 tema (Jansen, 2018). Desta forma, a bibliografia recolhida e analisada tem como finalidade
aprofundar conhecimento sobre a evolucdo dos sistemas de controlo de gestdo, mais
especificamente do BSC, mas também da sua aplicacdo pratica, nomeadamente nas PME,
categoria de empresa na qual se inclui a Transaruil.

Em complemento a revisdo da literatura, foi indispensavel analisar as principais
caracteristicas e tendéncias do setor no qual a empresa se encontra. Para tal, foram analisados
artigos legislativos, relatérios com dados estatisticos e também artigos cientificos. Esta

caracterizacdo permitiu dar conta da situacdo atual do setor, caracterizar a sua atratividade e
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perceber quais os fatores chave de sucesso subjacentes ao crescimento das empresas no
mesmo.

O culminar das duas etapas anteriores de recolha de documentos para a criacdo de
conhecimento sobre o tema, foi a conceptualizacdo do BSC para a Transaruil. Esta foi
realizada ndo sé tendo por base a informacéo recolhida nas primeiras etapas, mas também em
concordancia com todos os inputs que resultaram do contacto direto com a empresa.

Neste sentido, torna-se relevante perceber como foi realizada a recolha de dados nesta
fase do projeto. Esta foi elaborada atraves da combinacédo de varios métodos, essencialmente
0S seguintes trés, que os autores Merriam & Tisdell (2016) identificam como comuns a este
tipo de investigacdo: observagéo direta, entrevistas e pesquisa de documentos.

O periodo de observacdo direta ocorreu entre 0s messes de junho e agosto, no ambito
de um estagio part-time realizado nesta empresa. No decorrer deste estagio foram realizadas
diversas entrevistas abertas, de duracdo variada, que apesar de ndo possuirem um guido pré-
definido tinham objetivos concretos, nomeadamente: ganhar conhecimento sobre historia,
evolucdo e negdcio atual da Transaruil, bem como a identificacdo das suas ambicgdes futuras;
apresentacdo e debate da missdo, visdo e valores, para garantir alinhamento com as
expectativas da empresa; validacdo, confirmacao e ajustes de cada fase de desenvolvimento
do BSC. Na tabela 1, é possivel observar as entrevistas abertas realizadas ao longo do estagio,
que ocorreram no escritorio da Transaruil.

Durante 0 mesmo periodo, foram analisados os seguintes documentos da empresa,
com o objetivo de ganhar um conhecimento aprofundado da mesma, concretamente:

e Relatdrios Excel gerados automaticamente pelo software de gestdo de frota, cada um
com a seguinte informacdo: total de km percorridos por més por cada veiculo
registado; eficiéncia do combustivel por cada veiculo/ condutor; horas realizadas por
condutor, com tempo de conducdo, paragens e percurso realizado em cada dia; faturas
de combustivel por veiculo e local de abastecimento;

e |ES entre os anos de 2014 e 2020.
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Data

Intervenientes

Temas Abordados

Duracéo

05/06/22

Gerente

Gestor de Frota

Explicacdo do BSC no geral e dos conceitos que lhe
estdo associados, bem como as diferentes etapas
para a sua construcgao;

Criacdo de um plano base para as reunifes
esperadas e de cada topico abordado por reunido.

~ 90 min.

14/06/22

Gerente

Apresentacdo da Transaruil e do seu crescimento;
Caracterizacdo atual do negdcio da empresa.

~ 60 min.

22/06/22

Gerente

Breve discussédo sobre a empresa e sobre 0
mercado, com o intuito de identificar aspetos-chave
para a elaboracgdo da analise SWOT.

~ 30 min.

07/07/22

Gerente

Gestor de Frota

Exposicdo da visdo, missdo e valores desenvolvidas
com base nos inputs da reunido n°2;

Validacdo e identificagdo de pontos a melhorar
sobre este tema.

~ 60 min.

20/07/22

Gerente

Apresentacdo e validacdo da analise SWOT;
Exposicdo da primeira versdo do mapa estratégico
com as perspetivas definidas para validacéo e
identificacdo de pontos a melhorar.

~ 60 min.

05/08/22

Gerente

Gestor de Frota

Exposicdo dos indicadores por objetivo e das
iniciativas para conseguir alcanca-los;
Validag&o e identificacdo de ajustes a serem
realizados.

~ 60 min.

22/08/22

Gerente

Gestor de Frota

Apresentacdo final do modelo, com ajustes e
sugestfes de melhoria identificadas em sessdes
anteriores;

Breve discussdo sobre o balan¢o do projeto
desenvolvido e dos possiveis impactos que terd na
empresa, se a implementacdo e revisdo do BSC for
feita corretamente.

~ 90 min.

Tabela 1 - Principais temas das entrevistas abertas realizadas no &mbito do projeto

(Fonte: Elaboragéo propria)
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Capitulo 5. Apresentacéo e anélise de informacéao

5.1 — Caracterizacao do setor do transporte rodoviario de mercadoria

Né&o existe uma definicdo mundialmente aceite para o conceito de transporte, tal fica a dever-
se a evolucdo do termo ao longo dos anos e ao facto de este possuir caracteristicas diferentes
consoante a industria onde é aplicado. Neste sentido, é possivel destacar a definicdo de Bektas
(2017, p.20), que caracteriza o transporte como 0 movimento de bens de um local para outro
através do uso de um veiculo e de um meio de transporte. O setor dos transportes tem vindo a
sofrer alteracfes nas Ultimas décadas, ndo sO devido as alteracdes nas estruturas industriais,
como também aos avancos tecnologicos e aumento do consumismo (Nowakowska-Grunt &
Strzelczyk, 2019). Estas mudangas, juntamente com a globalizagéo, provocaram um aumento
na procura deste servigo.

De entre os varios tipos de transporte de mercadoria existentes, o rodoviario é o mais
utilizado a nivel global. A preferéncia por este meio é justificada pela rapidez, proximidade a
procura e variedade de veiculos, que se distinguem pelo seu tamanho, peso e capacidade
(Bektas, 2017). Esta hegemonia pode ser comprovada através do report publicado pelo
Eurostat (2020), onde se destaca que cerca de 75,3% do total do transporte de mercadorias na
Unido Europeia (EU) é rodoviario.

Em Portugal, o0 TRM estd sujeito a regulamentos europeus e nacionais que sdo
necessarios ter em conta para realizar uma analise completa ao setor. Neste sentido, é possivel
destacar, no Decreto-Lei n® 257/2007 (2007), as seguintes delimitacdes:

e Transporte rodoviario de mercadoria: de natureza logistica e operacional, descreve a
deslocacdo de mercadorias em veiculos ou conjuntos de veiculos, podendo ainda
envolver operacdes de manuseamento das primeiras, como: grupagem; triagem,
rececdo, armazenamento e distribuicao;

e Transporte por conta propria ou particular: é realizado por pessoas singulares ou
coletivas, quando, cumulativamente, as mercadorias transportadas e os veiculos
utilizados séo propriedade da empresa e os condutores sdo colaboradores da mesma ou
proprietarios;

e Transporte de mercadoria por conta de outrem: é realizado mediante um contrato, que
ndo se enquadre nas condic¢des do transporte por conta propria.

A Ultima tipologia, referente ao TRM por conta de outrem, tendo por base o artigo 3°
do Decreto-Lei anteriormente mencionado, apenas pode ser exercida por veiculos cujo peso

bruto seja igual ou superior a 2500kg e por organizagdes que estejam licenciadas no Instituto

23



da Mobilidade e dos Transportes (IMT). Esta licenca é obrigatoria, ndo varia consoante o tipo

de carga e € valida por um periodo ndo superior a 5 anos, podendo ser renovada, se a empresa

comprovar que mantem 0s requisitos exigidos. As normas para este licenciamento sdo

definidas pela Comunidade Europeia e exigem que as empresas, para além de terem as

contribuicdes regularizadas junto da administracdo fiscal e da seguranga social, tenham

reunidas as seguintes condi¢des (Regulamento CE n° 1071/2019, 2019; Decreto-Lei n°
257/2007, 2007; Decreto-Lei n° 136/2009, 2009):

Dispor de um estabelecimento efetivo e estavel num dos estados-membros;

Ser idéneas: uma empresa idonea € aquela cujos administradores, diretores ou gerentes
ndo possuem qualquer proibicdo legal para o exercicio da atividade. Um exemplo
desta proibicdo podera ser a condenacao por atos ilicitos;

Ter capacidade financeira apropriada: considera-se que a empresa estd apta
financeiramente quando, para inicio da atividade, dispde de um capital social minimo
de 125€ mil ou 50€ mil e que, durante a atividade, o montante de capital e reservas
ndo seja inferior a 9€ mil pelo 1° veiculo licenciado ¢ 5€ mil ou 1 500€ por cada
veiculo adicional, respetivamente, consoante se trate de veiculos pesados ou ligeiros;
Ter capacidade profissional exigida: esta capacidade é validada através de um
certificado emitido pelo IMT ao gestor de transportes (que pode ser um dos
administradores, gerentes ou diretores). Para obter o certificado é essencial frequentar
uma acdo de formacdo especifica ou comprovar, curricularmente, que apresenta 5 ou
mais anos de experiéncia na area. De destacar que uma formacao académica adequada
pode dispensar as obrigatoriedades anteriormente referidas.

Para as empresas licenciadas conseguirem exercer a sua atividade de transporte é

necessaria uma série de documentacdo obrigatdria, para além da que € exigida pelo codigo da

estrada. Esta pode ser referente a mercadoria, ao veiculo ou ao motorista. No que diz respeito

a documentacdo necessaria sobre a mercadoria devemos considerar:

Guia de transporte: prova a celebracdo do contrato, bem como o0s seus termos e
intervenientes. Este documento deve ser assinado tanto pelo expedidor como pelo
transportador e contém informacdo relativa a mercadoria e respetivo local de
carregamento e entrega (Decreto-Lei n°57/2021, 2021);

Contrato de Transporte Internacional de Mercadorias por Estrada (CMR): é uma guia
de transporte que se rege pela Convengdo do CRM realizada em Genebra no ano de
1965. Este documento € utilizado em transporte internacional e nacional. Em 2008 o
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CRM passou a ter uma versdo eletronica, com o objetivo de simplificar procedimento

e promover a sustentabilidade (Decreto-Lei n°20/2019, 2019).

No que diz respeito aos documentos do veiculo que transporta a mercadoria, € exigido,
durante a prestacdo do servigco, a coOpia certificada da licenca emitida pelo IMT para
transportes nacionais e internacionais (Decreto-Lei n® 257/2007, 2016). A este nivel, devem
também ser considerados outros certificados e licengas para transportes especiais que sao alvo
de uma regulamentacéo especifica.

Por fim, também os motoristas, nas suas deslocagdes em servico, estdo obrigados a
fazer-se acompanhar, para além do cartdo de cidaddo, dos seguintes documentos:

e Carta de conducdo: atualmente, no verso da carta de conducéo, é possivel verificar se
0 motorista estd qualificado para conduzir veiculos pesados de mercadorias. Antes
deste sistema, o primeiro detinha uma carta especifica de habilitacdo;

e Cartdo do tacégrafo digital ou discos com registo do mesmo: este é necessario para
efeitos de controlo de tempo de conducéo e repouso de acordo com o Regulamento CE
n° 561/2006 (2006), e valido, de acordo com o artigo 2° alinea a) a veiculos superiores
a 3,5 toneladas.

O motorista, para conseguir obter a carta de qualificagio mencionada no topico
anterior, necessita de uma formacdo inicial e continua, a cada 5 anos, que € comprovada
através do Certificado de Aptiddo para Motorista (CAM). Esta formacdo é ministrada por uma
entidade formadora que esteja certificada pelo IMT e o motorista apenas recebe 0 CAM no
caso de ser aprovado no exame realizado pela primeira. Estas exigéncias séo regulamentadas
pelo Decreto-Lei 126/2009 (2009).

5.2 — Estatisticas setoriais

Apo6s analisar a regulamentacdo sobre a qual se rege o setor do TRM em Portugal, torna-se
agora relevante caracterizar as principais dindmicas da industria nos dltimos anos no que diz
respeito ndo soO ao tipo de empresas que a compdem, mas também ao volume e caracteristicas
do transporte.

Tendo por base os dados recolhidos pela Informa D&B (2021), é possivel destacar
que, nos Ultimos anos, 0 nimero de empresas no setor do TRM se manteve constante. Em
2019 existiam cerca de 7 853 empresas, distribuidas principalmente pela regido norte e centro,
tal como é possivel observar na tabela 2. Estas empresas sdo essencialmente micro, com uma
participacao significativa de trabalhadores autbonomos que contam apenas com um veiculo. O

peso das empesas desta dimensdo no setor, vé-se pelo facto de as 10 com maior dimenséo
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serem responsaveis por apenas 28,2% da quota de mercado. Sendo que esta realidade é ainda

mais significativa em Espanha.

PORTUGAL 7.853 100,0
« Centro 2.556 32.7
« Norte 2.439 31,0
« AM Lisboa 1.776 22,3
« Alentejo 647 8,4
« Algarve 243 3,1
« Madeira 116 1.5
« Azores 76 1,0

Tabela 2 - Distribuicéo geogréfica das empresas portuguesas ho TRM
(Fonte: Informa D&B, 2021)

As empresas acima mencionadas foram responsaveis, em 2020, por um volume de
negdcios de 2 888 milhdes de euros, menos 4,6% que no ano anterior. Este valor dividiu-se de
forma quase igualitaria entre o mercado nacional e internacional. Tais resultados foram
alcancados através da prestacdo do servico de transporte por um total de 18 402 veiculos, o
que representou também uma reducao, em 15%, face a 2019 (Informa D&B, 2021).

No que diz respeito a quantidade de mercadoria transportada (em toneladas), tendo por
base os dados recolhidos pelo INE (2020), observa-se que existiu uma reducdo significativa
tanto no transporte nacional como internacional no ano de 2020 face ao anterior. Esta redugao
foi mais significativa no transporte internacional (-21,5%) e por conta prépria (-23,1%), assim

como nos mostra a figura 1.
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Figura 1 - Toneladas de mercadorias transportadas por tipo de trafego e transporte
(Fonte: INE, 2020)
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Acredita-se que a reducdo notavel no nimero de empresas, veiculos e também na
quantidade (em toneladas) de mercadoria transportada tenha ficado a dever-se ao contexto de
pandemia que se viveu em 2020 que implicou, entre outros fatores, varias restricdes a
circulacdo. De acordo com o relatério da Informa D&B (2021), foi este 0 motivo que rompeu
a tendéncia de crescimento constante que se havia verificado nos Gltimos anos no setor. O
impacto causado pela pandemia COVID-19 fez-se sentir, de forma geral, em todos os paises
da UE e provocou uma reducdo significativa nos principais indicadores do TRM, assim como
é possivel observar na figura 2.
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Figura 2 - Taxas de variacéo anual dos principais indicadores de TRM
(Fonte: INE, 2020)

Por fim, torna-se ainda relevante analisar o tipo de mercadoria que foi transportada ao

longo do ano de 2020, que totalizou 21 478 milhdes de toneladas por quilémetro, sendo cerca

de 64% deste total realizado em deslocac¢es internacionais.
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Figura 3 - Distribui¢do do volume de carga transportada por tipo de mercadoria
(Fonte: Elaboracdo propria)
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Na figura 3 é possivel observar que a principal mercadoria transportada em termos de
volume de carga, foram os produtos alimentares, bebidas e tabaco (15,9%), seguido dos
produtos agricolas e pecuarios (9.0%).

Para além da pandemia provocada pelo virus covid-19, também o conflito iniciado em
fevereiro de 2022 entre a RUssia e a Ucrania tem exercido um impacto significativo nos mais
diversos setores e 0 TRM ndo é exce¢do. Uma das principais consequéncias do conflito foi
precisamente o0 aumento do preco dos combustiveis fdsseis. De acordo com os dados
publicados pela World Trade Organization (2022), € possivel afirmar que entre janeiro e
marco de 2022 o pre¢o médio por barril de petr6leo bruto aumentou 38%.

Esta tendéncia de aumento no preco dos combustiveis ja existia pré-conflito, tal como
é possivel ler no seguinte excerto: “Uncertain fuel prices and supply are likely to further
increase road freight rates, already at record high levels before the invasion.” (Pape, 2022.
p.2). Como consequéncia, aumenta a pressdo para as empresas do TRM que nem sempre
conseguem aumentar o prego do servico prestado de forma proporcional ao aumento do valor

do combustivel, comprometendo, muitas vezes, as suas margens de lucro.

5.3 — Atratividade da indUstria: Modelo das 5 Forcas de Porter !

Com o intuito de estudar a atratividade da industria do TRM sera aplicado o modelo das 5
forcas de Porter. De acordo com este modelo é possivel analisar o nivel de atratividade de um
setor, determinando 5 fontes de pressao competitiva: produtos substitutos; ameacas de novos
concorrentes; rivalidade entre empresas da industria; poder negocial dos clientes e poder
negocial dos fornecedores (Grant, 2016). Desta forma, sdo consideradas as caracteristicas
especificas de cada industria em estudo, e aplicadas de acordo com este modelo, tal como nos
mostra 0 anexo F, onde € possivel observar um esquema, da analise de cada uma das forcas

anteriormente mencionadas.

a) Ameaca de novos entrantes
A entrada de novas empresas hum determinado mercado constitui uma ameaca, na medida em
que aumenta o nivel de presséo concorrencial e, por consequéncia, 0s precos tendem a baixar,
tornando o setor menos rentavel (Grant, 2016).
A ameaca da entrada de novas empresas e grupos no setor do TRM, a curto e médio
prazo, é pouco significativa, tal fica a dever-se, fundamentalmente, ao excessivo nimero de

empresas que ja se encontram no mercado e a importancia das economias de escala para a

1 Os dados deste subcapitulo foram retirados do relatério da Informa D&B (2021) e de entrevistas abertas com o
proprietario e colaboradores da Transaruil.
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obtencgéo de rentabilidade. A existéncia de economias de escala representa assim uma barreira
significativa a entrada. Barreira esta que esta muito presente no mercado portugués, uma vez
que as 3 empresas com maior quota de mercado aumentaram a mesma de 2019 para 2020,

assim como € possivel observar na tabela 3.

2019 2020
Empresa Mill. euros % Mill. euros %
Doctrans 163,83 10,6 172,60 12,2
Lamision 84,54 (a) 55 80,64 57
Torrestir (a) 60,65 3,9 63,16 44

Tabela 3 - Quota de mercado das principais empresas portuguesas de TRM
(Informa D&B, 2021)

J& no que diz respeito a necessidade de capital para entrar no mercado, é possivel
afirmar que esta ndo € muito elevada, 0 que se pode comprovar pelo grande nimero de
empresas compostas por trabalhadores autbnomos com apenas 1 veiculo. No entanto, para que
estas sejam competitivas sdo precisos elevados investimentos, o que representa uma barreira

significativa para as novas empresas.

b) Ameaca de servigos substitutos

A presenca de produtos substitutos pode representar uma ameaca, uma vez que o valor que 0s
clientes estdo dispostos a pagar por um determinado produto depende, em parte, da existéncia
dos primeiros. Assim sendo, na auséncia de produtos substitutos, os clientes tornam-se menos
sensiveis ao preco e as economias mais rentaveis (Grant, 2016).

Os produtos substitutos do TRM s&o os restantes meios de transporte através dos quais
é possivel prestar o servigo, designadamente o transporte maritimo, aéreo e ferroviario. Para
além destes, € igualmente possivel considerar o transporte privado, uma vez que, as empresas
tém a possibilidade de fazer a sua propria distribuicdo. No entanto, em ambos 0s casos
anteriormente descritos, e tendo por base os dados ja analisados no subtopico 4.2, nenhum
constitui uma forte ameaca a0 TRM devido a reduzida representatividade que apresentam

tanto em contexto nacional como europeu.

¢) Rivalidade na industria
De acordo com Grant (2016), a rivalidade entre empresas de uma industria € muitas vezes a
principal determinante do nivel geral de rentabilidade. Nos setores onde a competi¢do é mais
intensa os pregos tém uma maior probabilidade de descer para além do nivel dos custos, o que

é prejudicial para todas as empresas.
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O setor do TRM ¢ caracterizado por uma elevada rivalidade entre as empresas. De
entre 0s motivos que levam a primeira, podemos destacar, para além da ja& mencionada
elevada concentracdo de empresas de reduzida dimensdo, o facto de a diferenciacdo do
servico ser bastante escassa. Esta situacdo leva a que o principal fator de distincdo seja o
preco. No entanto, apesar de pouco expressiva, existe a possibilidade de diferenciacdo do
servico através da personalizagdo do mesmo, adaptando-o as necessidades especificas do
cliente, por exemplo, atraves de novas rotas, tecnologias ou servicos adicionais, como por
exemplo, ser possivel acompanhar o percurso da mercadoria em tempo real.

Outro dos fatores que tem contribuindo significativamente para a rivalidade entre
empresas do setor nos Gltimos anos é o crescente aumento do preco dos combustiveis, que

deposita uma maior pressdo nas margens das empresas.

d) Poder negocial dos clientes
O poder negocial dos clientes diz respeito a capacidade que estes tém de influenciar os pregos
praticados numa dada inddstria. Grant (2016), considera que esta capacidade estd dependente
de dois fatores, a sensibilidade ao preco e o poder de negociacédo dos clientes.

No TRM a sensibilidade do cliente ao prego é elevada, uma vez que, tal como ja foi
mencionado anteriormente, o servi¢o ndo € diferenciado. Os custos de mudanca sdo baixos,
pois existem bastantes empresas a oferecer o mesmo tipo de servico. Por estes motivos, 0
cliente tem facilidade em trocar de empresa e, consequentemente, possui um elevado poder de
negociacéo.

Assistimos assim a um mercado que prima pela elevada pressdo que os clientes

exercem sobre o0s pregos e condi¢des de pagamento.

e) Poder negocial dos fornecedores
O poder negocial dos fornecedores prende-se com a capacidade que estes possuem para
influenciar o preco e qualidade de um determinado produto ou servigo. Este poder é igual ao
dos clientes, mas visto de uma perspetiva diferente (Grant, 2016).

A oferta no setor do TRM encontra-se muito concentrada, sendo os fornecedores
aquelas empresas que vendem veiculos e suas respetivas pecas/pneus, bem como as que
fornecem o combustivel. As primeiras apresentam pouco poder negocial, devido a pouca
diferenciacdo que existe nos produtos e ao elevado nimero de empresas que se encontram no
mercado com oferta semelhante. Por outo lado, as petroliferas detém um elevado poder

negocial, devido as caracteristicas especificas do mercado em que se encontram, como a fraca
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concentracéo e capacidade de definir os precos. Neste sentido, considera-se o poder negocial

dos fornecedores como médio devido as oscilagdes anteriormente mencionadas.

5.3.1 Resumo do modelo e conclusdes
Com a finalidade de analisar a rentabilidade potencial da industria do TRM foi elaborada uma
avaliacdo da mesma, tendo por base a escala de likert, sendo o nivel 1 indicativo de
intensidade baixa e o nivel 5 alta. Os niveis foram atribuidos considerando os conteidos que

foram apresentados ao longo do presente capitulo, tal como pode ser observado na tabela 4.

~ " Nivel da Nivel da
Escala Pressdo Competitiva Ameaca Atratividade
1-B Ameaca de novos entrantes 2-M/B 4 - M/A
2-M/B Ameaca de servigos substitutos 2—-M/B 4 - M/A
3-M Rivalidade na Industria 5-A 1-B
4-M/IA Poder negocial dos clientes 4 - M/IA 2-M/B
5-A Poder negocial dos fornecedores 3-M 3-M
Nivel de Atratividade Global da Industria: 2,8-M/B

Tabela 4 - Célculo da atratividade global da Industria
(Fonte: Elaboragdo propria)

Apds analisar em detalhe cada uma das 5 forgas de pressdo competitiva, foi elaborado

um modelo que nomeia as principais conclusdes acerca de cada uma delas e que permite uma

visdo geral das principais dindmicas da inddstria, tal como pode ser observado na figura 4.
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Ameaca de novos entrantes Ameaca de produtos substitutos

Figura 4 - Modelo das 5 Forcas de Porter adaptado a Industria do TRM
(Fonte: Elaboragao propria)
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Conclui-se assim que a atratividade da industria é média/baixa. Tal foi determinado
através da elaboracdo de uma média simples entre os 5 niveis atribuidos a cada uma das

forcas.

5.4 — A Transaruil Transportes Lda.

5.4.1 Caracterizacao da empresa
A Transaruil — Transportes, Lda. foi fundada dia 1 de julho de 1998 pelo seu proprietario,
com objetivo de se estabelecer no setor do TRM nacional e internacional, por conta de
outrem. Desde a sua fundacdo que a empresa tem sede em Sintra e, cerca de 7 anos apos 0
inicio da sua atividade, um escritorio em Lisboa onde permanece até aos dias de hoje.

Tal como é percetivel no nome da empresa (Lda.), a sua forma juridica é uma
sociedade por quotas, o que significa que esta tem mais que um socio e um capital social
livremente fixado no contrato da sociedade. Neste caso, a Transaruil detém 2 sdcios e um
capital social de 125 mil euros. Aquando da sua constituicdo, a semelhanca do que acontece
com muitas empresas nesta industria, possuia apenas 1 viatura e 1 colaborador, o proprio
proprietario. Ao longo dos seus 24 anos de existéncia, a empresa cresceu de forma 100%
organica, contando atualmente com um total 7 colaboradores e uma frota de 6 viaturas para a
realizacdo da sua atividade. De forma mais detalhada, os 7 colaboradores dividem-se entre 5
motoristas, 1 gestor de frota e 1 administrativo. Por se tratar de uma micro empresa, a sua

organizacao é simples, assim como é possivel observa no organograma (figura 5).

Proprietario e Gerente

Departamento de Departamento
Gestao de Trafego Administrativo
Transporte

(Motoristas)

Figura 5 - Organograma da Transaruil
(Fonte: Elaboragéo proépria)

O socio-gerente da Transaruil esta no topo do organograma pois este é responsavel
pelas decisbes estruturais da empresa e detém conhecimento de tudo o que se passa nesta. De
seguida, encontram-se o departamento de gestdo de trdfego e administrativo, que tém uma

ligacdo direta entre eles devido a natureza da operacdo, por exemplo, o gestor de frota é
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responsdvel por passar informacdo relativa aos servicos prestados e aos horarios dos
motoristas para que o administrativo possa, por sua vez, realizar a faturacdo e o
processamento dos salarios corretamente. Por fim, o dia a dia dos motoristas é gerido pelo
gestor de frota consoante as solicitacGes de transporte por parte dos clientes. Os motoristas
reportam também ao gestor de frota qualquer informacdo relevante, como imprevistos ou
avarias, relacionadas com o servigo ou com os veiculos, respetivamente.

No que diz respeito a atividade desta empresa, podemos realcar que 0s servicos de
transporte sdo, na sua maioria, nacionais e que os dois principais tipos de mercadoria
transportada estdo no segmento, “produtos alimenticios, bebidas y tabaco” e “outras
mercancias”, se tivermos em consideracdo a figura 3.

Tendo em conta os clientes da Transaruil, € relevante identificar, principalmente, 3
tipos diferentes de empresas:

e Produtores: clientes quando o servico é contratado diretamente com a Transaruil. Tal
acontece nos casos em que o carregamento e descarregamento da mercadoria séo
feitos em territorio nacional e apenas por um meio de transporte, ndo havendo a
necessidade de contratar um transitario;

e Transitario: situacfes onde para fazer chegar a carga ao destino € necessario
transporte multimodal e deslocaces internacionais. Estes sdo responsaveis por
contratar e gerir as empresas que prestam servi¢os de transporte, com o objetivo de
entregar a mercadoria ao cliente final;

e Empresas de TRM: outras empresas do setor sdo também clientes da Transaruil. Tal
acontece, pois, estas empresas, quando ndo tém capacidade para dar resposta a uma
solicitacdo de servico, ao invés de recusarem, optam por entregd-lo a uma 32 ficando
com uma percentagem do valor do servico realizado (subcontratacéo).

De entre os tipos de cliente anteriormente descritos, aqueles que detém uma maior
relevancia para a faturacdo da Transaruil sdo os transitarios, seguidos dos produtores e por
fim as outras empresas de TRM.

Para melhor gerir a sua atividade, a empresa possui um software chamado Velocity que
permite ndo sé gerir todos os cartbes de combustivel da frota, como também ter acesso a
informagdes relevantes sobre os veiculos, condutores e servigos de transporte realizados.
Através do Velocity a Transaruil consegue ver em tempo real a localizacdo dos veiculos da
sua frota, as estacOes onde estes abasteceram, o valor desse abastecimento e ainda, numa

seccdo especifica, todas as faturas de combustivel.
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Neste sistema a empresa consegue ainda ter acesso a relatdrios de eficiéncia de
combustivel, o que permite identificar quais os veiculos menos eficientes, bem como os
motoristas que precisam de formacdo sobre praticas de conducdo eficiente. Para cada
itinerario, ¢ também possivel observar os postos de abastecimento existentes, através da
seccdo e-route, 0 que permite aos motoristas escolher 0s postos mais convenientes. Estas
funcionalidades s&o bastante relevantes para a Transaruil.

No subtopico 4.2 (estatisticas setoriais) foi possivel de aferir uma grande reducdo nos
principais indicadores do TRM a nivel nacional entre 0 ano de 2019 e 2020, devido ao
contexto de pandemia. Neste sentido, torna-se relevante perceber se a pandemia teve ou nédo
um impacto significativo nesta empresa. Para tal, foram analisados os km totais feitos pelos

veiculos da Transaruil entre 2019 e 2020, tal como nos mostra a figura 6.
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Figura 6 - Total de Km percorridos entre 2019 e 2020 pelos veiculos da Transaruil
(Fonte: Elaboracgéo propria)

Através da observacdo da figura anterior é possivel concluir que, contrariamente ao
panorama nacional, entre 2019 e 2020, registou-se um ligeiro aumento no numero de km
percorridos de cerca de 4%. Tal pode ter ficado a dever-se ao facto do TRM ser por conta de
outrem e, na sua grande maioria, nacional, uma vez que, tal como ja havia sido analisado,
estas duas categorias foram as menos afetas pela pandemia.

Tal como ja foi mencionado anteriormente, a Transaruil foi crescendo ao longo dos
anos de forma organica, pelo que se torna interessante perceber qual impacto deste
crescimento na faturacdo da empresa. Neste sentido, foi analisada a faturacdo desde o ano de
2014 até 2020.
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Figura 7 - Faturacdo da Transaruil entre 2014 e 2020
(Fonte: Elaboragéo propria)

Na figura 7 é possivel verificar a tendéncia para a subida no volume de faturacdo que
se tem verificado nos Gltimos anos. Contrariamente ao que havia sido analisado para 0s km
percorridos, onde se verificou um aumento entre 2019 e 2020, a faturacao baixou ligeiramente
no ano da pandemia, o que leva a conclusdo de que as margens da empresa foram
comprometidas para conseguir manter a quantidade de servico.

Para finalizar a caracterizacdo da empresa, foram estudados os principais custos bem
como a evolugdo dos mesmos na Transaruil. Com este objetivo, foi realizada uma anélise dos

valores presentes na IES para 0 mesmo periodo da faturacdo. O resultado pode ser observado

na figura 8.
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Figura 8 - Principais custos da Transaruil entre 2014 e 2020
(Fonte: Elaboragéo proépria)

Como resultado da analise da IES foi possivel identificar os 4 custos principais da
empresa: gastos com o pessoal; energia e fluidos; subcontratos e servigos especializados. Ao
longo dos anos analisados, como era expectavel, e & semelhanca da faturacdo, também
aumentaram o0s custos da empresa. Neste ambito, destacam-se 0s subcontratos, que dizem
respeito aos servigos de transporte que a empresa ndo conseguiu dar resposta por meios
proprios e que, por este motivo, optou pela subcontratagdo para a realizacdo dos mesmos.
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Apesar de ndo terem apresentado um crescimento constante, os subcontratos representam um
custo significativo para a Transaruil, o que demonstra que ndo existe falta de clientes, mas

sim de capacidade interna para fazer face as solicitacbes dos mesmaos.

5.4.2 Analise SWOT 2
Apos caracterizar o setor do TRM e a Transaruil torna-se pertinente elaborar uma analise
SWOT, uma vez que esta faz a juncdo de todo o capitulo 5 ao considerar simultaneamente

aspetos internos (strengths, weaknesses) e externos (opportunities, threats).

(S) — Forcas (O) - Oportunidades
o Experiéncia no setor; e Incorporacdo de camides com maior
e Relacdo de equipa entre trabalhadores; capacidade nas frotas;
e Relacdo de fidelidade com clientes e ¢ Reativacdo dos intercdmbios comerciais
fornecedores; com o exterior (sofreram restri¢des ao longo
e Boa distribuicdo da faturacfo pelos da pandemia);
principais clientes. e Tendéncia de aumento na procura pelo
TRM;

o Desenvolvimento de servigos e produtos
sustentaveis.

(W) - Fraquezas (T) - Ameacas

Acao limitada no mercado internacional;
Falta de inovages tecnologicas;

Falta de orientac&o estratégica;

Relativa dependéncia de terceiros para parte
do negdcio.

Forte subida do precos dos combustiveis;
Escassez de médo de obra qualificada;
Intensa pressdo sobre o prego;

Elevado poder negocial dos clientes;
Instabilidade provocada pelo conflito na
Ucrania.

Tabela 5 - Anélise SWOT
(Fonte: Elaboracéo propria)

2 Os dados deste capitulo foram retirados do relatério da Informa D&B (2021) e de entrevistas abertas com o
proprietario e colaboradores da Transaruil.
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Capitulo 6. Conceptualizacdo do Balanced Scorecard para a Transaruil

Em convergéncia com o defendido por Russo (2015, p.163), a criacdo de um BSC para uma
PME deve ser procedida de uma fase de andlise estratégica com o objetivo de realizar um
diagndstico que ndo so identifiqgue a posicdo da empresa no setor, mas também as suas
competéncias nucleares. Esta foi realizada anteriormente através do modelo das 5 forcas de
Porter e da analise SWOT.

Desta forma, no decorrer do presente capitulo, serdo percorridas as seguintes fases,
necessarias ao desenvolvimento do modelo, (Russo, 2015; Kaplan & Norton, 2008) e que
consistem na definicdo: da missdo, visdo e valores; das perspetivas da performance; dos
objetivos estratégicos para cada perspetiva; do mapa estratégico; dos indicadores e, por fim,

das iniciativas. O BSC proposto para a Transaruil pode ser observado na tabela 9.

6.1 — Missao, visdo e valores

A primeira etapa que deve ser considerada na criacdo do BSC é a defini¢do da missao, visdo e
valores da empresa. No caso da Transaruil esta orientacdo estratégica ndo existia, e por isso
foi criada no ambito deste projeto. Neste sentido, para além da realizacdo de entrevistas
abertas, foi analisada a informacdo disponibilizada publicamente por outras a atuar no setor
com o intuito de encontrar alguns tépicos basilares relevantes, que servissem de apoio a
definicdo destes elementos. Como resultado, propde-se o seguinte:
e Missdo: garantir um servico de transporte que cumpra as expectativas dos clientes, de
forma eficiente e eficaz;
e Visdo: a Transaruil pretende ser uma empresa de referéncia nacional e um parceiro de
confianga no setor do transporte rodoviario de mercadoria;
e Valores: confianca; qualidade do servigo; rigor; transparéncia e fiabilidade.

No que diz respeito a missdo da Transaruil, importa destacar que, para cumprir as
expectativas dos clientes, o servico prestado deve, ndo so ser eficiente, na medida em que é
realizado com o melhor racio entre custo/ beneficio, mas também eficaz, respeitando sempre
0S prazos de entrega acordados.

Adicionalmente, foram também identificados os Fatores Chave de Sucesso (FCS), que
determinam a realizacdo da visdo estratégica anteriormente definida, séo estes:

e Preco: devido a elevada concorréncia e forte dificuldade de diferenciag¢do do servigo, é

importante que a empresa consiga manter um preco competitivo;
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e Qualidade do servigo prestado: 0 preco podera atrair os clientes, no entanto, se o
servigo nao corresponder as expectativas dos mesmos, é impossivel a sua fidelizagéo;

e Controlo dos custos: os custos associados ao TRM sdo bastante elevados, sendo
indispensavel o seu controlo para garantir as margens de lucro da empresa;

e Formacéo dos recursos humanos: a devida formagéo dos motoristas ajuda a reduzir os
elevados custos que a empresa tem de suportar relacionados com a manutencdo da
frota. A formagéo dos gestores de frota possibilita tirar o melhor proveito da mesma;

e Rede de parceiros de confianca: num ambiente de forte concorréncia os parceiros
desempenham um papel relevante, uma vez que permitem o estabelecimento de

acordos com condi¢cfes mais favoraveis.

6.2 — Perspetivas da performance organizacional

Com o objetivo de concretizar a visdo e missao definidas anteriormente, é necessario definir
as perspetivas da performance organizacional. Uma vez que a Transaruil € uma empresa cuja
finalidade € a criacdo valor para os socios, serd considerada a perspetiva financeira, bem
como as restantes tipicamente definidas por Kaplan & Norton (1992), para organizagdes com
estas caracteristicas.

O propésito final desta empresa, tal como mencionado anteriormente, é a remuneracao
dos socios, pelo que a perspetiva financeira se torna essencial para garantir a satisfacdo das
expectativas dos primeiros e a continuidade da empresa no mercado. Para conseguir alcancar
estes objetivos, os clientes sdo indispensaveis, principalmente a sua retencdo e satisfacdo,
dada a fraca possibilidade de diferenciacédo do servico.

A perspetiva dos processos internos € importante para garantir a concretizacdo das
perspetivas anteriores, por exemplo, através da implementacdo de melhorias nas operaces.
Por fim, a perspetiva do desenvolvimento organizacional e do ambiente, vem no seguimento
da anterior e permite a melhoria continua das atividades criticas para criacdo de valor. Esta
perspetiva é relevante para manter a empresa competitiva perante as alteracdes que ocorrem
na envolvente, por exemplo, como as consequéncias da pandemia ou do conflito na Ucrénia,
abordadas no subcapitulo 4.2.

Ao longo das perspetivas: processos internos e desenvolvimento organizacional e do
ambiente, serdo abordados topicos relacionados com o ESG. Optou-se pela juncdo destes
topicos a 2 perspetivas, ao invés de criar uma 5% devido a dimensdo da empresa ndo o

justificar, uma vez que o objetivo € manter o BSC simples. A inclusdo deste tema ficou a
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dever-se a crescente relevancia atribuida, de uma forma global, as praticas relacionadas com o
ESG, tal como foi analisado no subcapitulo 2.3.

De entre as diversas preocupacOes relacionadas com a sustentabilidade, as que tém
maior peso no TRM sdo aquelas que se associam ao meio-ambiente, sendo que tal fica a
dever-se as elevadas emissfes de CO. associadas as deslocacBes. Acrescenta-se ainda que, de
acordo com o relatério da Informa D&B (2021), nos proximos anos existird uma aposta cada

vez maior em servigos sustentaveis e respeitadores do ambiente.

6.3 — Objetivos estratégicos por perspetiva

Os objetivos estratégicos apresentados para a Transaruil ndo s6 reforcam as competéncias da
empresa como também promovem melhorias ao nivel do desempenho. Desta forma, na tabela
6, estdo representados, por perspetiva, 0s objetivos que devem ser o foco da Transaruil para

que esta consiga alcancar a visdo definida. De seguida, sera realizada uma descri¢do detalhada

dos mesmos.
Perspetiva Cddigo Objetivo Estratégico
F1 Aumentar o volume de negécios
Perspetiva -
. P . F2 Melhorar o resultado econémico
Financeira
F3 Garantir uma adequada estrutura de financiamento
C1 Assegurar fidelizacdo dos clientes rentaveis
Perspetiva dos ; 3 ; ;
. C2 Angariar novos clientes (por tipo de cliente
Clientes g (por tip )
C3 Melhorar a notoriedade da marca
PIl Garantir a maxima economia na utilizagéo da frota
PI2 Assegurar padrdes de servico elevados
Perspetiva dos - ~
P PI3 Otimizar a ocupacéo da frota
Processos Internos
P14 Potenciar a realizacdo de viagens seguras
PI5 Melhorar a explorag&o das oportunidades de mercado
DOA1l Melhorar as competéncias dos trabalhadores
Perspetiva de DOA2 Garantir a satisfacdo dos trabalhadores
Desenvolvimento - . : -
- DOA3 Potenciar a criacdo de parcerias estratégicas
Organizacional e do
Ambiente DOA4 Reduzir as emissdes de CO;
DOA5 Melhorar a utilizagdo das tecnologias disponiveis

Tabela 6 - Objetivos estratégicos por perspetiva
(Fonte: Elaboracdo propria)
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F1 — Aumentar o volume de negdcios: pretende-se que a empresa consiga retirar o
maximo partido dos recursos que tem a sua disponibilidade, por forma a aumentar o seu
volume de negdcios, viabilizando um maior equilibrio financeiro.

F2 — Melhorar o resultado econdémico: para além de se considerar 0 aumento no
volume de negdcios é igualmente necessario conseguir melhorar o resultado econémico, uma
vez que tal significa que os custos estdo a ser controlados e que a empresa estd a gerar mais
lucro.

F3 — Garantir uma adequada estrutura de financiamento: o setor do TRM é
caracterizado pelo elevado periodo que decorre entre a realizacdo de um servico e 0 seu
pagamento. Tal pode levar a problemas de tesouraria e, consequentemente, a uma estrutura de
financiamento desadequada. Sendo este objetivo relevante para evitar que tal aconteca.

C1 - Assegurar fidelizacdo dos clientes rentaveis: tal como descrito no subcapitulo
5.4, a Transaruil tem varios tipos de clientes. Neste sentido, é necessario entender quais s&os
0s mais rentaveis e apostar na sua fidelizacdo por forma a rentabilizar a0 maximo os recursos
disponiveis.

C2 — Angariar novos clientes: 0 aumento do nimero de clientes ird provocar a subida
do volume de negdcios e proporcionar o0 aumento do lucro da empresa.

C3 — Melhorar a notoriedade da marca: uma maior notoriedade ird permitir que a
Transaruil ganhe posi¢do no mercado e que seja reconhecida como uma empresa de confianca
e com um servico de qualidade.

PI1 — Garantir a maxima economia na utilizacéo da frota: tendo em conta os elevados
custos de manutencdo e reparacao dos veiculos, é importante garantir que 0s mesmos sao
utilizados de forma econémica pelos motoristas, com o objetivo de minimizar 0s primeiros.

P12 — Assegurar padrdes de servico elevados: ao garantir padrdes de servico elevados
a Transaruil consegue assegurar a satisfacdo dos clientes e, consequentemente, a sua
fidelizacao.

PI3 — Otimizar a ocupacdo da frota: permite tirar o maior partido dos veiculos
disponiveis para a realizacdo do transporte de mercadoria, por exemplo, gerir o servico de
forma a minimizar o nimero de viagens feitas em vazio.

Pl4 — Potenciar a realizacdo de viagens seguras: € importante garantir que oS
motoristas praticam uma conducdo segura. Tal ira potenciar 0 aumento da satisfacdo dos
colaboradores e a reducdo dos custos da empresa, por exemplo, através da diminui¢do de

multas por excesso de velocidade, de acidentes ou até mesmo de custos de manutencao.
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PI5 — Melhorar a exploragdo das oportunidades de mercado: permite que a empresa
esteja sempre a par do contexto no qual se encontra, identificando as principais oportunidades
e tendéncias de negocio, conseguindo responder aos mesmos, por forma a manter-se
competitiva.

DOALl — Melhorar as competéncias dos trabalhadores: para garantir que todos os
colaboradores da empresa tém as competéncias necessarias para desempenhar as suas funcdes
da melhor forma e prestar um servigo de qualidade, é necessario apostar na sua formacgéo
continua.

DOA2 — Garantir a satisfacdo dos trabalhadores: a eficiéncia e produtividade dos
colaboradores estdo diretamente ligadas a sua satisfacdo. Colaboradores satisfeitos produzem
mais, 0 que permite elevar o nivel do servigo que €é prestado aos clientes.

DOA3 - Potenciar a criacdo de parcerias estratégicas: a criacdo de parcerias
estratégicas pode ser encarada como uma mais-valia tanto com clientes e fornecedores, no
sentido de estabelecer acordos com condi¢des mais favoraveis, como também com outras
empresas no setor. Estas Ultimas sdo vantajosas pois permitem alagar a oferta da empresa, por
exemplo, através da prestacdo de servicos que a mesma teria de recusar por ndo ter meios
préprios, sendo assim possivel tirar o melhor partido dos recursos disponiveis.

DOA4 — Reduzir as emisses de CO-: tendo em conta que o setor dos transportes é
caracterizado pelas elevadas emissdes de CO- e dada a crescente importancia atribuida a este
tema, torna-se relevante inclui-lo nos objetivos da Transaruil, visto que todas as empresas tém
possibilidade de reduzir a sua pegada de carbono, independentemente da sua dimensao.

DOA5 — Melhorar a utilizacdo das tecnologias disponiveis: aumentar o uso das
tecnologias que tem a sua disposicdo, permitira a Transaruil ndo s6 automatizar 0s processos
relacionados com a operacdo, como também ganhar conhecimento sobre a sua prépria
atividade, por exemplo, através dos relatérios que sdo gerados pela software de gestdo

Velocity.

6.4 — Mapa estratégico

Apobs definir os objetivos estratégicos torna-se agora relevante identificar as relagdes que
existem entre eles através de um mapa estratégico. Este é indispensavel pois auxilia ndo sé na
comunicacdo da estratégia, mas também dos sistemas e processos necessarios a sua
implementacdo (Kaplan & Norton, 2000a). O mapa estratégico para a Transaruil pode ser

observado na figura 9.
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Perspetiva

Financeira
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Internos

Desenvolvimento
Organizacional e
Ambiente *

Confianc¢a

Ser uma empresa de referéncia nacional e um parceiro de confianga no setor do
transporte rodovidrio de mercadoria

Melhorar o resultado
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negocios e economico do negocio
A . A
I ’ 1
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] 1 1
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oportunidades de mercado

-

Otimizar a ocupagao da frota

AN N

Melhorar as
competéncias dos
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*Os objetivos desta perspetiva servem todos como suporte aos objetivos na perspetiva dos Processos Internos.

Qualidade do servico Rigor

Figura 9 - Mapa estratégico para a Transaruil
(Fonte: Elaboracdo propria)
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6.5 — Indicadores da performance

Com o fim de verificar se os objetivos definidos no subcapitulo 6.3 estdo a ser alcangados, €

necessario definir, para cada um deles, uma medida a atingir num determinado periodo

(Russo, 2015). Desta forma, identificaram-se, em conjunto com a empresa, 0s seguintes 17

indicadores apresentados na tabela 7, assim como a férmula de célculo de cada um.

IP N° Indicador da Performance Formula de Calculo
IP1 Volume de negdcios Valor total da prestagdo de servicos
P2 EBIT Rendimentos oper_acw'nals - Gastos
operacionais
IP3 Valor do financiamento bancario Valor do financiamento bancario
IP4 Nivel de satisfacdo dos clientes Nivel de satisfacdo (questionario)
Média aritmética simples do nimero de
IP5 Tempo médio de resposta ao cliente horas entre a solicitagcdo de um servigo e a
resposta a0 mesmo
Numero de novos clientes por tipo de , .
IP6 . portip Numero de novos clientes
cliente
IP7 Investimento em comunicagéo Gastos com comunicagéo
IP8 Score total da performance dos motoristas Automatizado pelo software Velocity
(Namero total de servigos que ocorreram
P9 Nivel de servigo sem atrasos/ nimero total de servigos
prestados)x100
) . . Viagens feitas em vazio/ nimero total de
IP10 Percentagem de viagens feitas em vazio (Viag .
viagens)x100
. (Namero total de acidentes e multas que
Percentagem de incidentes e multas em . .
IP11 - ocorreram durante as viagens/ nimero total
deslocacbes .
de viagens)x100
IP12 Numero de relatérios setoriais analisados NUmero de relatérios setoriais analisados
P13 NUmero de horas de formacdo por Soma do total de horas de formacéo de
empregado cada empregado
IP14 Nivel de satisfacdo dos trabalhadores Nivel de satisfacdo (questionario)
IP15 NUmero de novas parcerias criadas NUmero de novas parcerias
IP16 NUmero de emissbes de CO; emitidas em | Automatizado pela calculadora da pegada
deslocacfes de carbono (disponivel on-line)
IP17 Numero de acessos a relatorios Velocity Namero de relatdrios analisados

Tabela 7 - Indicadores da performance
(Fonte: Elaboragéo proépria)
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Todos os indicadores apresentados anteriormente devem ter uma analise trimestral para que
seja possivel avaliar se 0s mesmos estdo ou ndo a ser alcangados. Desta forma, é possivel, em
caso de necessidade, ajustar as metas definidas inicialmente. Na tabela 9, é possivel observar
qual o objetivo estratégico associado a cada indicador.

IP1 — Volume de negdcios: este indicador, representado pelo valor total das prestacdes
de servicos no periodo, pode ser observado no sistema de faturacdo da empresa. Quanto maior
o seu valor, melhor serd para a mesma, pois significa que a Transaruil estd a conseguir
expandir o negdcio.

IP2 - Earnings Before Interest and Taxes (EBIT): a elevada ponderagéo dos custos no
valor do servigo que é cobrado ao cliente, faz crescer a importancia de considerar este
indicador, que permite perceber qual o lucro gerado pela empresa depois de subtraidos os
custos da operacao.

IP3 — Valor de financiamento bancario: este indicador pode ser observado no sistema
contabilistico da empresa e o seu controlo é relevante para garantir que a mesma nado excede 0
valor de financiamento determinado.

IP4 — Nivel de satisfacéo dos clientes: perceber qual o nivel de satisfacdo dos clientes
é essencial para a fidelizacdo dos mesmos, sendo este o proposito do indicador, que sera
calculado através da ponderacdo das respostas dos clientes a um questionario elaborado com
este fim, onde sera avaliada, por exemplo, a satisfacdo com o servico. Pretende-se que este
valor seja 0 mais elevado possivel.

IP5 — Tempo médio de resposta ao cliente: este indicador é calculado através de uma
média aritmética simples entre as horas que decorreram entre a solicitagdo de um servico pelo
cliente e a resposta ao mesmo. Quanto mais eficaz for a operacdo menor sera este periodo.

IP6 — Numero de novos clientes por tipo de cliente: para crescer o0 negécio é essencial
aumentar o numero de clientes, assim sendo, torna-se relevante fazer esta monitorizagéo.
Devera considerar-se 0s novos clientes por tipo de cliente, uma vez que, tal como verificado
no subcapitulo 5.4, nem todos representam o mesmo nivel de receita para a empresa, sendo o
tipo de cliente: Produtores, 0 que a empresa deve priorar.

IP7 — Investimento em comunicagdo: este indicador pode ser observado no sistema
contabilistico da empresa na secc¢do de gastos em comunicacdo. Em cada periodo devera ser
estabelecido um valor para investir em comunicagdo com o intuito de promover o crescimento
da notoriedade da marca.

IP8 — Score total da performance dos motoristas: representa o nivel de condugéo dos

motoristas da Transaruil, ou seja, 0s motoristas que ndo incorrerem em nenhuma infracao,
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como excesso de velocidade ou travagens bruscas, estardo mais perto do 100%. Este score
pode ser visto no software Velocity, assim como nos mostra o anexo G, pelo que o objetivo é
ter os motoristas o mais préximo dos 100% possivel.

IP9 — Nivel de servico: considera-se que o nivel de servigo que a empresa presta aos
seus clientes € determinado, essencialmente, pela percentagem do numero de encomendas que
foram entregues sem registar qualquer atraso. Ter um nivel de servico elevado é relevante,
principalmente num setor que prima pela fraca diferenciacdo e elevada concorréncia, uma vez
que tal representa um motivo forte para a fidelizacdo dos clientes.

IP10 — Percentagem de viagens feitas em vazio: de acordo com o ja mencionado
anteriormente, o setor do TRM é caracterizado pelos elevados custos que estdo associados a
cada servico. Uma forma de minimizar os mesmos, pode passar pela reducao da percentagem
das viagens feitas em vazio, sendo assim o objetivo da empresa o de minimizar a percentagem
deste indicador.

IP11 — Percentagem de incidentes e multas em deslocacfes: a Transaruil devera
trabalhar para reduzir a percentagem traduzida por este indicador, ndo apenas devido aos
elevados custos que representam as multas e os danos causados nos veiculos, mas também
porque tal significa que se est4 a trabalhar para garantir a seguranca dos colaboradores.

IP12 — Ndmero de relatérios setoriais analisados: o nimero de relatorios analisados
pela Transaruil ird indicar, em parte, 0 conhecimento que a mesma possui sobre as atuais
dindmicas e tendéncias do mercado no qual se encontra, bem como dos seus concorrentes. Ter
este conhecimento € bastante relevante para que empresa se possa adaptar a envolvente e
manter-se competitiva.

IP13 — Numero de horas de formacdo por empregado: a empresa devera trabalhar
para dar aos seus colaboradores uma formacdo continua para que estes possam desempenhar
as suas funcdes da melhor forma, potenciando um melhor servico ao cliente.

IP14 — Nivel de satisfacdo dos trabalhadores: este indicador segue a mesma logica
que a satisfacdo dos clientes, mas feito internamente para os colaboradores da empresa. Neste
sentido, é importante trabalhar para garantir elevados niveis de satisfagdo uma vez que estes
estdo diretamente ligados com a produtividade dos primeiros.

IP15 — NUmero de novas parcerias criadas: a criacdo de novas parcerias ira significar
que a empresa estara a retirar um melhor proveito dos recursos que tem disponiveis. Desta
forma, devera ser estabelecido um nimero de novas parcerias a criar por periodo, tanto com

clientes, fornecedores como com outras empresas do setor.
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IP16 — Numero de emissbes de CO- emitidas em deslocacfes: incluir este indicador
demonstra a preocupacdo da Transaruil com questdes ambientais que sdo uma realidade em
todos os setores. Este nimero pode ser descoberto através de calculadoras de carbono (que se
encontram disponiveis on-line) e o objetivo serd a sua reducdo. Tal podera ser alcancado
através da gestdo do servigo, para que sejam realizadas o minimo de viagens em vazio, da
aquisicdo de veiculos menos poluentes ou com maior capacidade.

IP17 — NUmero de acessos a relatorios Velocity: tal como mencionado no subcapitulo
5.4 a Transaruil possui um software chamado Velocity que disponibiliza uma série de
relatérios gerados automaticamente e que contém informacdo relevante sobre a operacao.
Neste sentido, pretende-se que a empresa passe a verificar frequentemente a informacéo

presente nos mesmos, pois tal ird permitir uma melhor gestdo operacional.

6.6 — Iniciativas estratégicas

Apos definir os objetivos da Transaruil e respetivos indicadores que assinalam o alcangar dos
primeiros, torna-se indispensavel a obtencdo de resultados a criagdo de um plano de acao/
iniciativas estratégicas que permitam que o0s objetivos sejam alcancados (Kaplan & Norton,
2003). Neste sentido, foram pensadas para a empresa 10 iniciativas, adaptadas e exequiveis a
sua realidade, estando em conformidade com a capacidade da Transaruil ao nivel dos recursos
humanos e financeiros disponiveis. Em seguida, sera realizada uma descri¢do detalhada das
mesmas.

IE1 — Criacdo de um plano de formacdo para motoristas com foco em condugdo
segura e eficiente: apostar na formacdo dos motoristas ir4 permitir ndo sé o aumento da sua
satisfacdo, como também tornar as viagens realizadas em servi¢o mais seguras e eficientes,
diminuindo, simultaneamente, tanto o nimero de acidentes e multas, como o desgaste dos
veiculos.

IE2 — Diminuicao da impresséo de papel: na operacao da Transaruil é possivel reduzir
significativamente a quantidade de papel impresso, substituindo-o, por exemplo, por folhas de
calculo em Excel. Tal ird ndo s6 contribuir positivamente para o ambiente, como para a
reducdo do tempo de resposta ao cliente.

IE3 — Fortalecer a notoriedade da marca com desenvolvimento de um plano de
investimento em publicidade: para conseguir atrair novos clientes e facilitar a criagdo de
parcerias estratégicas, € importante que a Transaruil crie um plano de comunicagdo que

promova a notoriedade da marca, por forma a ser reconhecida por potenciais clientes e de

46



acordo com aquilo que é a sua missdo e os seus valores. Este investimento poderia passar, por
exemplo, pela criagdo de um logotipo e um slogan para a empresa.

IE4 — Criacdo de parcerias estratégicas: esta iniciativa pretende essencialmente
alcancar dois objetivos: a possibilidade de obter condi¢Ges contratuais mais atrativas entre
clientes e fornecedores, e aumentar a oferta e 0 nimero de clientes através do estabelecimento
das mesmas com empresas concorrentes.

IE5 — Aumentar o numero de funcionalidades utilizadas no software de gestdo
Velocity: a Transaruil tem a sua disposi¢cdo um programa de gestdo para todos os cartdes de
combustivel da frota, onde é possivel seguir a localizacdo dos veiculos em tempo real. No
entanto, este programa dispde de uma série de outras funcionalidades que ndo sdo exploradas
pela empresa e que possibilitariam um maior conhecimento sobre a operacdo. Por exemplo,
perceber qual a eficiéncia da conducdo de um dado motorista.

IE6 — Automatizacdo do processo operacional: ao potenciar a automatizacdo do
processo operacional, a Transaruil conseguira reduzir o tempo no processamento dos pedidos
de servico. Uma das acbes para potenciar essa iniciativa podera passar pela criacdo de uma
formula para o calculo em Excel para do valor a cobrar ao cliente por cada servico.

IE7 — Realizacdo de inquéritos a satisfagdo de clientes e trabalhadores: avaliar a
satisfacdo de clientes e trabalhadores através de inquéritos realizados aos mesmos, representa
um método rapido e com reduzido esforco a nivel de recursos humanos e financeiro, que
permitira a empresa ter nocdo deste topico e tomar as medidas necessarias.

IE8 — Criacdo de um plano de formacdo especifica para gestores de frota: formar
adequadamente os gestores de frota € bastante relevante. Neste sentido, devera ser criado um
plano de formaces especifico, por forma a garantir que estes apresentam as competéncias
necessarias para retirar o melhor proveito dos recursos disponiveis.

IE9 — Renegociar prazos de pagamento com clientes e fornecedores: elaborar esta
renegociacdo de prazos poderad ser um desafio devido as caracteristicas proprias do setor ja
mencionadas. No entanto, representa uma iniciativa bastante relevante, no sentido em que
ajudaria a melhorar a tesouraria da empresa e consequentemente reducdo da necessidade de
recorrer a capital alheio.

IE10 — Criacdo de uma politica de prémios e promocdes de acordo com os resultados:
com a finalidade de motivar os colaboradores, a empresa deve proporcionar aos mesmos
incentivos de acordo com a sua produtividade/ resultados. Por exemplo, recompensar

financeiramente os motoristas que durante 0 ano ndo apresentaram multas de excesso de
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velocidade, praticaram uma condugdo econdmica e ndo foram responsaveis pela entrega de

encomendas em atraso.

De acordo com o mencionado inicialmente, as iniciativas anteriormente descritas vao

contribuir para que a empresa consiga alcancar os objetivos estratégicos definidos. Desta

forma, na tabela 8, é possivel perceber as relagdes existentes entre ambos.

Iniciativas
Estratégicas

Objetivos Estratégicos

F|C|C|C|PI|PI
3 213112
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DOA

DOA

DOA

IE1

IE2
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® (e N

IE3

IE4

IE5
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IE7

IE8

IE9

IE10

Tabela 8 - Impacto expectavel das iniciativas nos objetivos estratégicos

(Fonte: Elaboracéo propria)
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Perspetiva

Objetivos Estratégicos

Indicadores da Performance

Iniciativas

Perspetiva Financeira

Aumentar o volume de negécios

Volume de negécios

Melhorar o resultado econémico do negdcio

EBIT

Garantir uma adequada estrutura de
financiamento

Valor de financiamento bancario

Perspetiva dos Clientes

Assegurar a fidelizacdo dos clientes rentaveis

Nivel de satisfagdo dos clientes

Tempo médio de resposta ao cliente

Angariar novos clientes (por tipo de cliente)

Numero de novos clientes por tipo de cliente

Melhorar a notoriedade da marca

Investimento em comunicagdo

Perspetiva dos
Processos Internos

Garantir a maxima economia na utilizagdo
da frota

Score total da performance dos motoristas

Assegurar padrdes de servico elevados

Nivel de servico

Otimizar a ocupagédo da frota

Percentagem de viagens feitas em vazio

Potenciar a realiza¢do de viagens seguras

Percentagem de incidentes e multas em
deslocacdes (%)

Melhorar a exploracao das oportunidades de
mercado

Numero de relatérios setoriais analisados

Perspetiva de
Desenvolvimento
Organizacional e do
Ambiente

Melhorar as competéncias dos
trabalhadores

Namero de horas de formacéo por
empregado

Garantir satisfagcdo dos trabalhadores

Nivel de satisfagdo dos trabalhadores

Potenciar a criacdo de parcerias
estratégicas

Namero de novas parcerias criadas

Reduzir as emissdes de Co2 diretas e

Ndmero de emissoes de Co2 emitidas em

Criag8o de um plano de formacéo
para motoristas com foco em condugédo
segura e eficiente

Diminuicdo da impressdo de papel

Fortalecer a notoriedade da marca
com desenvolvimento de um plano de
investimento em publicidade

Criacéo de parcerias estratégicas
com clientes e fornecedores

Aumentar o nimero de
funcionalidades utilizadas no software de
gestdo Velocity

Automatizacgao do processo
operacional

Realizacdo de inquéritos a satisfagdo
de clientes e trabalhadores

Criagdo de um plano de formacéo
especifica para gestores de frota

Renegociar prazos de pagamento
com clientes e fornecedores

indiretas deslocacles Criacéo de uma politica de prémios
Melhorar a utilizagdo das tecnologias . L . 5
elho adiasponl've%s g Namero de acessos a relatérios Velocity e promogdes de acordo com os resultados

Tabela 9 - Balanced Scorecard
(Fonte: Elaboragéo propria)
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Capitulo 7. Concluséo

7.1 — Conclusdes e contributos

O contexto competitivo atual que se faz sentir na maioria dos setores, assim como no TRM,
prima por uma forte concorréncia e incerteza, provocada nomeadamente por fatores externos
que as empresas nao controlam e que podem ter um impacto profundo na sua operagdo, como
por exemplo, as consequéncias da pandemia Covid-19 ou do conflito atual na Ucrania, que
impactou especialmente o setor dos transportes devido a forte subida que provocou no prego
dos combustiveis.

Perante este contexto, para as empresas Se conseguirem manter competitivas no
mercado, precisam de orientacdo estratégica, que permita ndo s6 que estas alcancem o0s
objetivos definidos, como também consigam adaptar-se as rapidas alteragcdes que ocorrem na
envolvente. A orientacdo estratégica anteriormente referida é, na maior parte das vezes,
insuficiente ou inexistente nas empresas com menor dimensdo (PME), situacdo que se torna
particularmente relevante dada a importancia que estas apresentam para a economia dos
paises nos quais operam. Neste sentido, a implementacdo do BSC nas PME pode contribuir
para inverter esta situacdo, uma vez que introduz o formalismo associado ao sistemas de CG,
através da descricdo da visdo e dos objetivos estratégicos (Russo, 2015). A implementagédo
desta ferramenta promove também reunides periddicas entre gestores, contribuindo para um
melhor entendimento da concorréncia e dos clientes (Malaguefio et al., 2018).

Tendo reconhecido a importancia deste tema, procedeu-se a conceptualizacdo do BSC
para a Transaruil, dando resposta a questdo de investigacdo e a todos 0s objetivos especificos
definidos para o projeto. Com o mesmo, foi possivel admitir a adequabilidade do modelo a
empresa em quest&o.

Através da concretizacdo do presente projeto, foi também possivel comprovar a
necessidade de adaptacdo do BSC as caracteristicas especificas das PME, através da definicéo
de objetivos estratégicos e iniciativas pouco complexas, cuja monitorizacdo nao exigisse um
elevado nimero de recursos. Neste contexto, € também relevante destacar que a adogdo de um
SBSC, apesar de ndo ser um aspeto inovador, possibilitou a discussdo de temas relacionados
com a sustentabilidade, que apesar de vistos como relevantes para a Transaruil, ndo existia,
até entdo, qualquer iniciativa que demonstrasse a preocupacao existente com este tema.

Em suma, com vista a consideracdo dos contributos do projeto, é possivel destacar que
a sua componente pratica apresentou um impacto direto e imediato na empresa para o qual o

BSC foi desenvolvido. Este impacto foi positivo na medida em que se introduziram temas de
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carater estratégico relevantes, possibilitando: definir a missdo, visao e valores; identificar as
perspetivas da performance, respetivos objetivos estratégicos e seus indicadores; estabelecer
as relacdes de causa-efeito para criar 0 mapa estratégico e determinar quais as iniciativas a
levar a cabo pela Transaruil, para conseguir alcancar os objetivos estratégicos definidos. Em
resumo, este projeto exigiu que os gestores da empresa refletissem sobre o que pretendem
para a mesma e a forma de & chegar, bem como sobre 0s processos de gestdo necessarios a
melhoria da performance do seu negdcio.

As etapas mencionadas anteriormente permitiram que a empresa desenvolvesse uma
Visdo e um percurso coerente para alcangé-la, estando consciente que o mesmo pode ser
alterado de acordo com as proprias necessidades da operacdo ou para dar resposta a alteraces
qgue ocorram no setor. A concecdo do BSC permitiu também ajudar a empresa a tomar
melhores decisfes, no sentido em que estas passam a ser realizadas considerando uma viséo
estratégica de longo prazo, ao invés de ter apenas por base as necessidades que surgem
naturalmente da operacéo.

Espera-se que a empresa prossiga com a implementacdo do BSC desenvolvido, e que
tal assegure, ndo s6 a continuidade, mas também sustentabilidade e competitividade da

mesma no mercado em que se insere.
7.2 — Limitacdes

Ao longo do desenvolvimento do projeto foram identificadas limitacbes que se dividem
essencialmente em duas etapas distintas: recolha de informacao e conce¢do do modelo BSC
no contexto do estagio part-time desenvolvido na Transaruil.

No que diz respeito a fase de recolha de informacdo, é possivel referir a grande
variedade de literatura que existe sobre o0 BSC, o que causou alguma dificuldade ao nivel da
selecdo da informacdo relevante a considerar. Ainda nesta fase, para a realizacdo do capitulo
V, onde foi feita uma caracterizagdo do setor do TRM, verificou-se que a grande maioria dos
relatorios com dados estatisticos atuais sobre o mercado nacional e europeu apresentavam um
acesso restrito, sendo necessario pagar para conseguir aceder aos mesmos. Estes tipo de
relatorio é relevante devido a juncdo de informacao sobre as empresas do setor que apresenta.

Na fase préatica do projeto, destacam-se essencialmente duas limitagcdes, a primeira
surgiu logo no comeco e relacionou-se com a falta de orientacéo estratégica desta empresa o
que fez com que, ndo existindo nenhuma base, todos os conceitos fossem explicados e

criados, tornando esta fase do projeto mais demorada do que o inicialmente planeado. Para
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além do mais, o estagio realizado na empresa entre junho e agosto coincidiu com o periodo de
férias dos colaboradores o que dificultou a validacdo de alguns aspetos do modelo.

Por fim, tendo em conta as limitacGes gerais do projeto, realca-se que a duracdo do
mesmo nao é suficiente para proceder a implementacdo do modelo, nomeadamente no que diz

respeito ao desenvolvimento das iniciativas e avaliagdo do alcancar dos objetivos estratégicos.

7.3 — Oportunidades de desenvolvimentos futuros

Tendo em consideracdo as oportunidades de investigacdo futura, e com o objetivo de dar
seguimento ao presente projeto, destaca-se a hipdtese de implementar o BSC na Transaruil.
Esta implementacéo teria como objetivo perceber o impacto da ferramenta de CG e contribuir
para a literatura relacionada com a aplicabilidade do modelo as PME que atualmente carece
ainda de casos préaticos (Jolovi¢ & Jolovi¢, 2020; Malaguefio et al., 2018b; Mtar, 2017). No
processo de implementacdo, seriam realizadas revisdes ao modelo para incluir possiveis
ajustes necessarios. Seria igualmente interessante realizar uma comparacdo entre o modelo
conceptualizado no projeto, e o efetivamente aplicado pela Transaruil, apos ajustes resultantes
da operacdo. Desta forma, seria possivel avaliar o GAP existente entre algo que foi

conceptualizado e o modelo real a ser utilizado pela empresa.
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Anexo A - Tradugdo da visdo e da estratégia em 4 perspetivas
(Fonte: Kaplan, & Norton, 2009)
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Anexo B - Modelo genérico para a criacdo de valor
(Fonte: Russo, 2015)
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Anexo C - Exemplo de objetivos, indicadores, metas e iniciativas para o BSC
(Fonte: Russo, 2015)
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Clasad el DO CAPITAL |
<10 <2 000 000 € <2 000 000 € -
. MICROEMPRESA (Até 2004: <! 500 000 €) | (Até 2004: Nio definido)
1049 2000001 €<VN= Até 10 000 000 € -
1P 10 000 000 € (Até 2004: <5 000 000 €)
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e 7 000 000 €)
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empresa
Anexo E - Critério europeu para a definicdo de PME
(Fonte: Russo, 2015)
SUPPLIER POWER
* Buyers' price sensitivity
* Relative bargaining power
(See Buyer Power for detail)
Y
THREAT OF ENTRY INDUSTRY RIVALRY SUBSTITUTE
* Capital requirements »| * Concentration < COMPETITION
* Economies of scale * Diversity of competitors * Buyers’ propensity to
* Absolute cost * Product differentiation substitute
advantages « Excess capacity and * Relative prices and
* Product differentiation exit barriers performance of
* Access to distribution * Cost conditions substitutes
* Legal barriers
* Retaliation
BUYER POWER
Price sensitivity Bargaining power
* Cost of product * Size and concentration
relative to total cost of buyers relative to producers
* Product * Buyers' switching costs
differentiation . Buyers’ information
* Competition * Buyers' ability to
between buyers backward integrate

Anexo F - Elementos estruturais do modelo das 5 for¢as de Porter

(Fonte: Grant, 2016 )
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Intervalo de datas ~ Condutores individuais ~

PONTUACAO GERAL

Desempenho do motorista
Condutor

EXCESSO DE VELOCIDADE ACELERACAC BRUSCA TRAVAGEM BRUSCA

57

934 Evento(s) 930 Evento(s) 0 Evento(s) 3 Evento(s)

Defini¢Bes de pontuagdo

DETALHES DA PONTUACAO DE EXCESS0 DE
VELOCIDADE

Gravidade do Nimero de
Evento eventos

I Médio 143 (» ]
Baixo 773 (» ]

Ver Eventos

Anexo G - Score de um motorista da Transaruil nos Gltimos 30 dias
(Fonte: Velocity)

o fefa]s

- Excesso de velocidade - 30 dias anteriores

CURVA BRUSCA

1 Evento(s)
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