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RESUMO

O Balanced Scorecard €, na atualidade, uma das mais flexiveis e eficazes ferramentas de
gestdo e suporte a estratégia. Apesar da crescente importancia desta ferramenta certo é
que a maioria das organizagOes empresariais mormente as que operam no setor de
transportes de mercadorias ainda nédo estdo sensibilizadas para a sua aplicabilidade. Neste
caso particular importa destacar a pressao competitiva, o alto nivel concorrencial e as
préprias caracteristicas da atividade que provocam o desgaste operacional, o que dificulta,
em grande medida, a gestdo, sobretudo a longo prazo, e visdo estratégica das
organizagdes, constituindo, consequentemente, um dos maiores entraves & utilizagdo de

um sistema de avaliacdo de desempenho.

O objetivo do trabalho de projeto passou por dotar a empresa de transportes HFIL cargo
de uma solucdo que lhe permitird organizar dados ndo financeiros e obter informacoes,
até ao momento n&o disponiveis, com a finalidade de tomar atempadamente as melhores
decisbes e orientar estrategicamente as operacdes da organizacdo, colmatando as

vulnerabilidades existentes.

O projeto, ora desenvolvido, permitiu conhecer a atividade dos transportes e a dindmica
propria de uma empresa do sector, tendo como resultado, sobretudo, a criagdo de um
Balanced Scorecard com base na selecdo criteriosa de indicadores de desempenho e
definicdo de objetivos gerais, bem como a cria¢do de uma solucdo Business Intelligence
para aplicacdo ao mesmo através da ferramenta Power Bl. Para o desenvolvimento do
trabalho utilizou-se a metodologia Design Science Research, apresentando os indicadores

de desempenho em forma gréfica através de Dashboards.

Como contributo deste trabalho apresenta-se a revisdo de literatura, em particular, na
pesquisa e sistematizacdo de indicadores de desempenho para a atividade dos transportes
de mercadorias. E ainda propdsito deste trabalho assegurar que os indicadores de
desempenho a incluir no Balanced Scorecard sdo entendidos e replicaveis, se aplicaveis
noutras organizagfes do mesmo setor, garantindo que a sua definicdo operacional esta

bem documentada, precisa e consistente.

Palavras-chave: Transporte de Mercadorias; Controlo de Gestdo; Estratégia; Balanced

Scorecard; Indicadores de Desempenho; Business Intelligence.
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ABSTRACT

Balance Scorecard is, at present, one of the most flexible and effective management and
strategy support tool. Despite the growing value of this tool, most of the companies and
principally those operating on the freight transport sector are not yet fully familiar with
its use. In this specific sector it is important to note the competitive pressure created by
the high level of competitiveness and the characteristics of the activity itself which cause
great operational depreciation. Long term management and strategy are highly impacted
by this depreciation which constitutes one of the biggest barriers to using a performance

assessment system.

The goal of this project was to provide the transport company HFIL Cargo with a solution
that will allow the management and organization of non-financial data and obtain new
and previously not available data with the aim of establishing a better and more timely
decision making process that will improve strategic operations. This solution will end the

current existing vulnerabilities.

This project enabled knowing the transportation activity and the dynamics of one
company of this sector and as a result, a Balance Scorecard was created based on the
rigorous selection of performance indicators and the definition of common goals, as well
as the creation of a Business Intelligence solution to apply the Balance Scorecard through
the Power BI tool. In this project was used the Design Science Research methodology by

presenting the performance indicators graphically through dashboards.

The study through literature particularly contributed to the research and systematization
of the performance indicators for the freight transport activity. It is also this project aim
to make sure that the performance indicators included in the Balance Scorecard are
comprehensible and replicable, if applicable to other organizations within the same
sector. This will make sure that its definition is well documented, precise and consistent.

Keywords: Freight Transport; Management Control; Strategy; Balanced Scorecard;

Performance indicators; Business Intelligence.
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INTRODUCAO

O verdadeiro desafio da gestdo ndo é conhecer o desconhecido, é gerir desconhecendo o
desconhecido (Nair, 2009).

O presente Trabalho de Projeto “Uma Solucdo de Business Intelligence para Aplicagédo
do Balanced Scorecard numa PME de Transporte de Mercadorias” tem como desiderato
dotar uma empresa de transportes de mercadorias de novas metodologias e ferramentas
modernas de gestdo de desempenho. A circunstancia de se tratar de um setor altamente
competitivo requer um rigoroso controlo de gestdo quer ao nivel financeiro e ao nivel
operacional. Por outro lado, importard evidenciar a relevancia do setor ao nivel da
economia nacional representando aproximadamente 155 mil postos de trabalho diretos e
cerca de 4,3% do PIB em Portugal (Carla Pedro, 2018). Note-se, que se trata de um sector
em permanente evolucdo e sdo varios os fatores e os desafios que obrigam a um
planeamento e controlo mais rigoroso das operacGes. A vantagem competitiva neste
sector depende em grande parte da flexibilidade dos processos e da rapida capacidade de
resposta, 0 que apenas se torna possivel com disciplina e com a ado¢do de métodos de

trabalho eficientes.

O meio empresarial dos transportes de mercadorias continua a ser fortemente marcado
pela aplicagdo de métodos de gestdo tradicionais, os quais, para la de obsoletos, ndo se

compadecem com a rapidez e dinamica do setor.

Cré-se que o desenvolvimento do setor passa, irremediavelmente, pela necessidade de
investimento na gestdo da informacdo, assim como pela adocdo de métodos de gestdo
modernos, o que permitira melhorar a gestdo de desempenho e harmonizar os objetivos e
estratégia empresarial. Recorrendo a ferramenta Power Bl, sera elaborado um Balanced
Scorecard tendo por base um conjunto de indicadores criteriosamente selecionados e
adequados para a tomada de decisdes estratégicas de uma PME de Transportes de
Mercadorias. Com 0 proposito de harmonizar a unidade de negdcio a estratégia da
empresa, 0 Balanced Scorecard apresenta-se como uma técnica e metodologia que
permite construir um mapa estratégico da organizacdo com base no relacionamento dos
objetivos com as perspetivas financeira, clientes, aprendizagem & crescimento, processos
internos e, supletivamente, com a perspetiva ambiente, por via de indicadores de
desempenho assentes em objetivos especificos, alcangaveis e concretizaveis, por meio de

um plano de agéo.
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O projeto desenvolvido pressupde, entre 0 mais, conhecer a atividade dos transportes em
geral e das mercadorias em particular, bem como a verificacdo in loco da dindmica propria
de uma empresa do sector, a recolha e sele¢do de informacdo relevante para a construgéo
de bases de dados, o tratamento das bases de dados, a definicdo de objetivos gerais e
especificos, a concecdo de indicadores de desempenho para os mesmos, e por fim, a
criacdo de uma solucdo Business Intelligence para aplicacdo do Balanced Scorecard
através da ferramenta Power BIl. Para o desenvolvimento do artefacto sera utilizada a
metodologia Design Science Research (DSR) que, pela sua natureza, tem sido aplicada
com sucesso em pesquisas conduzidas no dominio dos Sistemas de Informacdo. Como o
préprio nome indica, trata-se de uma “ciéncia de projeto”, isto é, o conhecimento
sistematico e repetivel sobre um fendmeno observado necessariamente criado como fruto
da concecdo de solugdes (Horita et al., 2015). A DSR é uma metodologia de investigacao
recente e aplicada normalmente no desenho e desenvolvimento de artefactos com o
objetivo de resolver problemas especificos das organizac@es, sem perder de vista a sua

relevancia, aplicabilidade e rigor cientifico necessario a producao de novo conhecimento.

O presente trabalho de projeto encontra-se subdividido em seis fases: Introducéo,
Enquadramento tedrico, Diagnostico da Empresa, Desenvolvimento do Balanced

Scorecard na HFIL Cargo, Criacdo dos Dashboards com o Power Bl e Concluséo.

Na primeira fase analisa-se de forma sucinta o tema e a sua relevancia, assim como 0s
objetivos, os aspetos metodoldgicos e a estrutura em que o trabalho assenta. Na segunda
fase a tematica do projeto é analisada sob o ponto de vista tedrico, recorrendo a doutrina
que estuda o Controlo de Gestdo e o Balanced Scorecard. Neste particular sdo ainda
apresentados os indicadores de desempenho mais utilizados na atividade dos transportes

de mercadorias.

Seguidamente, o enfoque é colocado na empresa “HFIL Cargo”, com uma caracterizacdo
sucinta desta empresa, mercado envolvente, constituicdo, estrutura, ativos, volume de
negocios, bem como a sua visdo, missdo e valores. Apos selecionada a informacéo
referente ao contexto da organizacdo ao nivel interno e externo, nomeadamente, através
daanalise PESTAL, aanalise SWOT e a analise segundo 0 modelo das 5 Forcas de Porter,

sdo identificados os Fatores Criticos de Sucesso.

Ulteriormente, com base nos dados recolhidos junto dos servigos administrativos da HFIL

Cargo é apresentada a solucdo proposta de Balanced Scorecard com a definicdo dos
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objetivos, os respetivos indicadores de desempenho, iniciativas e metas a alcancar, assim

como 0 mapa estratégico e relacdes causa-efeito das 5 perspetivas em investigacao.

Na fase seguinte, mais prética, o trabalho de projeto revela as funcionalidades da
ferramenta desenvolvida em Microsoft Power Bl que serve de base ao Balanced
Scorecard — para obtencéo de relatdrios de cada indicador de desempenho de uma forma
agil e répida.

Por Gltimo, o projeto termina com a exposi¢do das conclusGes, indicacdo das
limitacOes verificadas ao longo do estudo e das propostas para trabalhos futuros que se

venham a realizar no mesmo ambito.
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1 ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1 Uma visdo holistica do Desempenho Organizacional

A crescente pressdo dos mercados durante as ultimas décadas tem conduzido muitas
organizacdes empresariais a reposicionar os seus modelos de negdcio. As organizagdes,
correndo o risco de se tornarem subdesenvolvidas e sequencialmente sem condigdes para
dar continuidade a sua atividade, procuram ajustar os seus processos e melhorar a sua
capacidade de resposta aos desafios de mercado (Drucker, 2011). Para melhorar a
rendibilidade e assegurar a sua posicao, uma organizacdo deve nao so calcular e controlar
0s custos, mas também saber o que tem de ser feito para criar valor para os seus clientes
(Gameiro et al., 2018). Por conseguinte, a avaliacdo de desempenho é considerada, nos
dias de hoje, um exercicio relevante no rastreio da eficacia das varias atividades existentes
e uma base de informacdo fidedigna que permite a implementacdo de medidas precisas

com vista a melhoria continua.

A aplicacdo de medidas de desempenho das organizacGes tem sido uma temaética
analisada e debatida na literatura nacional e internacional, sendo cada vez mais as
organizacgdes que adotam ferramentas estratégicas de gestdo na procura da exceléncia dos
seus processos internos. A avaliagdo de desempenho pode ser objetivamente relatada em
termos financeiros, o que pressupde indicadores expressos em valores provenientes da
contabilidade, mas também em indicadores nao financeiros que consistem em métricas
que procuram alinhar o desempenho organizacional com o0s seus objetivos gerais. Esta
ultima classe de indicadores surgiu como um instrumento capaz de auxiliar as tomadas
de decisdes, evidenciando-se com maior clarividéncia em situaces em que as
informacdes tradicionalmente financeiras tornaram-se insuficientes para avaliar a gestao
com eficiéncia e eficacia em tempo real, exercendo por isso uma funcdo fulcral nas

organizagoes.

O desempenho operacional de uma transportadora de mercadorias depende de varios
fatores, entre 0s quais, 0 cumprimento dos prazos de entrega, a rapidez no tratamento dos
pedidos, a flexibilidade na oferta do servico e, quando ocorrem incidéncias, na resolugdo
e tratamento das mesmas, dentro do que € planeado pela organizagéo e é expectavel por
parte do cliente.
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1.2 Os Transportes de Mercadorias e a Gestdo da Informacéao

O desenvolvimento e o crescimento do setor dos transportes de mercadorias tém
desempenhado um papel significativo no progresso econdémico e social do nosso pais e
um pouco por todo 0 mundo. Um estudo desenvolvido pela APLOG e a consultora KPMG
revela que, em 2018, o sector logistico nacional alcangou um volume de negdcios de 14,7
mil milhGes de euros. Naquele ano, 11 mil empresas prestaram servicos logisticos no
mercado portugués e 67% destas tinham atividade no segmento de transporte rodoviario
de mercadorias, que contribuiram com 5,7% do volume acrescentado bruto para a

economia nacional, e com cerca de 2,2% do emprego direto (SCM, 2021).

Por seu turno, o desenvolvimento esta ligado a sofisticacéo e integracdo da informacao
que é, nos dias de hoje, a matéria-prima das organizacGes por exceléncia. Conforme
mencionado por muitos, “os dados sdo 0 novo petrdleo” e 0 mundo globalizado é um
produto da partilha do conhecimento. A transformacdo digital ocorrida nas ultimas
décadas, associada as crescentes exigéncias de informacdo de gestdo, veio obrigar as
organizacOes a repensarem as suas estratégias e os seus modelos de negdcios e de gestdo
(Lopes, 2019).

Nesta Era da globalizacdo, a industria tem evoluido no sentido da terceirizacdo dos
servicos de transporte, transferindo este servigo para os operadores logisticos e para as
transportadoras, tendo em vista a maior eficiéncia e a reducao de custos logisticos (Davies
etal., 2007; Piplani et al., 2004). Cabe, por isso, aos prestadores de servi¢os de transportes
de mercadorias proporcionarem um fluxo eficiente de informacdes internas, bem como

estabelecer a comunicagdo com a industria global.

Tal como em outras areas de atividade, a sustentabilidade e o progresso estdo interligados
e dependem da adocdo de novas metodologias de trabalho, nas quais se inclui a gestdo da
informacdo, na medida em que corresponde a um conjunto de atividades,
operacionalizadas em paralelo ou em sequéncia, que tem como finalidade produzir ou
captar dados que possam ser transformados em informacdo (Lopes, 2019), a qual sera

posteriormente utilizada aquando das decisfes ao nivel da gestéo.

Os sistemas de informacéo revolucionaram de forma irreversivel a gestdo dos processos
internos e a analise do desempenho das organizagdes, contribuindo para a melhoria da
tempestividade da informacdo, permitindo estimativas e projegdes mais aproximadas.

Esta realidade verificou-se com a inclusdo dos modelos como parte de um conjunto de

5
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sistemas integrados de gestdo, também conhecidos por ERP (Enterprise Resource
Planning). Um sistema de informagcdo para uma organizacdo de Transportes de
Mercadorias depende das particularidades da prépria atividade e dos objetivos da mesma,
intervindo, por um lado, na normalizacdo de processos contabilisticos e, por outro lado,
na agilizacdo dos processos operacionais, desde a gestdo de trafego a gestdo de clientes,
com vista a implementacdo de medidas de melhoria continua, diminuicdo de incidéncias
e de desperdicios de tempo nos varios departamentos da empresa (S. M. M. Martins,
2019).

1.3 O Papel do Controlo de Gestéo

O Controlo de Gestdo deve ser visto como um meio de desenvolvimento de qualquer
organizacao e um instrumento fundamental para a criacdo de valor que, so faz sentido, se
a organizacdo possuir uma estratégia delineada. Compreende um conjunto de praticas
assentes na gestao corrente operacional e financeira, privilegiando a descentralizacdo de

responsabilidades e uma acéo estratégica assente em analises de desempenho e resultados.

H4&, no entanto, que ndo dissociar a estratégia das acdes e das tarefas de curto prazo,
porque estas devem contribuir para que as orientacGes estratégicas e 0s objetivos sejam
atingidos. Para que tal aconteca, é necessario implementar um processo de controlo que
guie as ac0es e atividades e que assegure o acompanhamento dos desempenhos a curto
prazo (Gameiro et al., 2018). A eficiéncia e eficacia do Controlo de Gestdo poderdo
impulsionar diretamente a criacdo de valor econdmico, mas também a diferenciacéo
organizacional enguanto gestora privilegiada de informacdo e conhecimento (Lopes,
2019).

Apesar do Controlo de Gestdo ser um conceito relativamente recente no seio das
organizagOes, apresenta-se tendencialmente relevante como fonte de informacédo util e
atempada no apoio aos gestores na deciséo, no planeamento das atividades e no controlo

das operacoes.

Para uma atuacéo eficaz e eficiente do Controlo de Gestdo existem alguns principios que
importa ndo descurar, a saber: a diversificacdo dos objetivos e monitorizacdo dos
indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros; a descentralizacdo hierarquica
e delegacdo de responsabilidades; a convergéncia de interesses a nivel global com os
interesses de cada departamento; a selecdo dos indicadores orientados para a agao; o
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ajuste do sistema da organizacao aos objetivos estratégicos; a orientacdo prospetiva do
Controlo de Gestdo como complemento da orientacdo tradicional; a capacidade e
oportunidade interpretativa dos indicadores; a introdugdo de sistemas compensatorios; e
ndo menos importante, o papel dos Controllers (Jordan et al., 2015).

Dentro de uma organizacdo, o Controlo de Gestdo pode ocupar uma posicao particular,
desempenhada pelo Controller, o qual exerce uma funcéo estratégica e transversal a todas
as areas, na medida em que procura estabelecer a logica e a racionalidade nos processos
de tomada de decisdo, promovendo a sustentabilidade e o crescimento organizacional
para proteger os interesses dos stakeholders (La Paz et al., 2020). Os Controllers séo
ainda facilitadores porquanto recolhem e tratam a informacdo numa base de dialogo e
interatividade com o0s gestores operacionais (Jordan et al., 2015). As suas
responsabilidades incluem desenhar e manter mecanismos de medigéo e influéncia do
desempenho, apoiar a comunicacdo e a coordenacdo, salvaguardando o alinhamento
estratégico das diferentes unidades de negdcio, departamentos e recursos humanos (La
Paz et al.,, 2020), cumprindo a sua missdo, confiando em diversas ferramentas,

instrumentos e sistemas de gestéo.

1.3.1 Sistemas de Controlo de Gestao

A evolucdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo vieram potenciar a criacdo de
Sistemas de Controlo de Gestdo integrados, nos quais a monitorizacdo de multiplos
indicadores de desempenho, parametrizados com sinais de alerta sofisticados,

proporcionam aos gestores uma ferramenta de utilidade inquestionavel (Lopes, 2019).

Um Sistema de Controlo de Gestdo ndo constitui um modelo estanque, e embora 0s
principios referidos no ponto anterior sirvam de guia a sua implementacéo, a aplicacdo

dos mesmos varia de organizagao para organizagao.

Deve ser visto, ndo como um processo de fiscalizagdo, mas sim como um meio de
desenvolvimento que apoia o controlo das atividades e orienta a tomada de decisdo dos
gestores proporcionando a obtencdo de uma visdo sobre o futuro em detrimento do
passado, fortalecendo o espirito de compromisso dos colaboradores de forma a atingir os
objetivos pré-definidos. Por seu turno, o Sistema de Controlo de Gestéo so se torna eficaz
se for concebido e implementado com o envolvimento dos gestores operacionais, indo ao

encontro das suas reais necessidades e ndo apenas ao encontro do que o Controller
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considera adequado. S6 assim € possivel estabelecer compromissos e influenciar

comportamentos individuais de forma a alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Neste particular, frise-se ainda que a implementacdo de um Sistema de Controlo de
Gestdo nas organizacOes depende de diversos fatores, tais como, 0 meio envolvente, a
estrutura da organizacéo, a dimenséo e nivel de complexidade da mesma, o concreto setor
de atividade, a propria filosofia e cultura da empresa (Jordan et al., 2015), sendo que a
eficiéncia da sua aplicabilidade est4 dependente da utilizacdo de instrumentos de gestéo
que ajudam os gestores a estabelecer objetivos, devendo para este efeito elaborar um
plano para 0s concretizar, monitorizar e avaliar o grau do seu cumprimento e,
consequentemente, avaliar o desempenho, o que sO é possivel com a utilizacdo dos

instrumentos de Controlo de Gestéo infra explicitados.

1.3.2 Instrumentos de Controlo de Gestao

O inconstante e imprevisivel ambiente competitivo € um dos maiores propulsores do
desenvolvimento de ferramentas estratégicas capazes de superar limitacfes e apoiar 0s
gestores no acompanhamento e avaliacdo das atividades potencialmente geradoras de

valor.

Nesta senda, tém sido introduzidos novos instrumentos voltados para o Controlo de
Gestdo e avaliacdo do desempenho organizacional, designadamente, instrumentos
técnicos ou de pilotagem, instrumentos de orientacdo do comportamento e instrumentos
de dialogo. A sua aplicabilidade é um garante de sucesso da implementacao e resposta
aos diferentes stakeholders, com vista a uma melhor obtencdo dos objetivos estratégicos

previamente definidos (Jordan et al., 2015).

1.3.2.1 Instrumentos Técnicos ou de Pilotagem

Os instrumentos técnicos ou de pilotagem permitem aos gestores acompanharem 0s

resultados da organizacdo e, consequentemente, tomarem as melhores decisdes.

A elaboragdo do plano operacional, do orgamento e do controlo orgamental, bem como a
utilizacdo dos Tableaux de Bord e do Balanced Scorecard, constituem o conjunto das
ferramentas de pilotagem do controlo de gestdo (Carvalho das Neves, 2011) que visam
auxiliar na definicdo dos objetivos operacionais e estratégicos de cada area de trabalho e

da empresa. Estes instrumentos de cariz mais técnico permitem fixar objetivos, planear e
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monitorizar resultados, podendo ser a base para a ado¢do de medidas corretivas perante
dados reais (Jordan et al., 2015).

A utilizacdo do controlo orcamental nas empresas permite analisar a evolugdo de
desempenho da atividade e analisar eventuais desvios que tenham ocorrido, ndo como
forma de san¢do, mas como ajuda a tomada de decisdo e a conducéo dos objetivos e da
estratégia (Jordan et al., 2015).

Dado que o controlo orcamental é puramente financeiro, os Tableaux de Bord surgem
como instrumentos complementares de informacdo e de apoio aos gestores, exprimindo-
se em termos financeiros e nao financeiros e orientados para o desempenho individual e

organizacional.

A semelhanca do Tableaux de Bord, o Balanced Scorecard usa a informagdo ndo
financeira para o planeamento ao nivel das decisGes estratégicas com a monitorizacao das
acOes dos colaboradores (Carvalho das Neves, 2011). Este instrumento estratégico de
medicdo e gestdo de desempenho traduz a visdo estratégica de um negdcio em objetivos,
metas e indicadores, tradicionalmente organizados em quatro perspetivas diferentes, a
saber: perspetiva financeira, perspetiva clientes, perspetiva processos internos e

perspetiva aprendizagem & crescimento.

1.3.2.2 Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

Os instrumentos de orientagdo do comportamento tém como principal propdésito alinhar
0s gestores descentralizados da organizacdo com os objetivos estratégicos e operacionais
da mesma, garantindo o seu funcionamento. A existéncia de um namero elevado de
gestores descentralizados acarreta responsabilidades acrescidas e, neste sentido, € fulcral
garantir que as acdes e decisdes tomadas pelos responsaveis de cada area divisional da
organizacao contribuem ndo sé para alcancar os objetivos da divisdo, mas sobretudo para
a obtencéo dos objetivos da organizacao (Carvalho das Neves, 2011; Jordan et al., 2015).
Note-se que os instrumentos de orientagdo do comportamento permitem integrar e
envolver os gestores no projeto organizacional motivando-os a colocar 0 seu

conhecimento ao servigo da empresa.

Orientar o comportamento pressupde dar condicbes a cada gestor para que tenha um
comportamento empresarial e privilegie a gestdo da sua divisdo e dos superiores

interesses da empresa (Jordan et al., 2015), sendo instrumentos de orientacdo do
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comportamento os centros de responsabilidade, os sistemas de precos de transferéncia

interna e a avaliacdo do desempenho (Carvalho das Neves, 2011).

No tocante aos centros de responsabilidade estes sdo instrumentos associados a gestao
por objetivos, em estruturas descentralizadas e que implicam a responsabilizacdo e a
delegacdo da autoridade (Carvalho das Neves, 2011), sendo que, 0 sucesso do
estabelecimento destes instrumentos depende da capacidade da administracdo em
divulgar a misséo e a estratégia definida, mas também em conseguir alinhar a atuagdo dos

diferentes responsaveis operacionais (Jordan et al., 2015).

No que diz respeito aos sistemas de precos de transferéncia interna estes visam valorizar
as trocas de bens e servicos efetuados internamente entre as diferentes areas da
organizacdo. A sua relevancia é maior quando existem relacGes de dependéncia entre as
areas da organizacao, sendo necessario determinar os precos dos produtos e/ou servigos
que sdo transacionados internamente, possibilitando desta forma, avaliar o desempenho

de cada centro de responsabilidade (Jordan et al., 2015).

A avaliagdo do desempenho consiste num instrumento de orientagcdo do comportamento
que mede o desempenho em relagé@o aos objetivos e metas delineadas, pelo que, a sele¢édo
dos indicadores é crucial para garantir a eficacia dos resultados. Para além da necessidade
de fixar objetivos, € fundamental avaliar o grau de cumprimento dos mesmos,
monitorizando as unidades de negdcio e os varios departamentos organizacionais. Ao
atribuir responsabilidades a unidades organizacionais, areas departamentais ou
colaboradores, a avaliacdo do desempenho sera medida e monitorizada tendo em conta
0s objetivos de cada centro de responsabilidade de modo que o gestor responsavel pela

area seja responsabilizado somente pelas suas decisdes (Jordan et al., 2015).

1.3.2.3 Instrumentos de Dialogo

Os Instrumentos de Didlogo, tal como a sua denominacdo sugere, facilitam a
comunicagdo e permitem estabelecer o dialogo e a negociacdo entre as diferentes linhas
hierarquicas, quer em termos de divulgacdo de objetivos, quer em termos de
comportamento (Carvalho das Neves, 2011). Neste campo, o Controller deve auxiliar e
estabelecer as linhas de dialogo e comunicacdo de forma a estimular a capacidade de
negociacdo entre os gestores, permitindo melhorar a orientacdo da atividade e dos

negocios. Assim, a partilha de informagdo e debate de ideias faz-se por via de
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instrumentos de dialogo, ou seja, reunides, intranet, comunicados internos, mapas e

relatorios de reunides (Jordan et al., 2015).

Finalmente, importa sublinhar que os instrumentos de gestdo dependem das
caracteristicas da organizagdo, do perfil dos gestores e sobretudo da valéncia que 0s
mesmos contribuem para o processo de tomada de decisdo. A sua utilidade mede-se pela
sua correspondéncia as preocupacfes dos responsaveis da empresa, flexibilidade para
acompanhar as oscilagdes da atividade das organizagdes e pela sua compatibilidade dos
custos com os resultados econémicos (Jordan et al., 2015).

1.4 Mais do que uma questao financeira

Em tempos idos, os dados e as informagdes que provinham essencialmente dos resultados
contabilisticos assumiam um papel de destaque. Contudo, na atualidade, para la da visao
financeira importa atentar no desempenho global da organizacdo e, nesta medida, no
papel dos gestores com foco no comportamento e na estratégia da organizacao avaliados

sob as mais variadas perspetivas.

Neste particular importa referir que, por inaptiddo ou incapacidade, existe ainda uma
acentuada resisténcia aos indicadores ndo financeiros, quer por parte de pequenas e
médias empresas de transportes de mercadorias, quer por outras empresas de outros
setores. Para alguns, o desempenho da organizacdo é unicamente obtido com base em
indicadores financeiros, de que sdo exemplo, o Valor Econdmico Acrescentado,
comumente designado EVA, o Resultado Liquido ou a Taxa de Retorno sobre o
Investimento, em detrimento da utilizacéo de indicadores de desempenho nédo financeiros,
donde se extraem informagdes Uteis ao nivel do planeamento e por consequéncia aquando

das decisoes.

As vantagens no uso do tipo de indicadores ndo financeiros € que eles tém a capacidade
de demonstrar diversos aspetos do desempenho, fator esse que promove a sua utilizagéo
(Dossi & Patelli, 2010). Os sinais da sua eficiéncia sdo revelados pela maioria das
decisdes dos stakeholders que séo hoje significativamente influenciadas por informacdes
relativas ao desempenho ndo financeiro. Por exemplo, existem relagfes positivas e
significantes entre o nimero de indicadores ndo financeiros utilizados nas empresas e
processos de gestdo e de tecnologia de producdo ligados a estratégia focada no cliente
(Perera et al., 1997). Como exemplo da visdo de longo prazo destes indicadores, a
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satisfacdo e a retencdo de clientes torna-se uma medida interessante para as estratégias de

mercado de uma organizacao.

Esta visdo ndo financeira ganha for¢a quando articulada a uma medida financeira, por
exemplo, com o aumento da receita sobre as vendas. Um dos beneficios deste tipo de
indicadores de desempenho é o de transmitir informacGes de tendéncia antes da obtencéo
dos resultados, possibilitando corre¢fes no decorrer das operacdes, atuando assim como

condutores para o futuro.

Aos dias de hoje, a medicdo de desempenho das organizacgdes tem na sua base de estudo
fatores tipicamente ndo financeiros, permitindo assim a introdu¢do do Balanced
Scorecard, um sistema integrado e flexivel que apresenta informacdes tanto de caréater
financeiro como nao financeiro. Na origem do Balanced Scorecard esta a necessidade de
gerir com estratégia, 0 aumento da complexidade empresarial e a incapacidade de avaliar
a performance das empresas com base apenas na informacdo produzida pelo sistema
contabilistico (Oliveira & Rua, 2021). Os tradicionais sistemas de avalia¢do surgiram da
area financeira, enquanto o Balanced Scorecard reflete a natureza prépria do negocio,

colocando a estratégia e a visdo no centro da sua analise.

1.5 O Balanced Scorecard

Mais do que um sistema de medicdo e controlo da estratégia empresarial, o Balanced
Scorecard é uma nova forma de gestdo das organizagdes (Lopes, 2019).

Nos finais do séc. XX surgiu um novo instrumento de avaliacdo e de gestdo de
desempenho: o Balanced Scorecard, que permite, tanto nas organizacGes com fins
lucrativos como nas entidades publicas, ndo s6 medir o desempenho, mas também
implementar a estratégia e alinhar com ela as pessoas, 0S processos e as estruturas
(Gameiro et al., 2018) traduzindo a estratégia da organizacdo num conjunto completo e
integrado de medidas e indicadores financeiros e ndo financeiros capazes de identificar
as atividades criticas de criacdo de valor e, por esta via, avaliar a performance,
independentemente da sua dimenséo e/ou da sua natureza socioeconomica (Oliveira &
Rua, 2021). A traducdo de indicadores de desempenho em resultados quantificaveis
confere ao Balanced Scorecard um notavel estatuto para a gestdo do desempenho atual e
futura da organizacdo (Kaplan & Norton, 1996). No entanto, cumpre referir que o
Balanced Scorecard é mais do que um simples rol de indicadores de desempenho,
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devendo estes estar balanceados segundo as perspetivas de todas as partes interessadas,
formando uma cadeia de relacdes de causa e efeito que por sua vez funcionam como

fatores impulsionadores uns dos outros (Lopes, 2019).

Esta moderna ferramenta de gestdo projetada por Robert Kaplan e David Norton nos anos
90 &, desde entdo, considerada no meio empresarial, uma das mais eficientes ferramentas
de gestdo. Permite articular as estratégias com a monitorizacdo de desempenho da
atividade, identificando as atividades criticas no processo de criagdo de valor (Kaplan &
Norton, 2006) e difundindo todo um conjunto de objetivos globais aos colaboradores.
Além destas vantagens, o Balanced Scorecard combina as diversas perspetivas relevantes
em qualquer organizacao: a perspetiva financeira, a perspetiva clientes, a perspetiva de
processos e a perspetiva de aprendizagem & crescimento (Gameiro et al., 2018). Em
funcdo da natureza da atividade das organizacOes, outras perspetivas tém vindo a ser
adicionadas, nomeadamente a perspetiva relacionada com a responsabilidade social e
ambiental (Lopes, 2019).

Torna-se assim vital compreender os diversos indicadores e as respetivas perspetivas, na
medida do que cada uma delas contribui para alcancar os objetivos da organizagéo, gerar

valor para o acionista e satisfazer o cliente.

A perspetiva financeira tem como objetivo perceber e avaliar a capacidade da empresa
para gerar o retorno sustentado dos capitais investidos, desempenhando um importante
papel na definicdo do desempenho esperado para a estratégia (Oliveira & Rua, 2021).

Ja a perspetiva clientes coloca ao centro a visdo sobre os clientes e permite conduzir todo
0 negdécio. Muito além de informacdo quantitativa, a perspetiva clientes implica a
caracterizacdo ndo s6 de clientes efetivos, mas também dos clientes potenciais,
possibilitando a obtencdo de dados qualitativos, tais como habitos, motivaces e
comportamentos, para que se possa adequar a estratégia ao cliente (Oliveira & Rua,
2021). Esta perspetiva pode cruzar-se com 0s processos internos da organizagdo, na
medida em que, atendendo aos desafios do mercado e exigéncias dos clientes, importa
fazer a devida analise e intervencdo no desenho das operacdes, verificando os niveis de

eficiéncia, de modo que se possam sugerir melhorias (Lopes, 2019).

A perspetiva de processos internos deve ser definida de modo a assegurar o controlo de

custos, controlo de qualidade, planeamento, prazos de concegéo e fabrico. O seu
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desenvolvimento deve estrar condicionado ao posicionamento relativamente a todas as

subdivisbes da cadeia de valor (Oliveira & Rua, 2021).

A perspetiva do crescimento & aprendizagem tem como objetivo avaliar as necessidades
da empresa para sustentar, manter e desenvolver a sua capacidade estratégica (Oliveira &
Rua, 2021). Em certa medida, pode refletir o sucesso da perspetiva anterior, pois o
investimento no capital humano pode alavancar competéncias e habilidades dos
colaboradores, melhorar os processos de trabalho, aumentar o desempenho dos servicos
e, por sua vez, promover o desenvolvimento continuo da organizacgéo (Lopes, 2019). Esta
também associada a capacidade de assegurar que existe toda uma estrutura capaz de
transmitir a informacdo necessaria e que possibilita o seu envolvimento no processo de

criacdo de valor de toda a estrutura empresarial (Oliveira & Rua, 2021).

Em suma, e tendo por referéncia as diferentes perspetivas, ao analisar os sobreditos
processos, é possivel constatar a interdependéncia e a relacdo causa-efeito entre elas.
Assim, a eficiéncia dos processos internos pode contribuir para a satisfacao dos clientes,
bem como, para o sucesso financeiro. Sendo este o enfoque da avaliagcdo dos acionistas,
0 mesmo demonstra a sociedade como a implementacdo da estratégia contribui para a
melhoria dos resultados (Lopes, 2019). Dito de outro modo, é na perspetiva financeira
que se materializam todas as demais perspetivas e se alcan¢a o melhor resultado possivel

na aplicacdo coerente e eficaz do Balanced Scorecard.

1.5.1 Os Indicadores de Desempenho no Setor dos Transportes de

Mercadorias

S6 tem o que se mede (Robert S. Kaplan, 1992). O estudo e desenvolvimento do Balanced
Scorecard envolve varias etapas, entre elas, e mais importante, a criagcdo dos indicadores
chave ou indicadores de desempenho. Estes sdo absolutamente necessarios para
quantificar os objetivos de cada uma das perspetivas que suportam a ferramenta de
avaliacdo de desempenho e permitem, tal como o nome indica, medir o desempenho e

avaliar a eficiéncia das atividades seja qual for o contexto de mercado em que se insere.

No que diz respeito ao sector dos transportes, os indicadores de desempenho podem variar
entre os seus diferentes tipos. Tendo por base a doutrina que estuda esta tematica, este
capitulo pretende apresentar um conjunto de indicadores de desempenho habitualmente
utilizados no caso dos transportes rodoviarios de mercadorias, para cada uma das
perspetivas identificadas. Sobre esta matéria, alguns autores, através de teses ou artigos
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cientificos, indicam algumas métricas de avaliacdo de desempenho, a destacar, por
exemplo, na vertente mais Financeira, o custo por kg ou km em transporte internacional
(Arango Serna et al., 2017; Barros, 2018), gastos com combustivel em relacdo a faturacdo
(Frete com Lucro, 2016), despesas operacionais e manutencdo dos veiculos (Arango
Serna et al., 2017), receita media prevista e real por kg ou por volume (Santa & Mussi,
2016), margem de contribuicdo (Frete com Lucro, 2016), indice de inadimpléncia de
clientes (Santa & Mussi, 2016), percentagem do retorno sobre os ativos (ROA) de Supply
Chain (Prause, 2014) e o investimento médio nas Tecnologias de Informacgdo e

Comunicacéo (doravante, TIC) (Arango Serna et al., 2017).

Os indicadores de desempenho financeiro, normalmente relacionados com a rendibilidade
econdmica, indicam-nos se a estratégia implementada na organizagdo teve ou nao
sucesso, no entanto, por serem uma medida contabilistica simples e de facil compreensao,
de natureza agregada, a sua analise desagregada leva-nos a concluir que alguns
indicadores primarios, como sdo exemplo o Resultado Liquido do Periodo ou o Retorno
sobre o Investimento (ROI), ndo s6 ignoram fatores determinantes da criacdo de valor,
como sdo as oportunidades de risco futuras do neg6cio, como também apresentam
limitacBes decorrentes do apuramento contabilistico do resultado operacional ou do valor
do ativo (Lopes, 2019).

Por seu turno, a quota de mercado esta ligada a atracdo de novos clientes e manutencgéo
dos ja existentes. Para compreender os indicadores de desempenho tipicamente
relacionados com a perspetiva clientes é fundamental colocar o enfoque na satisfacdo do
cliente e no processo de decisdo de compra sendo, por isso, importante conhecer e saber
interpretar as suas necessidades e percecdes sobre a oferta. De acordo com a bibliografia
desta matéria podemos utilizar varios tipos de indicadores para aferir a satisfacdo dos
clientes e a qualidade do servico. A expetativa do cliente quando contrata um servico de
transporte € que este seja efetivamente realizado em boas condicGes e dentro do prazo
expectavel, pelo que importam considerar os seguintes indicadores: entregas realizadas
no prazo expectavel (Barros, 2018), percentagem de pedidos realizados com sucesso
(Trigo, 2015), nimero de reclamaces do cliente (Trigo, 2015), nimero de encomendas
ou faturas erradas que obriguem a reentregas ou devolugdes (Arango Serna et al., 2017),
percentagem de clientes ndo satisfeitos (Arango Serna et al., 2017) e a percentagem de

clientes que voltam a contratar o servico (Arango Serna et al., 2017).
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Os Processos Internos compreendem as diferentes atividades empreendidas pela
organizacdo, devendo esta ser capaz de identificar os mais relevantes que, por exceléncia,
devem ser alcangados de forma a satisfazer os seus clientes e a crescer de forma
sustentavel, ou seja, prestar o melhor servigo com a melhor qualidade e ao menor custo.
O servico de transportes de mercadorias compreende uma série de procedimentos
articulados entre quase todas as suas atividades operacionais e financeiras da organizacao.
Nesta perspetiva podem considerar-se alguns indicadores, tais como: volume total de
carga (Prause, 2014), tempo do processamento da encomenda (Arango Serna et al., 2017),
eficacia do picking control (Trigo, 2015), niumero de paletes e produtividade e o tempo
de consolidacdo e/ou desconsolidacdo nas grupagens de mercadorias (Arango Serna et
al., 2017).

De outro angulo, dependendo da dimensdo da organizagdo e do nimero de solicitacGes
sucedem-se erros e imprevisibilidades que podem ser controlaveis ou alheios a
organizacdo, dando origem a outros indicadores, tais como, o nimero de ndo
conformidades em armazém (Trigo, 2015) e 0 nimero de atrasos nas entregas (Arango
Serna et al., 2017). Ainda sobre os processos internos importa considerar indicadores
restritos as viaturas — o mais importante meio de trabalho de uma organizacdo de
transportes de mercadorias — tais como, a idade média dos veiculos (Arango Serna et al.,
2017), o nimero de acidentes (Arango Serna et al., 2017), o nimero de intervencgdes ou
reparacOes efetuadas (Trigo, 2015), o cumprimento da manutencdo programada (Arango

Serna et al., 2017) e o numero de veiculos que utilizam TIC (Arango Serna et al., 2017).

As organizacdes devem ser capazes de se adaptar aos mercados, melhorar constantemente
0Ss seus conhecimentos, adquirir novas capacidades e antecipar a mudanga agindo
preventivamente e procurando a melhoria continua com o objetivo de manter a sua
posicdo competitiva. As pessoas estdo no centro da andlise da perspetiva de
Aprendizagem & Crescimento organizacional e as organizacdes devem ser capazes de
adotar mecanismos eficientes, captar os melhores ativos, formar 0S seus recursos
humanos retendo-os e motivando-0s a aumentar a sua produtividade em conformidade
com 0s objetivos estratégicos e operacionais. Neste ambito € relevante destacar alguns
indicadores, tais como, a percentagem de pessoal formado e/ou em formacéo (Arango
Serna et al., 2017), o numero de reunibes de coordenacao (Prause, 2014), o nimero de
conflitos ndo cooperativos resolvidos (Prause, 2014), o nivel de absentismo (Trigo, 2015)
e 0 numero de sugestdes de melhorias submetidas pelos empregados (Trigo, 2015). A
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utilizacdo das TIC (Arango Serna et al., 2017) na area dos transportes de mercadorias, tal
como ja foi anteriormente referido, também €& um dos aspetos determinantes na

aprendizagem e crescimento da organizagao, constituindo assim um indicador relevante.

O sector dos transportes é responsavel por uma grande parte das emissdes de poluentes,
como o dioxido de azoto e as particulas inalaveis, que contaminam o ar que respiramos,
bem como de gases com efeito de estufa, indissocidveis das alteraces climaticas. Por
outro lado, os transportes sdo o maior consumidor de energia de origem petrolifera
contribuindo de modo incontornavel para a dependéncia energética do Pais (APA, 2021).
A diminuicdo dos impactos negativos ao nivel ambiental deste setor s6 seré possivel com
a modernizacdo das viaturas. Apesar dos esforcos, os transportes de mercadorias
continuam a exercer grandes pressdes que se traduzem em impactos negativos sobre o
ambiente. E por isso absolutamente essencial que grupos empresariais, assim como as
instituicGes governamentais e associacdes ligadas ao sector encarem a preservacao do
meio ambiente com seriedade e sobretudo com responsabilidade. Nesse sentido, o
presente Trabalho de Projeto acrescenta ao Balanced Scorecard uma perspetiva além das
tradicionais: a perspetiva do ambiente. Neste caso particular, é possivel encontrar alguma
bibliografia e alguns indicadores relacionados as viaturas pesadas destinadas ao
transporte de mercadorias e a logistica, tais como: Uso total de energia Vs. Reducéo do
consumo energético (Prause, 2014), o niamero de emissbes de CO2 (Arango Serna et al.,
2017), os gases com efeito de estufa Co2e (Prause, 2014), a utilizagdo de normas e
padrdes de qualidade (Prause, 2014), a aplicacdo do sistema de gestdo de qualidade pela
norma ISO 9001 (Prause, 2014) e a aplicacdo da norma ISO 31000 (Prause, 2014) que
permite que as organizacgdes incorporem padrdes e processos de alto nivel para avaliar e
eliminar riscos em todas as suas operacdes, a implementagdo da norma 1SO 39001
(Prause, 2014), adocdo de politicas de Logistica Reversa (Trigo, 2015) e o volume total
de carga (Prause, 2014). Por fim, importa assimilar que o nivel de gestao nas organizagdes
esta também fortemente relacionado com as suas responsabilidades ambientais e alguns
estudos, programas e politicas apontam para a adocdo de planos de minimizacdo da
pegada ecoldgica, justificando-se desta forma a integracdo desta nova perspetiva do
ambiente na aplicacdo do Balanced Scorecard numa empresa de transportes rodoviarios

de mercadorias.
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Tabela 1.1. Resumo indicadores de desempenho e referéncias

Indicadores de Desempenho (KPI)

Referéncias

1. Custo por kg ou km em transporte internacional (Arango Serna et al., 2017; Barros, 2018)
2. Gastos com combustivel em relagdo a faturagdo (Frete com Lucro, 2016)
3. Despesas operacionais e manutencdo dos veiculos | (Arango Serna et al., 2017)
4. Receita média prevista e real por kg ou por volume | (Santa & Mussi, 2016)
5. Margem de contribuicdo (Frete com Lucro, 2016)
6. Indice de inadimpléncia de clientes (Santa & Mussi, 2016)
7. Percentagem do retorno sobre os ativos (ROA) de | (Prause, 2014)
Supply Chain
8. Investimento médio nas Tecnologias de Informagdo | (Arango Serna et al., 2017).
e Comunicagao
9. Resultado Liquido do Periodo (Lopes, 2019)
10. Retorno sobre o Investimento (ROI) (Lopes, 2019)
11. Entregas realizadas no prazo expectavel (Barros, 2018)
12. Percentagem de pedidos realizados com sucesso (Trigo, 2015)
13. Numero de reclamacgdes do cliente (Trigo, 2015)
14.Numero de encomendas ou faturas erradas que | (Arango Serna et al., 2017)
obriguem a reentregas ou devolugdes
15. Percentagem de clientes nao satisfeitos (Arango Serna et al., 2017)
16. Percentagem de clientes que voltam a contratar o | (Arango Serna et al., 2017)
servigo
17.Volume total de carga (Prause, 2014)
18. Tempo do processamento da encomenda (Arango Serna et al., 2017)
19. Eficacia do picking control ao nivel do stock (Trigo, 2015)
20. Tempo de consolidacdo e/ou desconsolidagdo nas | (Arango Serna et al., 2017)
grupagens de mercadorias
21.Numero de ndo conformidades em armazém (Trigo, 2015)
22.Numero de atrasos nas entregas (Arango Serna et al., 2017)
23.ldade média dos veiculos (Arango Serna et al., 2017)
24.Numero de acidentes (Arango Serna et al., 2017)
25. Numero de intervengdes ou reparagdes efetuadas | (Trigo, 2015)
26. Cumprimento da manutengdo programada (Arango Serna et al., 2017)
27.Numero de veiculos que utilizam TIC (Arango Serna et al., 2017)
28.Percentagem de pessoal formado e/ou em | (Arango Serna et al., 2017)
formacgao
29. Numero de reunides de coordenagdo (Prause, 2014)
30. Numero de conflitos ndo cooperativos resolvidos (Prause, 2014)
31. Nivel de absentismo (Trigo, 2015)
32.Numero de sugestdes de melhorias submetidas | (Trigo, 2015)
pelos empregados
33. Utilizagdo das TIC (Arango Serna et al., 2017)
34.Uso total de energia Vs. Redugdo do consumo | (Prause, 2014)
energético
35. Numero de emissGes de CO2 (Arango Serna et al., 2017)
36. Gases com efeito de estufa Co2e (Prause, 2014)
37. Utilizagdo de normas e padrdes de qualidade (Prause, 2014)
38. Aplicacdo do sistema de gestdo de qualidade pela | (Prause, 2014)
norma ISO 9001
39. Aplicagdo da norma I1SO 31000 (Prause, 2014)
40. Implementag¢do da norma I1SO 39001 (Prause, 2014)
41. Logistica Reversa (Trigo, 2015)
42.Volume total de carga (Prause, 2014)
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2 DIAGNOSTICO DA EMPRESA HFIL CARGO, LDA

A HFIL Cargo € uma pequena empresa portuguesa que atua no sector dos transportes
rodoviarios de mercadorias ha cerca de 3 anos, com sede no concelho de Vagos, no
distrito de Aveiro, com um capital social de 125.000,00€. Trata-se de uma empresa
unipessoal que exerce uma atividade econdmica essencialmente ligada a servicos de
transporte de carga geral, que atua fundamentalmente em espaco europeu, mormente em

Portugal, Espanha, Franca, Holanda e Alemanha.

Nos Ultimos dois anos de existéncia, a empresa HFIL Cargo tem aumentado o seu volume
de negdcios, o que implicou a necessidade de recorrer a parceiros estratégicos do mesmo
setor apostando em servicos subcontratados. A subcontratacdo € vantajosa ao nivel
financeiro e processual, sendo requisitada para compensar eventuais desequilibrios de
oferta. Tal op¢do, que é meramente estratégica, tem contribuido em grande medida para

0 aumento do volume de faturacdo, atualmente acima de um milhdo de euros.

O servico de transporte de cargas, semanalmente gerido pelo responsavel de trafego
localizado junto ao cais do armazém, é dividido entre o servico nacional e o internacional,
sendo este 0 que tem mais impacto na faturagéo total da empresa. De uma forma simplista,
0s servigos solicitados pelos clientes sdo encaminhados para o departamento de trafego,
Orgdo interno a quem cabe a funcdo de avaliar as disponibilidades de recursos, planear e
ordenar as recolhas ou entregas das respetivas cargas. Com o apoio do armazém logistico,
0s servicos de transporte solicitados podem assumir varios tipos, entre eles, o servigo de
grupagem que pressupde a desconsolidacdo e agrupamento de vérias cargas em

expedicdes e a recolha e entrega direta de cargas completas.

2.1 As PME portuguesas do setor dos transportes rodoviarios de

mercadorias

A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por empresas
que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo excede 50
milhGes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros (Diario Da
Republica, 2007).

Nos termos do preceituado no artigo 2° do decreto-lei n°257/2007 de 16 de julho,
considera-se “Transporte rodoviario de mercadorias” a atividade de natureza logistica e
operacional que envolve a deslocacéo fisica de mercadorias em veiculos automoveis ou
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conjuntos de veiculos, podendo envolver ainda operacdes de manuseamento dessas
mercadorias, designadamente grupagem, triagem, rececdo, armazenamento e
distribuicéo.

Em 2020, num setor atomizado, contavam-se em Portugal 7803 empresas de transporte
rodoviario de mercadorias. As dez maiores empresas controlavam 26,1% do mercado
global. O mercado portugués de transporte de mercadorias tera caido 8,2% em 2020, face
a 2019, estima a DBK, sendo a principal explicacdo para o decréscimo a pandemia de
Covid-19 interrompendo assim a série de crescimento do mercado entre 2013 e 2019
(APAT, 2021).

2.2 A empresa Hfil Cargo, Lda — constitui¢cdo e organograma

A HFIL Cargo conta atualmente com uma equipa de trabalho composta por dez
colaboradores, entre gestores operacionais e financeiros, seja por contratacdo direta, seja
em regime de prestacdo de servicos. A empresa esta setorizada em quatro principais
atividades: a gestdo de trafego, a gestdo de clientes, a gestdo de manutencdo e armazém

e a gestdo financeira e recursos humanos, tal como se apresenta na Figura 2.1.

Todos os sectores tém um responsavel direto pelo planeamento e execucdo das atividades
inerentes e respondem diretamente a geréncia ou direcdo geral representada apenas pelo

socio-gerente da HFIL Cargo.

Os restantes membros da organizacdo sdo 0s motoristas responsaveis pela distribuicdo e
transporte das mercadorias, podendo ser afetos exclusivamente a empresa atraves de
vinculo laboral, prestacdo de servicos, ou subcontratacdo por meio de um acordo de

parceria com outras empresas do mesmo ramo.

Geréncia

Direcgdo Geral

Departamento de Departamento Departamerlto it Departamento
2 ~ . Manutencao e Financeiro e
Trafego Gestdo de Clientes >
Armazém Recursos Humanos
L Distribuicao e
Transporte
(Motoristas)

Figura 2.1. Organograma da HFIL Cargo
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2.3 A missdo, a visao e os valores

A HFIL Cargo tem como missdo assegurar o melhor servico de transporte e logistica,
cumprindo os prazos de entrega estipulados, sem incidéncias sobre as mercadorias e ao
melhor custo/beneficio possivel. A sua visao é ser uma empresa nacional de referéncia na
prestacdo de servico de transportes e na distribuicdo com abrangéncia a toda a Europa.
Tem como valores: a confianga, das partes interessadas no negécio; a ligagdo, entre
milhares de rotas e caminhos; 0 compromisso, de cuidar e tratar bem a carga dos clientes;
a inovacgdo, nos meios e processos internos; e a diversidade, da oferta de servigcos de

transporte e logistica.

2.4 Estratégia e objetivos

Diversamente do que sucedia no passado, a area dos transportes ganhou um papel de
destaque ao nivel das decisGes estratégicas das demais organizacdes empresariais e
embora muitas empresas desenvolvam esforgos internos na gestdo de transportes, este

servico ndo é habitualmente operacionalizado com meios proprios, mas sim, terceirizado.

A HFIL Cargo é, talqualmente sucede com as demais empresas de transportes, procurada
como parceiro estratégico na cadeia de abastecimento das empresas, dedicando-se a
atividade de transportes e distribuicdo, bem como, a logistica com o auxilio de armazém
préprio, o que lhe permite gerir o fluxo de entradas e saidas desonerando, assim, 0s

clientes que colocam o seu foco exclusivamente na producao.

Esta empresa encara o investimento no armazenamento e na gestéo de stocks como uma
estratégia e vantagem competitiva, quer na relacao direta com os seus clientes, quer com
parceiros internacionais, 0 que também implica a necessidade de apostar na
implementacao de recursos tecnoldgicos que auxiliam o capital humano na realizacdo das
tarefas. Assim, a aposta na tecnologia também faz parte da estratégia, uma vez que
proporciona a automatizacao de tarefas, bem como, a rastreabilidade da mercadoria e da
prépria frota que assegura o transporte, mas sobretudo uma visdo integrada de toda a
organizacao atraveés de ferramentas inteligentes vocacionadas para a observagéo e anélise

de resultados.
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2.5 Meios e equipamentos

No enquadramento operacional de uma transportadora de mercadorias devemos ter em
conta todas as atividades internas e 0s equipamentos utilizados em toda a linha, desde a
solicitacdo de um novo servico de carga até ao momento da realizacdo da entrega da

mesma.

No que aos meios e equipamentos diz respeito, importa primeiramente distinguir os
equipamentos utilizados ao nivel operacional dos utilizados ao nivel da gestdo e
planeamento. Apesar de as viaturas e reboques representarem o mais importante ativo
fisico de uma empresa de transportes, 0 armazém constitui o principal ponto logistico
operacional e centro de toda a gestéo e planeamento dos servicos solicitados, sendo este
espaco reservado para colaboradores afetos a fungfes de gestédo e administracdo, ou seja,
a gestdo de trafego, gestdo de clientes, gestdo da manutencdo e armazém, gestdo
financeira e recursos humanos. Neste pressuposto, importa destacar os seguintes meios e

equipamentos disponiveis na HFIL Cargo:

e Armazém 600 m2 c/ instalacdo de racks e 2 cais de carga para viaturas pesadas

e Oficina

e EuroPaletes (120x80x53cm) p/ carga minima de 610 Kg

e 2 Empilhadores

e 1 Porta-paletes

e 8 viaturas Scania

e 10 Reboques Lona (1360x215x295cm) com capacidade para 34 Paletes e 24.000

Kg
e Escritdrio equipado ¢/ 50 m2
e 1 Servidor

e 4CPU's

2.6 O volume de negdcios

Os quatro anos de existéncia da HFIL Cargo tém sido marcados por um crescimento
acentuado. A vasta experiéncia da geréncia, adquirida noutra organizagdo do mesmo
ramo de atividade, confere-lhe, desde a constituicdo da empresa em 2018, uma maior
capacidade na tomada de decisdes estratégicas que se revelam importantes para o

crescimento do volume de faturacdo e sobretudo para a sustentabilidade do negdcio. Em
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2019 as vendas superaram um milhdo de euros, representando um aumento de cerca de
300% relativamente ao ano zero, sendo que quase 80% das mesmas tém origem no
mercado nacional. Segundo a geréncia da HFIL Cargo, este aumento esta relacionado
com a oferta de novos servicos recorrendo a subcontratacdo de parceiros estratégicos.

2.7 O controlo de gestao

Na organizacdo em estudo, o controlo de gestdo ainda é visto como um conceito
desconhecido, o que naturalmente pode criar barreiras a sua implementacdo. Né&o
obstante, de uma forma simples e despropositada constata-se a aplicacdo de medidas no
ambito do controlo de gestdo, nomeadamente, a implementacdo de planos de controlo
interno na area das vendas e das operacdes. Pela falta de clarividéncia, constata-se que
estas préaticas tém pouca relevancia no comportamento dos colaboradores.

A adocdo de instrumentos de controlo de gestdo, como é o caso do Balanced Scorecard,
por parte de empresas de pequena ou média dimensdo, obriga a uma adaptacéo que atenda
as suas especificidades, sendo um dos problemas da sua implementacdo a excessiva
concentracdo de tarefas de gestdo num muito reduzido nimero de pessoas, muitas vezes
uma s6 (Oliveira & Rua, 2021).

2.8 A analise PESTAL

E tdo importante fazer uma boa anélise da organizacdo como conhecer o ambiente
empresarial em que esté inserida. A analise PESTAL é uma ferramenta de gestdo que tem
como objetivo identificar fatores externos que, devidamente enquadrados, tornam a
prépria ferramenta Gtil na compreensao da envolvente macroeconémica, permitindo tal-
qgualmente uma visdo panoramica do mercado, potencial do negécio e posicionamento da
organizagdo. Esta andlise é essencial para a compreensdo dos impactos das tendéncias

macroecondmicas sobre a operacéo e estratégia da organizacao.

De seguida, por natureza, sdo apresentados os fatores externos que influenciam a
atividade dos transportes:

o Fatores politicos:
o Rigidez do atual modelo de cobranca de portagens e tarifacdo da
infraestrutura rodoviaria
o Fracas redes ferroviarias de ligagdo com outros paises europeus
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Boas ligacGes rodovidrias aos portos e aos aeroportos e as Areas
Metropolitanas de Lisboa e Porto

Investimento na integracdo europeia ao nivel dos modelos de tarifacéo
rodoviaria

Estado de conservacéo das infraestruturas na rede convencional

Fatores econémicos:

O transporte rodoviario € o mais utilizado para o envio de mercadorias em
Portugal

Aumento da importancia da logistica e dos transportes nos negdocios
Estabilizacdo do sector do transporte rodoviario — crescente inddstria
global de bens de consumo bésicos em situacao de crise pandémica

Mais de metade do setor dos transportes é dominado pelos transportes
terrestres de mercadorias

Fraca regulacdo sobre a concorréncia que € rigorosa e muitas vezes desleal
Dependéncia de terceiros em servi¢os subcontratados e, por sua vez, défice
de confianca e lealdade em parceiros de negdcio

Custos elevados dos recursos humanos

Riscos cambiais nas operagdes internacionais

Flutuacdo dos precos dos combustiveis

Aumento do volume de negdcios referente a exportacdes

Negdcio com pouca margem negocial e fraca rentabilidade

Fatores sociais:

Crescimento populacional em Portugal

Novas exigéncias da populacdo enquanto consumidores

Boom do teletrabalho

Normalizagdo da internet e aumento dos utilizadores de internet em
Portugal

Novos hébitos e grande consumo de conteddos digitais - mudanga no
habito de compra da populacéo

Maior consumo de bens supérfluos (excluindo o periodo pandémico)
Aumento da utilizagdo de aplicagbes moveis

Distancia social resultante do COVID-19
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o

©)

o

o

Abertura a novas culturas e religides
Elevado nivel de sinistralidade

Fatores tecnologicos:

Lancamento de véarios incentivos a adaptacdo tecnoldgica e transicao
digital das PME portuguesas

Boa cobertura da rede mével 4G no litoral vs. Reduzida cobertura da rede
movel 4G em algumas zonas industriais localizadas no interior do pais
Lancamento do 5G pelas operadoras portuguesas - nova geracdo da rede
movel, mais velocidade e resposta instantanea

PME mais sensibilizadas para a importancia da tecnologia na gestéo,
integracdo, automatizagdo, monitorizacao dos dados e da informacao

A importancia da comunicacao inter-organizacional (clientes e parceiros)
- acompanhamento das opera¢fes do servigo de transporte contratado
pelos clientes

Evolucéo dos sistemas de informacdo e maior acessibilidade por parte das
PME portuguesas

A importéncia da tecnologia na otimizagéo dos processos internos
Investimento na implementacdo de novas tecnologias ainda com custos
relativamente elevados

Recursos humanos do setor dos transportes pouco qualificados para a
utilizacao de tecnologia

Fatores ambientais:

Maior conhecimento e sensibilidade por parte das empresas sobre a Pegada
Energética e Carbdnica dos Transportes

Descida da emissao de poluentes para a atmosfera e melhoria dos impactos
positivos na qualidade do ar

Decréscimo da venda de combustivel, sistema de transportes menos
dependente do petréleo e aumento do consumo de energias renovaveis
Surgimento de pandemias como a COVID-19 e outras equiparaveis
Medidas europeias aplicaveis em Portugal com vista a melhorar a
eficiéncia e diminuir os prejuizos ambientais causados pela atividade de
transporte
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o

Incorporacgéo obrigatoria de biocombustiveis substitutos de gaséleo no
consumo final de energia, no sector dos transportes terrestres

Reforma da Fiscalidade Verde assente em trés vetores: proteger o
ambiente e diminuir a dependéncia energética do exterior, fomentar o
crescimento do emprego e contribuir para a responsabilidade orgamental e
reducdo de desequilibrios externos

Roteiro para a Neutralidade Carbonica que estabelece como objetivo
atingir a neutralidade carbonica até 2050

Restricbes a circulacdo derivadas da poluicdo atmosférica e sonora, a
sinistralidade e os problemas de condicionamento de trafego

LimitagcOes para as emissdes dos gases poluentes do ar e introducéo de
diretrizes — Normas Euro

Fatores legais:

Fixacao dos Pesos e Dimensbes Maximos Autorizados para as viaturas em
Circulacao (Decreto-Lei n.0 133/2014, 2014)

Regras comuns no que se refere aos requisitos para o exercicio da atividade
de transportador rodoviario de mercadorias (Deliberagdo n.o 1065/2012,
2012)

Estabelecimento dos modelos de certificado de aptiddo para motorista
(CAM) (Despacho n.o 26482/2009, 2009)

Regime juridico do acesso a atividade e ao mercado dos transportes
rodoviarios de mercadorias, por meio de viaturas com peso bruto igual ou
superior a 2500 kg (Decreto-Lei n.o 136/2009, 2009)

Fixacdo do valor dos incentivos ndo reembolsiveis como contrapartida
pelo abate de viaturas pesadas de mercadorias (Despacho n.o 7718/2009,
2009)

Regime juridico relativo a qualificacdo e formag&o continua dos motoristas
de determinadas viaturas rodoviarias afetas ao transporte de mercadorias e
de passageiros, procedendo a transposicao para a ordem juridica interna
da Diretiva 2003/59/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 15 de
Julho (Lei n.o 55/2008, 2009)

Estabelecimento do regime juridico da atividade de transporte rodoviario
de mercadorias (Decreto-Lei n.o 257/2007, 2007)
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o Fixacdo dos modelos dos alvarés, certificados, licencas (Despacho n.o
24432/2006, 2006) e distico de identificacdo das viaturas (Despacho n.o
14576/2000, 2000)

o Definicdo do procedimento de certificacdo ATP (Despacho n.o
25013/2003, 2003) e reconhecimento de entidade (ISQ) para certificacdo
de equipamento para o transporte de produtos alimentares pereciveis
(Despacho n.o 24693/2003, 2003)

Estabelecimento das regras de obtencdo do certificado de capacidade
profissional para a atividade de transporte rodovidrio de mercadorias
(Portaria n.o 1099/99, 1999)

2.9 A analise segundo o modelo das 5 Forcas de Porter

O nivel de atratividade do setor dos transportes leva-nos a uma analise das 5 forcas de
Porter para uma melhor compreensdo do contexto competitivo. Decorre da estrutura da
indUstria, da dindmica da concorréncia e do mercado, orientada por uma visdo de fora
para dentro — paradigma outsider-in (Oliveira & Rua, 2021). O objetivo do
desenvolvimento deste modelo de anélise do ambiente externo € apoiar os gestores de
empresas na avaliacdo das ameacas, neutralizando-as, contribuindo assim para o sucesso

da estratégia da organizacao (Rice, 2010).

O mercado dos transportes tornou-se altamente volatil e imprevisivel a médio e longo
prazo, sendo ameacado por alguns fatores como por exemplo, os elevados custos sobre
0s combustiveis, a elevada sinistralidade rodoviaria, como também a concorréncia desleal
com pre¢os em baixa para justificar o défice de qualidade ou estruturas pouco fiaveis. Por
outro lado, hd um reconhecimento das organiza¢des mais &geis e mais bem estruturadas
que permanecem no mercado e fidelizam clientes, mantendo-se competitivas através da

aposta em servicos inovadores e globais.

Em 1979, Michael Porter, desenvolveu o modelo de analise e apresentou as cinco forcas
que caracterizam o ambiente competitivo: o poder de negociacdo dos fornecedores, a
ameaca de entrada de novos concorrentes, o poder de negociagao dos clientes, a ameaga

de produtos ou servicos substitutos e, por fim, a rivalidade entre os concorrentes.
Poder de negociacéo dos fornecedores: Baixo

O custo inerente a atividade de empresas de transportes rodoviarios de mercadorias

advém de varios tipos de consumo, a saber, por exemplo, manutencGes corretivas e
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programadas das viaturas, combustivel, portagens, acessorios, 6leos, pneus, hardware e
software. A selecdo de fornecedores esta assente essencialmente no critério do preco, mas
também da sua estabilidade e condi¢cdes de pagamento. Sendo este setor severamente
massacrado pelo esmagamento das margens de lucro da prestacdo do servigo a clientes,
as empresas procuram uma maior estabilidade nos precos dos fornecedores. A envolvente
de fornecedores é ampla e distinta nas suas diferentes areas de atuacdo, sendo certo que

em todas elas existe uma grande oferta de mercado.
Poder de negociagéo dos clientes: Alto

Na generalidade dos setores, o cliente, mais conhecedor da oferta disponivel, mais
informado, exigente e certo sobre o que procura, tem praticamente o controlo da
negociacdo. Apesar de algumas barreiras ao surgimento de novos players no mercado,
sdo varias as opgdes disponiveis para o fornecimento de servicos de transportes
rodoviarios, aumentando assim o leque de possibilidades dos clientes e, sequencialmente,
0 seu poder de negociacdo. A aquisicdo do servico esta vinculada a varios fatores, custos
e beneficios que podem viabilizar ou ndo um acordo comercial. Dependendo de um maior
ou menor grau de fidelizagdo dos clientes, o prego esta naturalmente conexo a maior parte
da negociacdo dos servicos, sendo por isso considerado um fator muito importante e a

vantagem competitiva de uma empresa de transportes de mercadorias.
Ameaca de entrada de novos concorrentes: Média-Alta

As barreiras de entrada estdo no centro da analise da ameaca de entrada de novos
concorrentes. As mais comuns sdo, geralmente, com excecao dos obstaculos fisicos ou
legais intrinsecos, a escala e o investimento necessario para entrar na industria dos
transportes como um concorrente eficiente. N&o obstante, apesar das dificuldades
enunciadas, devido a pouca necessidade de know-how esta tipologia de transporte é
altamente predominante e acessivel, situacdo que pode levar ao surgimento de novos

concorrentes.
Ameaca de servicos substitutos: Média-Baixa

A ameaca de servigos substitutos estd vinculada, quando possivel, a tipologia de
transporte, quer seja maritimo, quer seja aéreo ou ferroviario. Nos ultimos anos muito se
tem especulado sobre a requalificacdo de ferrovias antigas e construcdo de novas ligagdes
com linhas que permitem a continuidade do transporte ferroviario em territorios europeus.
E devido a este facto que algumas empresas do sector de transportes rodoviarios ja
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incluem no seu portefdlio de servigos, a gestdo de transitos maritimos, férreos e aéreos,
habitualmente geridos por empresas denominadas de Transitarios. Por sua vez, 0S
Transitarios também assumem uma posicao de possivel substituto de uma transportadora,
visto que sdo considerados um organizador intermodal na gestdo dos transitos, incluindo
0s transportes terrestres. Em certa medida, a oferta de outras modalidades de transportes
pode constituir uma ameaca e originar uma diminuicao da quota de mercado do transporte
rodoviario, por isso podemos considerar que hd uma relativa ameaca de servicos
substitutos, apesar de se constatar que infraestruturas de outras tipologias alternativas néo

excedem a organizacédo da rede rodoviaria nacional.
Rivalidade entre os concorrentes: Alta

Em Portugal, a maioria dos transportes de carga pesada sdo efetuados via terrestre. Apesar
de se evidenciar muita procura também é possivel constatar uma elevada oferta de
servicos por empresas nacionais de transportes rodoviarios de mercadorias. Podemos
concluir que é notoria a rivalidade entre os concorrentes. Conguanto haver a iminéncia
da entrada de outras modalidades de transportes, as empresas que atuam neste mercado
também devem estar atentas a concorréncia dentro do mesmo setor e tipologia. Num
mercado altamente concorrencial com um tipo de servigo facilmente replicavel, a maioria
das transportadoras rodoviarias de mercadorias concentram-se em estratégias de preco na

tentativa de atenuar os fatores de risco que podem determinar a sustentabilidade da

empresa.
Ameaca de produtos ou servigos substitutos Ameaca de entrada de novos concorrentes
- Média-Baixa - Média-Alta
Rivalidade entre os concorrentes
- Alto
Poder de negociacdo dos clientes Poder de negociagdo dos fornecedores
- Alto - Baixo

Figura 2.2. As 5 forgas de Porter

Se, por um lado, € possivel constatar uma elevada pressdo ao nivel concorrencial, assim
como uma elevada ameaca de entrada de novos players, por outro lado, o poder dos

fornecedores e a ameaca de servicos substitutos s@o relativamente baixos.
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Pese embora se trate de um setor altamente competitivo — 0 que pode significar um
elevado poder de negociacdo dos clientes — certo é que se trata de um mercado com muita

procura, 0 que o torna, em parte, atrativo.

A andlise das 5 Forgas de Porter, representada na Figura 2.2, permite-nos concluir que o

nivel de atratividade do mercado dos transportes € mediano.

2.10 Fatores Criticos de Sucesso

O Fator Critico de Sucesso (FCS) é o termo usado para definir e caracterizar elementos
determinantes na missdo e vitais para sucesso de uma organiza¢do. Uma das principais
acOes para que determinada organizacdo seja bem-sucedida estd relacionada com a
compreensdo dos seus fatores criticos de sucesso (Zwikael & Globerson, 2006).

O meio envolvente da organizacdo estd em constante transformacao, o que requer que as
organizagOes procurem a melhoria continua nos seus processos e capacidades com vista
a atingir objetivos a médio e longo prazo (Zwikael & Globerson, 2006). A definicdo do
plano operacional bem como a definicdo dos objetivos estratégicos deve ter sempre
presente e em consideracdo os Fatores Criticos de Sucesso.

No setor dos transportes rodoviarios de mercadorias destacam-se 0s seguintes fatores,
também visiveis na Figura 2.3, os Precos competitivos, a Otimizacdo dos custos, a
Agilizacdo dos processos, 0 Cumprimento dos prazos, a Modernizagdo dos meios e a
Rede de parceiros de confiangca. Num mercado altamente concorrencial importa salientar
a importancia da vantagem competitiva pelo preco, logo, consideram-se 0s precos
competitivos como um importante fator critico de sucesso. Por seu turno, a otimizagédo
dos custos é vital na medida em que a margem de rentabilidade do setor é muito estreita.
Esta situacao requer um rigoroso controlo de gestdo em todas as atividades da organizagao
de modo a possibilitar o investimento periddico na modernizacdo dos meios, tais como
viaturas, permitindo a inovagdo e desenvolvimento desejados por todas as partes
interessadas. Outro aspeto diferenciador e importante fator critico de sucesso é a Rede de
parceiros de confianca que apoiam a oferta do servico geograficamente mais disponivel,
préxima e rapida. Por dltimo, e tdo importante como os fatores criticos de sucesso ja
referidos, € o Cumprimento dos prazos, sendo este 0 mais visivel e de facil rastreio no

resultado do sucesso da operacgéo do transporte de mercadorias.
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Pregos
competitivos

Factores
criticos de
sucesso

Rede de
parceiros de
confianca

Cumprimento
dos prazos

Modernizagdo
dos meios

Figura 2.3. Fatores Criticos de Sucesso
2.11 A analise SW.O.T.

Uma forma de diagnosticar o ambiente interno e externo é através da elaboragdo da
analise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) que tem como objetivo
auxiliar as organizac6es na definicdo de estratégias através do estudo e relacionamento
dos pontos fortes (Strenghts) e fracos (Weaknesses) do ambiente interno, com as
oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threahts) do ambiente externo (David et al.,
2019; Pochobradska, 2019). Esta analise oferece uma visdo ampla acerca da situacdo da
HFIL Cargo, do seu mercado e concorréncia, conferindo-lhe uma melhor preparacao para
potenciais barreiras e possiveis solu¢des para as dominar. Como é possivel verificar na
Tabela 2.1, foi realizado um levantamento das principais forgas e fraquezas da HFIL
Cargo e das oportunidades e ameacas do mercado.
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Tabela 2.1. Anélise SWOT

Fatores Internos

Fatores Externos

S (Strenghts)

Flexibilidade na oferta de servigos e
base de receitas diversificada;
Frota operacional relativamente
moderna;

Boa rede de parcerias;

Estrutura simples e organizada;
Estabilidade financeira;

Retencgao de colaboradores;
Armazém e oficina interna;

O (Opportunities)

Aumento da importancia da gestdo
de transportes nos negdcios, sendo
o transporte terrestre o mais
predominante;

Fraca rede ferrovidria nacional e de
ligagdo com  outros paises
europeus;

Estabilidade do  sector do
transporte rodovidario com a
crescente industria global de bens
de consumo basicos em situacdo
de crise pandémica;

Elevado nivel de cobertura da rede
rodoviaria;

Boas ligagdes rodovidrias aos
portos e aeroportos e Areas
Metropolitanas de Lisboa e Porto;
Alta intensidade comercial do
sector de transporte rodoviario de
mercadorias;

Integracdo europeia ao nivel dos
modelos de tarifagdo rodoviaria;
Crescimento do e-commerce;
Lancamento de varios incentivos
que visam a modernizagado,
adaptacdo tecnoldgica e transicdo
digital das PME portuguesas;
Surgimento de novas tecnologias
para viaturas e gestdo de
transportes de mercadorias;

W (Weaknesses)

Concentragdo de clientes apenas
numa zona do pais;

Salvo raras excecbes, a gestdo
comercial estd limitada a drea
geografica do distrito de Aveiro;
Centro logistico circunscrito a
clientes proximos da sua
localizagdo;

Frota operacional diminuta;
Relativa dependéncia de terceiros
para grande parte do negdcio;

T (Threats)

Concorréncia rigorosa e desleal;
Défice geral de confianga em
parceiros do mesmo ramo;
Industria altamente regulada;
Coronavirus (COVID-19) e outros
equiparaveis;

Custos elevados com pessoal,
devido a sua escassez;

Riscos cambiais nas operacGes
internacionais;

Flutuagcdo dos pregos dos
combustiveis;

Nivel de sinistralidade;
Congestionamento de trafego nos
principais eixos de acesso as
grandes cidades;

Dificil acesso para viaturas de
grandes dimensGes aos principais
centros urbanos e zonas portudrias;
Fraco estado de conservagdao das
infraestruturas na rede
convencional;

Rigidez do modelo de
financiamento e tarifacdo da
infraestrutura rodoviaria;
Tecnologia com custos elevados e
pouco acessivel para a maioria das
empresas de transportes
rodoviarios de mercadorias;
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3 O BALANCED SCORECARD NUMA PME DE TRANSPORTES
DE MERCADORIAS

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo que fornece aos gestores uma

visdo global e integrada do desempenho organizacional. Permite articular objetivos de

curto prazo com a estratégia da organizacdo, difundindo todo um conjunto de objetivos

globais a todos os colaboradores de modo a garantir o cumprimento do plano e a maxima

proficiéncia no alcance das metas estabelecidas.

Este instrumento de gestdo permite relacionar os indicadores de desempenho nas varias
perspetivas e quantificar resultados, bem como identificar os recursos necessarios para
atingir um determinado objetivo. Deve ainda assegurar que o sistema esta desenvolvido
para dar resposta as reais necessidades da empresa e esta estruturado de forma a atender

as efetivas e reais necessidades dos utilizadores (Oliveira & Rua, 2021).

O alinhamento da estratégia global da organizacdo com os indicadores de desempenho
confere ao Balanced Scorecard um estatuto muito importante na gestdo do desempenho

atual e futuro.

3.1 Os objetivos estratégicos e os Indicadores de Desempenho

Um sistema de medicdo de desempenho deve comecar ndo pela defini¢do sobre o que se

deve medir mas sim pela analise estratégica da empresa (Oliveira & Rua, 2021).

Rompendo com os modelos classicos de gestdo de desempenho, o Balanced Scorecard
ndo se limita a uma vertente financeira. Os objetivos de uma organizacdo sao
diversificados, pelo que os indicadores de desempenho a monitorizar abrangem tanto a
dimensao financeira como nao financeira (Lopes, 2019) que criam valor econémico de
longo prazo. A criacdo de valor para o acionista e a satisfacdo do cliente estdo na génese
da necessidade da medicédo da gestéo do valor.

O Balanced Scorecard da HFIL Cargo coloca em analise 5 perspetivas, que, interligadas
e balanceadas, proporcionam uma analise e uma visdo ponderada da situacdo atual e
futura do desempenho do negdcio. Nesta medida, é essencial compreender as varias
perspetivas, bem como o0 que cada uma delas, com base em medidas tangiveis e

mensuraveis, contribui para alcancgar os objetivos.
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3.1.1 Perspetiva financeira

A perspetiva financeira, visivel na Tabela 3.1, permite medir e avaliar resultados do

negocio. A finalidade desta perspetiva é dar resposta aos stakeholders, nomeadamente os

detentores de capital ou acionistas, bem como apoiar o 06rgdo de gestdo no

estabelecimento de prioridades financeiras que garantam o cumprimento de metas

previamente definidas e importantes para o desenvolvimento estratégico e operacional da

organizacao.

Tabela 3.1. Objetivos e indicadores da perspetiva financeira

Objetivo

Indicador

Iniciativas

Perform.
anterior

Perform.
desejada

Melhorar a
Sustentabilidade
financeira

Faturagdo total servigos
de transporte

Subcontratacdo de
parceiros de transporte,
permitindo a aceitagdo de
maior volume de servigos.

1.520.000€

2.000.000€

Valor dos incobraveis
ou dividas vencidas de
clientes

Melhorar o acesso aos
POD’s (Proof of Delivery))
e sequencialmente
acelerar o processo de
faturacao.

19.000€

10.000€

Otimizar a
vantagem
competitiva sobre
0s custos

Custo com Combustivel
e Portagens

Investimento em bomba
propria de
abastecimento;

Investimento em sistemas
TMS (Transport
Management System)
para otimizagdo das rotas.

651.410€

600.000€

Custo com Oficina e
Pneus

Melhorar a gestdo da
oficina com a contratagdo
de recursos humanos
especializados e reforgo
de formagdo de nivel
intermédio  sobre  os
planos de manutencgdo
corretiva e programada
de viaturas.

58.400€

40.000€

34



Uma Solucgéo BI para aplicacdo do BSC numa PME de Transportes de Mercadorias

3.1.2 Perspetiva clientes

As organizacOes devem e tém, em primeiro lugar, de reter e satisfazer os seus clientes. A

perspetiva clientes, configurada na Tabela 3.2, é a que permite conduzir todo o negécio e

decidir a melhor estratégia a fim de viabilizar os objetivos financeiros descritos na

perspetiva anterior.

Tabela 3.2. Objetivos e indicadores da perspetiva clientes

(0] J1=14)Y/)

Indicador

Iniciativas

Perform.
anterior

Perform.
desejada

% de
utilizam a plataforma

clientes que

Langamento de plataforma Web
interna para clientes e acgbes de

reclamacgdes

CMR assinados) através do envio
automatico de registo fotografico no
momento das cargas e/ou descargas.

55 p.p. 90 p.p.
Portal Web exclusiva | formagdo ou sensibilizagdo sobre os P-P P-p
para clientes beneficios na sua utilizacdo.
Fidelizacdo de Inquéritos de satisfacdo de cliente e
clientes langamento de campanha de tarifas
promocionais na 22 carga;
% Repeat Buyers 72,3 p.p. |95p.p.
Acompanhamento especializado na
12 carga transportada com servigo E-
mail/SMS Track & Trace.
Adogdo de medidas de controlo
% de | interno no processo das vendas e
recolhas/entregas melhoria do servi¢o pds-venda com
. . . . 186,9p.p. |95p.p.
realizadas no prazo | consulta (via telefone) de satisfagdo
acordado/expectavel |e expectativas dos clientes por
inquérito.
L Implementa¢do de uma plataforma
Tempo médio de .
Web para clientes consultarem o
P espera noj| . .. . . .
Satisfacdo . histérico de cargas e comprovativos | 60 min. 1 min.
. recebimento dos .
dos clientes POD’s de entrega (Guias de transporte ou
CMR assinados).
Criacdo de acessos na plataforma
. Web para clientes consultarem o
% de servicos de| | . .
histdrico de cargas e comprovativos
recolhas e/ou )
de entrega (Guias de transporte ou | 18,7 p.p. |10 p.p.
entregas com
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3.1.3 Perspetiva processos internos

Atendendo aos desafios do mercado e as exigéncias dos atuais e potenciais clientes,

importa fazer a devida andlise e intervencdo no desenho dos processos internos. Esta

perspetiva tem como objetivo identificar as atividades internas criticas para o sucesso da

estratégia, a realizacdo da missdo e alcance do nivel de exceléncia, permitindo um

adequado acompanhamento e garantindo a sustentabilidade dos valores financeiros dos

processos e das atividades. Os objetivos desta perspetiva, retratada na Tabela 3.3, sdo

selecionados consoante o seu énfase no sucesso das perspetivas clientes e financeira.

Tabela 3.3. Objetivos e indicadores da perspetiva processos internos

Objetivo

Indicador

Iniciativas

Perform

. atual

Perform.

desejada

Ne servigos de

Promover visitas comerciais a atuais

automatico ou mecanizado de lonas
(laterais e do teto) e sistema de
comandos de subida e descida do
reboque acessiveis a partir do seu
estrado de carga (e ndo do solo).

. e potenciais clientes e melhorar o |358 Un. 500 Un.
transporte realizados . i
controlo interno na area das vendas.
Melhorar o Promover agGes de formacgdo interna
processamen para gestores
to dos|Taxa de servigos | operacionais/utilizadores do
servigos registados no sistema | software ERP (Enterprise Resource |78 p.p. 100 p.p.
de informacao Planning) e melhorar o controlo na
gestdo de trafego e armazém através
dos manifestos de cargas.
Idade média  das|Aquisicdo de viaturas novas ou
. . L 9 anos 5 anos
viaturas seminovas e modernizagdo do
equipamento das viaturas atuais
com: prato de engate automatico,
sensores de seguranca e dispositivos
de indicacdo e comando a distancia,
brago de correr para as ligagdes dos
. tubos flexiveis, dispositivo de
Revigorar a ; de imobilizacio d
. ravagem e de imobilizagdo do
frota de [ N2 de viaturas & ) C_. -
. reboque que garanta a imobilizagdo
transportes equipadas com ) : o
. do veiculo, sistema préprio para a |5 Un. 10 Un.
sistemas modernos de N
amarragdo e travamento das
seguranga ) .
mercadorias, sistemas de fecho
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Ne de viaturas
equipados com
sistemas eletrdnicos | Investimento e contratualizagdo de
R . 5 Un. 10 Un.
de navegacdo ou GPS | fornecedor de GPS nas viaturas.
Global Positionin
Dotar a _(9 X g
stem
operagdo de Y )
tecnologias
4 &l 2% do
e
. Volume
Informagdo | Investimento em ) ) N
. Investimento e implementagdo de de
Tecnologias de L N
. um ERP e atribuicdo de uma App |950 € Faturagdo
Informagdo - ERP, TMS . .
N . especial para Motoristas. do ano
e Solugdes Mobile .
anterior =
30.400€

3.1.4 Perspetiva ambiente

Existe um grande impacto da atividade de transporte na degradacdo ambiental. As
emissdes de CO2 estdo no centro da problematica, uma vez que grande parte das emissdes
do transporte rodoviario é proveniente do transporte de mercadorias realizado por viaturas
pesadas. Para fazer face a estes problemas de degradacdo atmosférica, a Comissdo
Europeia tem introduzido programas e politicas que definem metas a atingir, dando ao
mesmo tempo diretrizes que auxiliam ao alcancar dessas metas, em virtude da
necessidade de proteger o ambiente das agressdes causadas pela atividade de transporte.
De um modo global, as organizacGes estdo hoje mais despertas e sensibilizadas para a
problematica, orientando os seus negdcios numa logica de sustentabilidade social e
ambiental, além da visdo financeira. Neste circunstancialismo, o presente trabalho de
projeto introduz ao Balanced Scorecard a perspetiva Ambiente, descrita na seguinte
Tabela 3.4.

Tabela 3.4. Objetivos e indicadores da perspetiva ambiente

Perform. Perform.
anterior desejada

Objetivo Indicador Iniciativas

Reduzir alNe de viaturas | Aquisicdo de viaturas (viaturas

pega.da elétricas ou hibridas elétricas ou hibridas). 1Un. 3Un.
ambiental

Investimento em tecnologia com a
Otimizagdo | o Servigos Transporte | implementacio de um ERP que

de . .
o Carga Completa permite agilizar o planeamento de
expedicbes e

56,1 p.p. 85 p.p.

cargas em cada expedicio e
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trajetos em implementacdo de TMS que permite
vazio a otimizagdo de rotas pelos varios
locais de descarga ao longo da
expedicdo.
Explorar mercado europeu,

nomeadamente, Franga e Espanha,
% de viagens sem

carga (reboque em
vazio)

intensificar contactos comerciais e 91 10
consultar bancos online de servigos |~ P-p- P-p.
de cargas, com vista a diminuicdo

dos trajetos sem carga.

3.1.5 Perspetiva aprendizagem & crescimento

A procura pela melhoria dos processos internos orienta as organizagdes para uma nova
perspetiva ligada a qualidade dos recursos e capacidades das infraestruturas ao servigo
dos colaboradores e necessarias ao sucesso das atividades criticas no processo de criagdo
de valor. Em certa medida, a perspetiva aprendizagem & crescimento, configurada na
Tabela 3.5, estd assente na motivacdo e capacidade dos colaboradores, capacidade do
sistema e alinhamento destes com a estratégia e objetivos da organizacao.

Tabela 3.5. Objetivos e indicadores da perspetiva aprendizagem & crescimento

Perform. Perform.
atual desejada

Objetivo Indicador Iniciativas

Estimular e apoiar a formacdo
Ne de  gestores |superior dos gestores operacionais e
operacionals € | evolugdo nos critérios nas proximas

administrativos com . 1Un. 3 Un.
necessidades de recrutamento de

licenciatura e/ou
lelr";')r:rﬁo a mestrado pessoal para dreas  técnico-
ualific - .
gos ¢ administrativas.

colaboradores . . .
Acbes de formagdo continua,

Ne de horas de promogao do multi-tasking e

formacdo e revisdo rotatividade de funcGes de gestdo 40h >0h
para gestores

operacional.
Promover politicas de
remuneragao/incentivos por
Promover o .
. objetivos;
envolvimento ~
o Taxa de reten¢do de o
e espirito de Melhorar a comunicagdo interna e | 73,7 p.p. 85 p.p.

. pessoal
compromisso

incentivar o colaborador a propor
dos RH

melhorias/sugestdes no processo
produtivo.
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N2 de acbes team-

Organizacdao de Evento anual da

pelos colaboradores

one-to-one.

. 1 Un.
building empresa. 0Un un
N de sugestes de Agendamento de reunides mensais
melhorias submetidas 6 Un. 14 Un.

3.2 Quadro sintese dos Indicadores de Desempenho

Tal como ¢ evidenciado na Tabela 3.6, a cada indicador estdo associadas informacoes
relevantes para a sua caracterizacdo, tais como, a identificacdo e descrigdo do indicador

de desempenho, a periodicidade, a performance desejada e anterior, o posicionamento no

periodo em andlise e a tendéncia do indicador de desempenho.
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Tabela 3.6. Quadro sintese dos indicadores de desempenho (KPI'’s)

Period.

Perform.

Faturacdo total servigcos de transporte

Valor dos incobraveis ou dividas vencidas de
clientes

Custo com Combustivel e Via Verde

Custo com Oficina e Pneus

% de clientes que utilizam a plataforma Portal
Web exclusiva para clientes

% Repeat Buyers

% de recolhas/entregas realizadas no prazo
acordado/expectavel

Tempo de espera no recebimento dos POD’s
(Proof of Delivery)

% de servicos de recolhas e/ou entregas com
reclamagoes

N2 servigos de transporte realizados

Taxa de servigos registados no Sistema de
Informacédo (ERP)
Idade média dos veiculos

N2 de veiculos equipados com sistemas
modernos de seguranga

N2 de veiculos equipados com sistemas
eletrdnicos de navegacgdo (GPS)

Investimento em Tecnologias de Informagao -
ERP, TMS e Solugbes Mobile )

N2 de veiculos hibridos ou elétricos
% Servicos Transporte Carga Completa

% de viagens sem carga (rebogue em vazio)
N2 de gestores operacionais e administrativos
com licenciatura e/ou mestrado

N2 médio de horas de formagdo para gestores
(procedimentos operacionais e
administrativos)

Taxa de reten¢do de pessoal

N2 de agdes team-building
N2 de sugestdes de melhorias submetidas
pelos colaboradores

Anual
Anual

Anual

Anual
Anual

Anual
Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual
Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual
Anual

desejada
2.000.000
10.000
600.000

40.000
920

95
95

10

500

100

10

10

2% do
V.Faturagao
do ano
anterior =
30.400€

3

85

10

3

50

85

14

Perform.

anterior Pos. Tend.
1.520.000 7
19.000 N
651.410 -
58.400 —
55 =
72.3 7
86.9 7
60 7
18.7 7
358 7
78 Ve
9 7
5 —_
5 —_
950 € I ,
1 7
56.1 7
22,1 v
1 —_
40 7
73,7 7
0 7
6 —_
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3.3 O mapa estratégico

Tendo em vista a interagdo e a integracdo de todos 0s objetivos nas cinco perspetivas

sugeridas no Balanced Scorecard, foi elaborado um mapa estratégico. Os objetivos estéo

incorporados no Balanced Scorecard, permitindo a monitorizacdo da estratégia e,

simultaneamente, a analise do impacto das a¢Ges tomadas de modo a torné-las coerentes

e Uteis de acordo com as metas que se pretendem alcangar.

O mapa retratado na Figura 3.1 pode auxiliar na comunicacao da estratégia da empresa a

todos os seus colaboradores, servindo, também, para a traducédo e a clarificacdo da sua

visdo, comecando de cima para baixo, ou seja, iniciando-se no destino final — o

desempenho financeiro - e seguindo pelos meios para o atingir.

=
= - .
] f — - n I I Otimizar a vantagem competitiva
= ’$ l Sustentabilidade financeira R et
& a'd
o
Y]
; _,‘$.| IIII
3 Fatura;&o total servigos de transporte 4" Custo com Combustivel e Via Verde
E Sz Valor dos incobraveis ou dividas vencidas de () Custo com Oficina e Pneus
o — } 1
.- Fidelizagéo de clientes 1.".1‘.5 Satisfacédo dos clientes
A
i‘-.' AR
‘D% de clientes que utilizam a plataferma («_’)% de recolhas/entregas realizadas no prazo acordado/expectavel
<1 % Repeat Buyers * Tempo de espera no recebimento dos POD's
.1 % de servigos com reclamagbes
¥
A 1
- i
o
@ Melhorar o processamento dos . Dotar a operacéo de tecnologias de
8 " servicos @. Revigorar a frota de transportes G\’]O Informacéo
s - -
(= 3
ss utl o= : E
= \_'. N° servigos de transporte realizados -\.-]-.)_ N° de veiculos com Sis. modernos de Seg. 9 N° de veiculos equipados com GPS
g iy, Taxa de servicos registados no Sistema [=|Idade média dos veiculos Il Investimento em Tecnologias de Informacéo
I t 1 ' f
e . . l',""', Otimizacéo de expedicdes e trajetos
A \/) Reduzir a pegada ambiental Y e
& 7t
Y N® de veiculos hibridos ou elétricos #%/ % Servigos Transporte Carga Completa
I/ I} % de viagens sem carga (reboque em vazio)
< 1
=] . P
S .’ Aprimorar as competéncias dos v Promover o envolvimento e espirito
= i i L) :
£E Y operacionais de compromisso dos RH
58 r @
w ® T |9
2N s L)
ST o
oS E N* de gestores operacionals e s i i
= = - = Ty
-4 %ig N° médio de horas de formago para gestores #, N° de acdes team-building
o
E (‘.’, N® de sugesties de melhorias submetidas
o

Figura 3.1. O mapa estratégico
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Os indicadores de desempenho devem estar balanceados segundo as perspetivas de todas
as partes interessadas, formando uma cadeia de relagdes de causa e efeito que por sua vez

funcionam como fatores impulsionadores um dos outros (Lopes, 2019).

A estratégia da organizagdo, nomeadamente, 0s objetivos estratégicos, assim como as
relacBes causa efeito latentes a este modelo, devem estar refletidos no mapa estratégico.
Este mapa serve, como ja foi referido anteriormente, para estabelecer ligacdes entre 0s
objetivos estratégicos, tornando possivel formar um encadeamento Idgico e estratégico

entre as varias areas da organizacéo.

O mapa estratégico da HFIL Cargo, que pode ser visualizado na Figura 3.1, traduz e
clarifica a sua visdo, por ordem descendente, ou seja, iniciando-se no proposito final — a
sustentabilidade financeira. Este objetivo esta enquadrado na perspetiva financeira e
interliga com a otimizacdo dos custos. Estes objetivos estdo ligados as transacGes
comerciais, mas sobretudo a manutencdo de clientes fidelizados e satisfeitos. Para este
efeito, a organizacdo deve agilizar os seus Processos Internos, melhorar o processamento
dos servicos, revigorar a frota de transportes e dotar a operagdo de tecnologias de
informacg&o capazes de dar resposta aos clientes. Nos Gltimos anos é notdria a vontade de
promover comportamentos sustentaveis, nomeadamente através da sensibilizacdo das
organizagOes para a reducdo da pegada ambiental e otimizacdo de expedicGes e trajetos
em vazio por parte das organizacgdes de transportes de mercadorias. Esta preocupagéo
ambiental faz com que objetivos conexos a esta area sejam tidos em consideracdo no
Balanced Scorecard e influenciem, direta ou indiretamente, o0s objetivos atras
referenciados. Por Gltimo, e na base do mapa estratégico, estdo os objetivos afetos a
perspetiva aprendizagem & crescimento, nomeadamente, a melhoria das competéncias e
promocao do envolvimento e espirito de compromisso dos recursos humanos. As pessoas

estdo no centro do sucesso da estratégia global da organizacao.
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4 DESENVOLVIMENTO DO BALANCED SCORECARD DA HFIL
CARGO, LDA NO POWER BI

Este trabalho de projeto tem, desejavelmente, implicacGes na forma como a HFIL Cargo
quer ser percebida como empresa, contribuindo a implementacéo e operacionalizagdo do
Balanced Scorecard para a prossecu¢do da consolidacdo da Visdo da empresa. Neste
capitulo apresenta-se a operacionalizacdo do Balanced Scorecard com a criacdo de um
artefacto de Business Intelligence utilizando a ferramenta Microsoft Power Bl, que
permite transformar dados da HFIL Cargo em informacgOes coerentes, visualmente
interativas e atrativas. A criagéo da ferramenta de Business Intelligence baseou-se no ciclo
de vida de construcdo de Data Warehouses (DW) (Kimball, Ralph Ross, 2013),
apresentando-se neste capitulo alguns dos resultados dessas fases, designadamente o
modelo multidimensional, o processo de extracdo, transformacdo e carregamento de
dados (designado em inglés por processo Extract Transform and Load (ETL)) e a

visualizacao dos dados com apresentacdo dos Dashboards implementados.

4.1 Modelo multidimensional

Neste ponto apresenta-se a concecdo relativamente a modelacdo multidimensional do
sistema de Bl de suporte ao Balanced Scorecard. Os diagramas multidimensionais que

permitiram a construcdo dos Dashboards estdo representados nas figuras seguintes.

Vendas I Clientes oo

Carga na Voha Acsszo Web Portal 57N
Clignts Codigo do Clisnte

_ . e Maome Empresa
Cumprimento Prazo 5/M - eE 3

Diata Wencimento Facturacio Fachar

| Dsta Vends

Tarifas [

Figura 4.1. Diagrama da modelac¢do multidimensional das Vendas
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Neste primeiro diagrama (ver Figura 4.1) apresenta-se 0 modelo em estrela para anéalise
das vendas que possui uma tabela de factos “Vendas” e duas tabelas dimensao, a tabela

“Clientes” e a tabela “Tarifas” para analise das vendas sobre estas duas perspetivas.

A tabela de factos “Vendas” possui as vendas realizadas por cliente, que inclui entre
outros dados, a data da sua realizacdo, o numero de pedido e as quantidades vendidas. Na
Tabela 4.1 ¢ possivel ver um extrato dos dados da tabela e na Figura 4.2 todos os campos

e medidas calculadas da tabela.

Tabela 4.1. Extrato dos dados da tabela Vendas

SKEUServico ~ | N® Pedido| ~ Data Venda - | Cliente |~ | Quantidad ~| Data Vencimen ~ [ Regularizacdo Fa| = § Desconto { = !
7 13 de junho de 2019 | 2 1 Sim 0
4 15 de dezembro de 2020 3 1 REL] 0
2 21 de margo de 2019 | 5 1 Sim 0

Incidéncia! ~ || Reclamagd = [ Cumprime| = | Valor de w¢ = || Valor total ~ | CarganaV| =~ § N2 Pedido| = £ Tipo Geral |~ | Tempode |~ |

N V] 5 100 £100 5 7 Carga Parcial &0

M N 5 100 £100 N 12 Carga Parcial &0

N N 5 1200 £1200 5 31 Carga Completa &0
~ B Vendas

% Carga Completa
% de entregas realizadas com reclamagées
% de entregas realizadas com sucesso
3 viagens sem carga
Carga na Volta
Cliente
Contagem de n® de pedidos
Cumprimento Prazo S/N
Data Vencimento Facturagdo
> Data Venda
Desconto Quebras/extravios
Incidéncias 5/N
N? Pedido
N° Pedido Interno
Quantidade
Reclamagdo S/N
Regularizagdo Facturagdo S/N
SKU Servigo
Taxa de servigos registados internamente
E Tempao de entrega de POD's (Minutos)
Tempo de espera
Tipo Geral
Total de Pedidos
B Valor de venda
[E} Valor total de venda
Vendas Anteriores

Figura 4.2. Campos e medidas calculadas dos dados das Vendas
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Como é possivel ver na Figura 4.1Tabela 4.2. Extrato dos dados da tabela Clientesa tabela
“Vendas” relaciona-se com duas outras tabelas, “Clientes” e “Tarifas”, que permitem a

sua analise por cliente e por tarifa.

A tabela de dimensdo “Clientes” (Tabela 4.2 e Figura 4.3) contém os dados dos clientes,
nomeadamente, 0 codigo interno, a designacdo da empresa e 0 acesso ao portal web
exclusivo para clientes. Por solicitacdo da organizacao em analise, 0s nomes das empresas

clientes sdo meramente figurativos.

Tabela 4.2. Extrato dos dados da tabela Clientes

Codigo do Cliente |~ MNome Empresa - | Acesso Web Portal 5/N |~

1 Comprometidos Company | S
2 Inteligentes Business 5
3 Genioso Business 5
- Espléndido Company 5
5 Coerente Company 5
R Walimens Camnanwy g

v EH Clientes

% clientes Portal

% Repeat Buyers
Acesso Web Portal S/N
Cadigo do Cliente
Nome Empresa

Repeat Buyers

Total clientes

Figura 4.3. Campos e medidas calculadas dos dados da tabela Clientes

A tabela de dimensdo “Tarifas” (Tabela 4.3 e Figura 4.4) estd diretamente relacionada
com a tabela “Vendas” e contém dados sobre as taxas a aplicar aos servicos diferenciados

pelas varias tipologias.

Tabela 4.3. Extrato dos dados da tabela Tarifas

SKU |- Tipo = | Valor de venda |~ | Tipo Geral |~
1 Carga Completa Pesada 25Ton 33Pal Internacional | 1500 Carga Completa
2 Carga Completa Leve 15Ton 33 Pal Internaciona 1200 Carga Completa
3 Carga Parcial Pesada Internaciona 120 Carga Parcial
- Carga Parcial Leve Internacional 100 Carga Parcial
5 Carga Completa Pesada 25Ton 33Pal Nacional &00 Carga Completa

45



Uma Solucgéo BI para aplicacdo do BSC numa PME de Transportes de Mercadorias

~ B Tarifas
SKU
Tipe
Tipo Geral

Valor de venda

Figura 4.4. Campos das colunas e medidas calculadas da tabela Tarifas

O diagrama da Figura 4.5 apresenta o0 modelo multidimensional relativo a analise da
tabela de factos “Funcionérios”, que possui a tabela de dimensdo “Cargos” associada, que
permite analisar os funciondrios de acordo com o seu cargo na empresa. Sao apresentadas

ainda duas tabelas de facto isoladas para analise das acdes de team-building e das TIC.

Cargos @ TIC P
Area M? Compra
Cargo 1 > Walor &nual
Mivel Serhar
Quadro

Team-building

Funcionarios Gl - M® da zcgio Team-building
Mome da accdo Team-building
A0 servico em 2020 (S/M) '
Cargo
ET] Datade Contratacao
[l DatadeD

[ Data de Nascimento
Formagio Superior

% Horss Formacdo

DRH
Login

Figura 4.5. Diagrama da modelagdo multidimensional dos Funciondrios

A tabela de factos “Funcionarios” (ver Tabela 4.4 e Figura 4.6) possui os dados relativos
a funcionarios desde a constituicdo da sociedade. Constituem esta tabela alguns
elementos, entre os quais, 0 nome, cargo exercido, data de contratacdo, data de demissao,

data de nascimento e salario bruto.

Tabela 4.4. Extrato dos dados da tabela Funcionarios

IDRH | ~|| Mome Completo |~ Login ~ || Data de Nascimg ~ | Data de Cont ~ i Data de Den| ~ || Salario Brutd ~ [PSEarge N ~ | Horas Forr| ~ | Formacdo | ~ ) N© Sugestd ~ || Ao servigo| =

22 Paulo Mota paulo.maota 04/12/1598 28/11/2020 15400 CoM 40 N 1
B Fernando Castro fernanda.cast 23/02/2019 | 16200 OPE 40 N 0N
16 Paulc Rodrigues Pereira | paulo.pe 31/03/2020 | 16200 OPE 40 N o
3 Flavin Rarhnsa flavin harhnes TRRON TRA anls 3
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~ B8 Funcionarios
Ao servigo em 2020 (S/N)
Cargo
> Data de Contratacao
1] Data de Demissao
> Data de Mascimento
Formagdo Superior
2 Haras Formagao
ID RH
Login
> N7 Sugestiies de melhorias
Nome Completo
Otd Funcionarios
Otd. Funcionarios atuais
Qtd. Funcionarios em 2020
Salario Bruto Ano

Taxa

Total de Funcionarios de sempre

Figura 4.6. Campos e medidas calculadas da tabela Funcionérios

A tabela dimensao “Cargos” (ver Tabela 4.5 e Figura 4.7) permite caracterizar as fungbes
dos funcionarios por area de atividade interna, nivel da funcdo e o cddigo interno do

cargo. Esta relacionada com a tabela de factos “Funcionarios”.

Tabela 4.5. Extrato dos dados da tabela Cargos

Cargo |~ Mivel i Area * | OQuadro |~
TRA Gestor de Trafego Administrative Efetiva
GER Gerente e Diretor Financeiro Efetiva
COkA Gestor fde Clisntes Comerrcial Ffetivn
~ E Cargos

f-".rea

Cargo

MNivel

Quadro

Figura 4.7. Campos e medidas calculadas da tabela Cargos

A inexisténcia de uma base de dados especifica e detalhada sobre atividades team-
building levou a criagdo de uma tabela para o efeito. Assim, criou-se a tabela de factos
“Team-building” (ver Tabela 4.6 e Figura 4.8) para o registo do numero de a¢6es de team-

building.
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Tabela 4.6. Extrato dos dados da tabela Team-building

M2 da accdo Team-building |~ MNome da acgdo Team-building

-

1 Atividade de team building: Mapa perdido

~ E Team-building
N® da acgdo Team-building
N de atividades a realizar

MNome da acgdo Team-building

Figura 4.8. Campos e medidas calculadas da tabela Team-building

A semelhanca da situacéo anterior, em que n&o existe na empresa, de forma sistematizada,

0 registo detalhado sobre o investimento em TIC, foi criada uma tabela (ver Tabela 4.7 e

Figura 4.9) com o valor total dos investimentos no ano em anélise, com base em

informacdes fornecidas pela organizacéo.

Tabela 4.7. Extracéo dos dados da tabela TIC

MNE Compra |~ | Valor Anual |~

1 Q50 £
~HE TIC

N? Compra

E Valor Anua

Figura 4.9. Campos e medidas calculadas dos dados das TIC

O diagrama da Figura 4.10apresenta 0 modelo multidimensional relativo a analise da

tabela de factos “Abastecimentos” a que se encontram associadas vdarias tabelas

dimensao.
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[&] Abastecimentos o [&] Pneus e Oficina ool 5] Portagens oo
: : 9 :
— 1
] Data - 2 Custo com Preus & Oficina 1 Matricula
Litros * - 4 Matricula i N? Internc
Matricula ME Interno % valor Anus
*-
Prego Unitria Fachar Fachar
g = ry e
* - 1 T
N 1
- «
|
1 1 1
Viaturas

Anc
[ Custos Totais
GPs
Hibride ou eléctrico (5/M)
dade

Matricula

=rno

Figura 4.10. Diagrama da modelacéo multidimensional dos Abastecimentos

A tabela de factos “Abastecimentos™ (ver Tabela 4.8 e Figura 4.11) contém os dados
relativos aos abastecimentos por viatura. Entre outros dados relevantes, esta tabela

permite-nos verificar a matricula, o preco e quantidade de combustivel abastecido.

Tabela 4.8. Extrato dos dados da tabela Abastecimentos

Data |~ |ffpeY ~ | Litros |~ | Matricula |~ | Preco Unitario |~ | Valor |-

e B e o e —p—

10/09/2020 | DIESELA | 530 17-BB-77 0,508 458124
10/09/2020 | DIESELA | 78O So-A4-11 0,508 708,24
10/09/2020 | DIESEL A | 510,02 DO-A4-11 0,208 463,10

B Abastecimentos
pJ Data

Diferenga periodo ...
Litros
Matricula
Prego Unitario
Tipo

Total valor

E Valor

Figura 4.11. Campos e medidas calculadas da tabela Abastecimentos

A tabela de dimenséo “Pneus e Oficina” (ver Tabela 4.9 e Figura 4.12) contém os dados
relativos aos gastos com pneus e oficina com uma determinada viatura. A inexisténcia de

uma base de dados especificos e detalhados sobre os custos com pneus e oficina levou a
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criagdo da mesma, com o valor total dos custos do ano em analise, com base em

informacdes fornecidas pela organizacao.

Tabela 4.9. Extrato dos dados da tabela Pneus e Oficina

M2 Interno |~ | Matricula |~ | Custo com Pneus e Oficina |~

1 12-Hw-52 10 700,00 £
2 17-BB-77 410000
3 22-55-22 310000 €

B Pneus e Oficina
E Custo com Pneus e Cficina
Matricula

N? Interna

Figura 4.12. Campos e medidas calculadas da tabela Pneus e Oficina

A tabela de dimensao “Portagens” (ver Tabela 4.10 e Figura 4.13) contém o valor total
anual dos movimentos das viaturas em portagens em autoestradas, nacionais e
internacionais. Esta tabela contém dados sobre o total anual por cada viatura e representa
um somatorio de varias passagens em varias concessdes de autoestradas. A semelhanca
da tabela anterior, foi criada uma tabela com base em informacgdes fornecidas pela

organizacdo em estudo.

Tabela 4.10. Extrato dos dados da tabela Portagens

N2 Interno | = | Matricula |~ | Valor Anual |~

1 12-HW-52 11616
2 17-BB-77 13440
3 22-55-22 10716
- 85-44-11 5405

~EH Portagens
Matricula
MN? Interno

E Valor Anua

Figura 4.13. Campos e medidas calculadas da tabela Portagens

Na tabela de dimensdo “Viaturas” (ver Tabela 4.11 e Figura 4.14) é possivel verificar 0s
dados relativos as caracteristicas das viaturas, ano e matricula. Por solicitacdo da

organizagao em estudo, a identificagdo das matriculas é ficticia.
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Tabela 4.11. Extrato dos dados da tabela Viaturas

N2 Interno |~ || Matricula |~ | Ano |~ | ldade |~ | Sisternas modernos de seguranga |~ | GPS |~ || Hibrido ou eléctrico (S/N) |~ | Custos Totais |~
1 12-HW-52 2008 I3|N M M 57347 19 €
2 17-BB-77 2007 14 N M M 7309450 £
3 22-55-22 2009 12N M N 5046733 €

~ B Viaturas

Ano

[E Custos Totais
GPS

Hibrido ou eléctrico (S/N)
Idade
Matricula
Média
N? Interno

Sistemas modemos de seguranga

Figura 4.14. Campos e medidas calculadas da tabela Viaturas

4.2 Processo ETL

O processo de ETL de extracdo, transformacédo e carregamento de dados no DW, criado

na etapa anterior, nesta primeira iteracdo foi feito de forma manual a partir do Microsoft

Power BI, sendo que no futuro podera ser automatizado, caso seja necessario.

Assim, a primeira etapa relativa a extracdo dos dados foi feita como indicado na Figura

4.15 com o carregamento dos diferentes ficheiros de Excel (ver Figura 4.16) necessarios

a criacdo da base de dados de suporte ao DW.

= Le

Obter Livro de Conjuntos de dados do Power

dados~  Excel Bl

Origens de dados comuns

I__ﬁ Livro do Excel

Figura 4.15. Importacéo de bases de dados — sele¢do da origem

I
sQL

Servel
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EH Abastecimentos
Cargos

B Clientes

B Funcionarios

EH Pneus e Oficina

B Portagens

EH Tarifas

B Team-building

==l

B Vendas

B Viaturas

Figura 4.16. Tabelas de dados carregadas dos ficheiros de Excel

Os dados disponiveis nestes ficheiros de Excel estavam dispersos por diferentes bases de
dados, existentes na HFIL Cargo, em formato inconsistente e ndo relacionados. Integrar
os diferentes conjuntos de dados numa unica base de dados revelou-se uma tarefa dificil.
No futuro esta recolha de dados a partir dos sistemas de informacéo existentes na empresa
deverd ser sistematizada para que o Balanced Scorecard disponibilize informagdo em

tempo real, caso a empresa assim o deseje.

Apbs a fase de extracdo de dados surge a fase de transformacdo de dados em que sdo
realizadas diferentes tarefas como limpeza e homogeneizacdo dos dados, criacdo de novas
colunas e medidas, como apresentado quer na sec¢ao anterior como na seguinte. Para isso,
utilizou-se a linguagem Data Analysis Expressions (DAX), que permite aos utilizadores
definir calculos personalizados em colunas e medidas calculadas. O DAX, a semelhanca
das formulas do Excel, fornece uma variedade de fungdes que permitem executar calculos
usando datas, horas ou criando valores condicionais. No entanto, as formulas DAX,
diferem das formulas do Excel por fazerem sempre referéncia a uma coluna ou tabela
completa e por incluir um tipo de funcdo que retorna uma tabela como resultado, em vez
de um valor Gnico (R. M. R. Martins, 2018). A linguagem DAX também esta disponivel

no Excel.

Uma vez definidas as fontes de dados e os processos de transformacdo dos mesmos,
carregam-se 0s dados na base de dados no DW do Balanced Socrecard construido na

ferramenta Microsoft Power Bl.
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4.3 Dashboards dos Indicadores de Desempenho

Depois de consolidado o conhecimento sobre a organizacdo em estudo, recolhidas as
bases de dados pré-existentes e selecionados os indicadores de desempenho, iniciou-se 0
tratamento dos dados para a constru¢do dos Dashboards do Balanced Scorecard em
Power BI.

4.3.1 Indicador de Desempenho: Faturacéo total servicos de transporte

Perspetiva financeira | Objetivo: Sustentabilidade financeira

No ano 2020, os servigos de transporte atingiram o valor total de faturacdo de cerca de

1,5 milhdes de euros. Foi estabelecida a meta de 2 milhdes de euros para 0 ano 2021.

€2 M

€0M €3M

Figura 4.17. Indicador de desempenho: Faturacgéo total servigos de transporte

Para a construgdo do Dashboard foi utilizado o campo “Valor total de vendas” da tabela

“Vendas”. O campo “Valor total de vendas” resulta de uma medida calculada:
Valor total de vendas = Vendas[Quantidade] * Vendas[Valor de venda]

Uma vez que a tabela possui valores dos anos 2019 e 2020, foi aplicado um filtro
utilizando o campo “Data Venda” para visualizar apenas os resultados correspondentes
ao ano 2020. Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do

indicador de desempenho “Faturacdo total de servicos de transporte”.
4.3.2 Indicador de Desempenho: Valor dos incobraveis ou dividas
vencidas de clientes
Perspetiva financeira | Objetivo: Sustentabilidade financeira

No ano 2020, o valor dos incobraveis ou dividas vencidas de clientes atingiram o valor

total de 19.300 euros. Foi estabelecida a meta de 10.000 euros para 0 ano 2021.
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€10.000

€0 € 25.000

Figura 4.18. Indicador de desempenho: Valor dos incobraveis ou dividas vencidas de clientes

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Valor total de vendas” da tabela
“Vendas” e o campo “Regularizacdo Faturacdo S/N”. O campo “Valor total de vendas”

resulta de uma medida calculada:
Valor total de venda = Vendas[Quantidade] * Vendas[Valor de venda]

Uma vez que a tabela possui valores dos anos 2019 e 2020, foi aplicado um filtro
utilizando o campo “Data Venda” para visualizar apenas os resultados correspondentes
ao ano 2020. Foi igualmente criada uma segmentacao de dados utilizando apenas o campo
“Regularizacdo Faturagdo S/N” para apurar os valores dos incobraveis ou dividas
vencidas. Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador

de desempenho “Valor dos incobraveis ou dividas vencidas”.
4.3.3 Indicador de Desempenho: Custo com Combustivel e Portagens

Perspetiva financeira | Objetivo: Otimizar a vantagem competitiva sobre os custos

No ano 2020, o valor do custo com combustivel e portagens atingiu o valor total de

651.412 euros. Foi estabelecida a meta de 600.000 euros para 0 ano 2021.

600.000 €

0€ 1.000.000 €

Figura 4.19. Indicador de desempenho: Custo com Combustivel e Portagens

Para a constru¢cdo do Dashboard foi utilizado o campo “Custos Totais” da tabela
“Viaturas”. O campo “Custos Totais” resulta de uma medida calculada:

Custos Totais = RELATED(Portagens|[Valor Anual])
+ sumx(RELATEDTABLE(Abastecimentos), Abastecimentos[Valor])
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Como é possivel verificar pela formula, os valores sdo provenientes das tabelas Portagens
e Abastecimentos que possuem um relacionamento entre elas. Assim, com recurso ao
grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de desempenho “Custo com

Combustivel e Portagens”.
4.3.4 Indicador de Desempenho: Custo com Oficina e Pneus

Perspetiva financeira | Objetivo: Otimizar a vantagem competitiva sobre 0s custos

No ano 2020, o valor do custo com oficinas e pneus atingiu o valor total de 651.412 euros.

Foi estabelecida a meta de 600.000 euros para 0 ano 2021.

58400 €

0€ 100.000 €

Figura 4.20. Indicador de desempenho: Custo com Oficina e Pneus

Para a construcao do Dashboard foi utilizado o campo “Custo com Oficina e Pneus” da
tabela “Pneus e Oficina”. Para obter o total do custo com pneus e oficina foi efetuada uma
alteracdo, diretamente no campo, no modo de obtengcdo do resultado. Desta forma,
selecionou-se a soma em detrimento da contagem de valores. Assim, com recurso ao
grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de desempenho “Custo com

Oficina e Pneus”.
4.3.5 Indicador de Desempenho: % de clientes que utilizam a plataforma
Portal Web exclusiva para clientes
Perspetiva clientes | Objetivo: Fidelizacdo de clientes

No ano 2020, 54,5% dos clientes da HFIL Cargo utilizaram a plataforma Portal Web. Foi

estabelecida a meta de 90% para 0 ano 2021.
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90%

100%

Figura 4.21. % de clientes que utilizam a plataforma Portal Web exclusiva para clientes

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “% clientes Portal” da base de
dados resultante dos “Clientes”. O campo “% clientes Portal” resulta de uma medida
calculada, com base em campos provenientes da mesma tabela, “Acesso Web Portal S/N”
e “Total clientes”, respetivamente:

% clientes Portal = divide(calculate([Total clientes],

FILTER(Clientes, Clientes[Acesso Web Portal S/N] = “S”)), [Total clientes],0)

Nota para o facto do campo Total Clientes também ter sido obtido através do célculo de

uma medida:
Total clientes = COUNTROWS(Clientes)
Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de
desempenho “% de clientes que utilizam a plataforma Portal Web exclusiva para
clientes”.
4.3.6 Indicador de Desempenho: % Repeat Buyers
Perspetiva clientes | Objetivo: Fidelizacdo de clientes

No ano 2020, 72,3% dos clientes da HFIL Cargo contrataram os servicos desta empresa

por mais de uma vez. Foi estabelecida a meta de 95% para o0 ano 2021.

95%

0% 100%

Figura 4.22. Indicador de desempenho: % Repeat Buyers
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Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “% Repeat Buyers” da tabela

“Clientes”. O campo “% Repeat Buyers” resulta de uma medida calculada:

% Repeat Buyers
= divide(CALCULATE (countrows(clientes), FILTER('Clientes’, ‘Clientes'[Repeat Buyers]

= “Sim”)), countrows(Clientes),0)

Com base em campos provenientes da mesma tabela, nota para o facto do campo Repeat

Buyers também ter sido obtido através do calculo de uma nova medida:

TRepeat Buyers = if(calculate(COUNT (Vendas[N2 Pedido Interno]), RELATEDTABLE(Vendas))
> 5,”Sim”,"Nao”)

Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de
desempenho “% Repeat Buyers”.
4.3.7 Indicador de Desempenho: % de recolhas/entregas realizadas no
prazo acordado/expectavel
Perspetiva clientes | Objetivo: Satisfacdo de clientes

No ano 2020, 86,9% das recolhas ou entregas realizadas foram realizadas dentro do prazo

acordado e expectavel. Foi estabelecida a meta de 95% para o0 ano 2021.

95%

0% 100%

Figura 4.23. % de recolhas/entregas realizadas no prazo acordado/expectavel

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “% de entregas realizadas com
sucesso” da tabela “Vendas”. O campo “% de entregas realizadas com sucesso” resulta
de uma medida calculada, com base em campos provenientes da mesma tabela, “Total de
pedidos” e “Cumprimento Prazo S/N”, respetivamente:

% de entregas realizadas com sucesso

= divide(calculate([Total de Pedidos], FILTER(Vendas, Vendas[Cumprimento Prazo S/N]

= “S")), [Total de Pedidos],0)
Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “% de recolhas/entregas realizadas no prazo acordado/expectavel”.
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4.3.8 Indicador de Desempenho: Tempo de espera no recebimento dos

POD’s (Proof of Delivery)
Perspetiva clientes | Objetivo: Satisfacdo de clientes

No ano 2020, todos os clientes obtiveram os comprovativos de entrega da mercadoria
numa média de 60 minutos. Para o ano 2021, foi estabelecida a meta de media de tempo
de espera de recebimento dos comprovativos para 1 minuto. Estima-se que a adocao de
meios tecnoldgicos para utilizacdo dos motoristas contribuird decisivamente para o

alcance deste objetivo.

120

Figura 4.24. Indicador de desempenho: Tempo de espera no recebimento dos POD’s (Proof of Delivery)

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Tempo de espera” da tabela
“Vendas”. O campo “Tempo de espera” resulta de uma medida calculada com base num
campo proveniente da mesma tabela, “Tempo de entrega de POD's (Minutos)”,
respetivamente:

Tempo de espera = AVERAGE(Vendas[Tempo de entrega de POD’s (Minutos)])
Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “Tempo médio de espera no recebimento dos POD’s (Proof of Delivery)”.
4.3.9 Indicador de Desempenho: % de servigos de recolhas e/ou entregas
com reclamaces
Perspetiva clientes | Objetivo: Satisfagéo de clientes

No ano 2020, 18,7% dos servicos de recolhas e entregas foram alvo de reclamagdes. Foi

estabelecida a meta de 10% para o0 ano 2021.
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18.7%

0% 100%

Figura 4.25. Indicador de desempenho: % de servicos de recolhas e/ou entregas com reclamacdes

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “% de entregas realizadas com
reclamacdes” da tabela “Vendas”. O campo “% de entregas realizadas com sucesso”
resulta de uma medida calculada, com base em campos provenientes da mesma tabela,
“Total de pedidos” e “Reclamacao SIN”, respetivamente:

% de entregas realizadas com reclamacgoes

= divide(calculate([Total de Pedidos], FILTER(Vendas, Vendas[Reclamacdo S/N]
= “S”)), [Total de Pedidos],0)

Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “% de servicos de recolhas e/ou entregas com reclamacdes”.
4.3.10 Indicador de Desempenho: N° servicos de transporte realizados

Perspetiva processos internos | Objetivo: Melhorar o processamento dos servicos

No ano 2020, foram realizados 358 servicos de transporte. Foi estabelecida a meta de 500

servicos de transporte para 0 ano 2021.

500

358

0 1000

Figura 4.26. Indicador de desempenho: N° servigos de transporte realizados

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “N° Pedido Interno” da tabela
“Vendas”. A coluna/campo “N° Pedido Interno” foi criada na tabela pois alguns pedidos
ndo tinham numero de registo interno. Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-

se 0 Dashboard do indicador de desempenho “N° servicos de transporte realizados”.
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4.3.11 Indicador de Desempenho: Taxa de servigos registados no Sistema

de Informacao
Perspetiva processos internos | Objetivo: Melhorar o processamento dos servicos

No ano 2020, 78,5% dos servigos foram registados no sistema de informagao existente.

Foi estabelecida a meta de 100% para o0 ano 2021.

100%

0% 100%

Figura 4.27. Indicador de desempenho: Taxa de servicos registados no Sistema de Informagéo

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Taxa de servicos registados
internamente” da base de dados resultante das “Vendas”. O campo “Taxa de servigos
registados internamente” resulta de uma medida calculada com base em campos
provenientes da mesma tabela, “Total de pedidos” e “Contagem de n° de pedidos”,
respetivamente:

Taxa de servigos registados internamente = divide(calculate([Total de Pedidos], FILTER(Vendas,

Vendas[Contagem de n? de pedidos])), [Total de Pedidos],0)

Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “Taxa de servicos registados no Sistema de Informacéo (ERP)”.
4.3.12 Indicador de Desempenho: Idade média das viaturas

Perspetiva processos internos | Objetivo: Revigorar a frota de transportes

No ano 2020, a idade média das viaturas era de 9 anos. Para 2021, foi estabelecida a meta
de 5 anos. Estima-se que a aquisicdo de novas viaturas possa contribuir para baixar a

idade média.
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Figura 4.28. Indicador de desempenho: ldade média das viaturas

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Idade” da tabela “Viaturas”. O
campo “ldade” foi utilizado como valor minimo, valor maximo e média. Assim, com
recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de desempenho “Idade

média das viaturas”.
4.3.13 Indicador de Desempenho: N° de viaturas equipadas com sistemas
modernos de seguranca
Perspetiva processos internos | Objetivo: Revigorar a frota de transportes

No ano 2020, eram 5 as viaturas equipadas com sistemas modernos de seguranca. Para

2021, foi estabelecida a meta de 10 viaturas.

Figura 4.29. Indicador de desempenho: N° de viaturas equipadas com sistemas modernos de seguranca

Para a construcao do Dashboard foi utilizado o campo “N° Interno” da tabela “Viaturas”,
somando a quantidade de viaturas existentes. Foi ainda aplicada uma Segmentacdo de
Dados com o campo “Sistemas modernos de seguranca” da mesma base de dados. Assim,
com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de desempenho

“N° de viaturas equipadas com sistemas modernos de seguranga”.

4.3.14 Indicador de Desempenho: N° de viaturas equipadas com sistemas

eletronicos de navegagao (GPS)

Perspetiva processos internos | Objetivo: Dotar a operagdo de tecnologias de Informagéo
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No ano 2020, eram 5 as viaturas equipadas com sistemas eletrénicos de navegacéao (GPS).

Para 2021, foi estabelecida a meta de 10 viaturas.

an

Figura 4.30. Indicador de desempenho: N° de viaturas equipadas com sistemas eletrénicos de navegacao
(GPS)

Para a construcao do Dashboard foi utilizado o campo “N° Interno” da tabela “Viaturas”,
somando a quantidade de viaturas existentes. Foi ainda aplicada uma Segmentacdo de
Dados com o campo “GPS” da mesma base de dados. Assim, com recurso ao grafico
Medidor, obteve-se 0 Dashboard do indicador de desempenho “N° de viaturas equipadas

com sistemas eletronicos de navegacao (GPS)”.

4.3.15 Indicador de Desempenho: Investimento em Tecnologias de
Informacéo - ERP, TMS e Solugbes Mobile)

Perspetiva processos internos | Objetivo: Dotar a operacao de tecnologias de Informacéo

No ano 2020, foi aplicado o valor de 950€ em tecnologias de informacéo. Para 2021, foi
estabelecida uma meta para o investimento em tecnologias de informacgéo no total de
30.400¢€, correspondente a 2% do volume de faturacdo do ano anterior. Para chegar a este
valor, foi feito um levantamento de necessidades e auscultacdo de mercado das

tecnologias de informagéo.

30.400 €

950 €

0€ 50.000 €

Figura 4.31. Indicador de desempenho: Investimento em Tecnologias de Informacéo - ERP, TMS e
SolucBes Mobile

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Valor anual” da tabela “TIC”.
Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de
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desempenho “Investimento em Tecnologias de Informacdo - ERP, TMS e Solucdes
Mobile)”.
4.3.16 Indicador de Desempenho: N° de viaturas elétricas ou hibridas
Perspetiva ambiente | Objetivo: Reduzir a pegada ambiental

No ano 2020, a HFIL Cargo possuia 1 viatura 100% elétrica ou hibrida. Para 2021, foi

estabelecida a meta de 3 viaturas com as mesmas condi¢des.

3

AN
. 1

0 10

Figura 4.32. Indicador de desempenho: N° de viaturas elétricas ou hibridas

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “N° Interno” da tabela “Viaturas”,
somando a quantidade de viaturas existentes. Foi ainda aplicada uma Segmentacdo de
Dados com o campo “Hibrido ou elétrico (S/N)” da mesma tabela. Assim, com recurso
ao grafico Medidor, obteve-se 0 Dashboard do indicador de desempenho “N° de viaturas

elétricas e hibridas”.
4.3.17 Indicador de Desempenho: % Servicos Transporte Carga
Completa
Perspetiva ambiente | Objetivo: Otimizacdo de expedicdes e trajetos em vazio

No ano 2020, 56,1% dos servicos realizados foram de carga completa. Foi estabelecida a

meta de 85% para 0 ano 2021.

85%

100%

Figura 4.33. Indicador de desempenho: % Servicos Transporte Carga Completa
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Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “% Carga Completa” da tabela
“Vendas”. O campo “% Carga Completa” resulta de uma medida calculada com base em
campos provenientes da mesma tabela, “Total de pedidos” e “Tipo Geral”,

respetivamente:

% Carga Completa = divide(calculate([Total de Pedidos], FILTER(Vendas, Vendas[Tipo Geral]
= “Carga Completa”)), [Total de Pedidos],0)

Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “% Servicos Transporte Carga Completa™.

4.3.18 Indicador de Desempenho: % de viagens sem carga (reboque em

vazio)
Perspetiva ambiente | Objetivo: Otimizagéo de expedicdes e trajetos em vazio

No ano 2020, 22,1% das viagens de regresso dos respetivos destinos foram realizadas

com reboque em vazio ou sem carga. Foi estabelecida a meta de 10% para o ano 2021.

22.1%

0% 100%

Figura 4.34. Indicador de desempenho: % de viagens sem carga (reboque em vazio)

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “% viagens sem carga”. O campo
“% viagens sem carga” resulta de uma medida calculada com base em campos
provenientes da mesma tabela, “Total de pedidos” e “Carga na Volta”, respetivamente:
% viagens sem carga
= divide(calculate([Total de Pedidos], FILTER(Vendas, Vendas[Carga na Volta]
= “N")), [Total de Pedidos],0)
Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “% de viagens sem carga (rebogque em vazio)”.
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4.3.19 Indicador de Desempenho: N° de gestores operacionais e

administrativos com licenciatura e/ou mestrado

Perspetiva aprendizagem & crescimento | Objetivo: Aprimorar as competéncias dos

operacionais

No ano 2020, 1 dos gestores operacionais e administrativos tinha licenciatura e/ou
mestrado. Para o0 ano 2021, foi estabelecida a meta de 3 de gestores com 0 mesmo grau

de qualificacdo.

/

Figura 4.35. Indicador de desempenho: N° de gestores operacionais e administrativos com licenciatura
e/ou mestrado

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “ID RH”, contabilizando o nimero
total de ID's existentes. Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard
do indicador de desempenho “N° de gestores operacionais e administrativos com

licenciatura e/ou mestrado”.
4.3.20 Indicador de Desempenho: N° médio de horas de formacéo para
gestores

Perspetiva aprendizagem & crescimento | Objetivo: Aprimorar as competéncias dos

operacionais

No ano 2020, os gestores tiveram, em média, 40 horas de formacdo. Para 0 ano 2021, foi

estabelecida a meta de 50 horas de formagéo.

50

75

Figura 4.36. Indicador de desempenho: N° médio de horas de formagéo para gestores
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Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Horas Formacéo” da tabela
Funcionarios, calculando a media do numero total de horas de formacao. Ao relatério foi
ainda acrescentada uma Segmentacdo de Dados pelo Cargo (campo “Cargo” da mesma
base de dados). Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do
indicador de desempenho “N° médio de horas de formacdo e revisdo para gestores

(procedimentos operacionais e administrativos)”.

4.3.21 Indicador de Desempenho: Taxa de retengdo de pessoal

Perspetiva aprendizagem & crescimento | Objetivo: Promover o envolvimento e espirito

de compromisso dos RH

No ano 2020, a taxa de retencdo de pessoal foi de 73,7%. A meta definida para o ano
2021 é de 85%.

85%

100%

Figura 4.37. Indicador de desempenho: Taxa de retengédo de pessoal

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “Taxa” da tabela “Funcionarios”.
O campo “Taxa” resulta de uma medida calculada com base em campos provenientes da

mesma tabela, “Qtd. Funcionarios atuais” e “Qtd. Funcionarios em 2020
Taxa = [Qtd. Funciondarios atuais] / [Qtd. Funcionarios em 2020]

Tal como ¢é possivel verificar de seguida, os campos “Qtd. Funcionarios atuais” e “Qtd.

Funcionéarios em 2020 resultam de dois outros calculos de medidas:

Qtd. Funcionarios atuais = [Qtd Funcionérios]- COUNTA('Funcionarios’[Data de Demissao])
Qtd. Funcionarios em 2020 = COUNTBLANK('Funcionérios’[Ao servigo em 2020 (S/N)])

Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “Taxa de retencdo de pessoal”.
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4.3.22 Indicador de Desempenho: N° de a¢des team-building

Perspetiva aprendizagem & crescimento | Objetivo: Promover o envolvimento e espirito

de compromisso dos RH

No ano 2020, ndo houve lugar a a¢Bes team-building. A meta definida para o ano 2021 é

de que se realize pelo menos 1 atividade nesse ambito.

Figura 4.38. Indicador de desempenho: N° de a¢Bes team-building

Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “N° de atividades a realizar” que

s0 foi possivel através da medida calculada:
Ne¢ de atividades a realizar = COUNTROWS('Team — building’)

Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “N° de ac¢Bes team-building”.
4.3.23 Indicador de Desempenho: N° de sugestfes de melhorias
submetidas pelos colaboradores

Perspetiva aprendizagem & crescimento | Objetivo: Promover o envolvimento e espirito

de compromisso dos RH

No ano 2020, foram 6 as sugestdes de melhorias submetidas pelos colaboradores. Para o

ano 2021, a meta estabelecida é de 14 sugestdes.

14

/

Figura 4.39. Indicador de desempenho: N° de sugestdes de melhorias submetidas pelos colaboradores
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Para a construcdo do Dashboard foi utilizado o campo “N° Sugestbes de melhorias”.
Assim, com recurso ao grafico Medidor, obteve-se o Dashboard do indicador de

desempenho “N° de sugestbes de melhorias submetidas pelos colaboradores”.

4.4 Dashboard sintese dos Indicadores de Desempenho

As cinco perspetivas caracterizadas no desenvolvimento do Balanced Scorecard da HFIL
Cargo permitiram identificar como o negdcio esta a criar valor, mas, sobretudo, como
estd a contribuir para a gestdo das capacidades internas, investimento em pessoas,

sistemas e processos, capazes de melhorar a performance futura.

Foram definidos os principais objetivos a atingir, medindo a sua performance a partir das
perspetivas identificadas e através de indicadores de desempenho que melhor servem as
expetativas e necessidades da HFIL Cargo.
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Perspectiva/Objetiva/KPI

il
= Ambiente
= Otimizagdo de expedigdes e trajetos em vazio
3% de viagens sem carga (rebogue em vazic)
% Servigos Transporte Carga Completa
= Reduzir a pegada ambiental
N® de veiculos hibridos ou elétricos
] Aprend. & Cresc.
= Aprimorar as competéncias dos operacionais
M® de gestores operacionais e administrativos com licenciatura efou mestrado
M® midio de horas de formacio pars gestores (procedimentas opsracionals e administrativos)
=] Promover o envolvimento e espirito de compromisso dos RH
M* de sgdes team-building
N® de sugestdes de melhorias submetidas pelos colaboradores

Taxa de retencdo de peszoal

= Clientes
= Fidelizacdo de clientes
2% de clisntes que wtilizam a plataforma Portal Web sxclusiva para clientas
F Repeat Buyers
=] Satisfacao dos clientes
% de recolhas/entregas realizadas no prazo acordado/expectavel
% de servigos de recolhas e/ou entregas com reclamacdes
Tempo de espera no recebimento dos POD's (Proof of Deliveny)
= Financeira
= Optimizar a vantagem competitiva sobre os custos
Custo com Combustivel e Wia Verde
Custo com Oficing e Preus
= Sustentabilidade financeira
Faturacdo total servigos de transports

Walor dos incobraveis cu dividas vencidas de clientes

= Proc Internos
=] Dotar a operagdo de tecnologias de Informacio
Investimento em Tecnologias de Informagdo - ERP, TME & Solugdes Mobilg)

M® de veiculos equipadas com sistemas eletronicos de navegacdo (GPE)

Melhorar o processamento dos servigos

M2 servigos de transporte realizades

Taxa de servigos reagistados no Sistema de Informagdo (2RP)
=] Revigorar a frota de transportes
|dade média dos veiculos

M# de veiculos equipados com sistemas modernos de seguranca

Figura 4.40. Dashboard sintese dos indicadores de desempenho

Perform.
anterior

40

73,7

56,9
187
60

621410
3E400

1520000
19000

850

358
75

Perform.
desejada

S0

95
10

00000
40000

2000000
10000

30400
10

300
100

LN

Faos,

*0 00 o900 O @

L 4

69



Uma Solucgéo BI para aplicacdo do BSC numa PME de Transportes de Mercadorias

CONCLUSAO

O crescente aumento da relevancia da analise dos dados e a necessidade de acompanhar
a par e passo o desenvolvimento e o desempenho do negocio foram fatores determinantes
na decisdo de desenvolver este trabalho de projeto que tem como propdsito criar uma
solucdo Business Intelligence para aplicacdo do Balanced Scorecard numa empresa de

transportes de mercadorias.

O Balanced Scorecard é um instrumento que permite controlar a informacao e utiliza-la
no momento da decisdo, assumindo, assim, um importante papel na estratégia,

planeamento e controlo operacional de uma organizagéo.

A empresa objeto deste estudo talqualmente sucede com as pequenas e médias empresas
do seu setor descura a andlise da informacdo focando-se muitas vezes (apenas) na mera

operacéo de servigo de transporte relegando para segundo plano o controlo de gestdo.

Com o presente trabalho pretendeu-se chamar a atencdo para a necessidade de utilizar
ferramentas de apoio a gestdo, evidenciando-se os beneficios que essa utilizacdo podera

criar na empresa, sobretudo a longo prazo.

A selecdo de indicadores de desempenho, a definicdo rigorosa de objetivos e de metas
possiveis de medicdo, bem como a correta avaliacdo da sua evolucao pode contribuir para
que a gestdo das atividades, dos recursos, dos processos e da prestacdo dos servicos seja
mais eficiente, 0 que s6 é possivel com a prévia recolha e analise de bases de dados

existentes.

No que concerne as dificuldades e limitacGes verificadas na elaboracdo deste trabalho,
constatou-se que a HFIL Cargo, tal como acontece com a generalidade das pequenas e
médias empresas nacionais do setor dos transportes, desconhece o Balanced Scorecard e
ndo promove a concecdo de um plano que favoreca a sua implementacdo, o que
certamente se explica pela circunstancia do aludido instrumento ainda ser pouco
conhecido e difundido. Outra das limitacGes prende-se com as concretas caracteristicas
da propria atividade, uma vez que tendo uma oferta muito especifica e, nessa medida,
pouco diversificada, transmite a sensacao de que o negocio é facilmente controlavel e que
por essa razdo nao carece da utilizacdo deste tipo de instrumentos. Ainda ao nivel das
limitagdes, existiram dificuldades na obtencdo de dados respeitantes a atividade da

empresa, especialmente a auséncia de uma base de dados completa e fidedigna sobre, a
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titulo meramente exemplificativo, as vendas, 0s recursos humanos, 0s meios e

equipamentos e 0s custos.

Relativamente ao conteddo do Balanced Scorecard, foram utilizadas as quatro
perspetivas basicas recomendadas por Kaplan e Norton, tendo sido ainda acrescentada a
Perspetiva Ambiente, dada a crescente importancia desta tematica e pela circunstancia da
atividade dos transportes ter um grande impacto na degradacdo ambiental. Por isso, em
virtude da necessidade de proteger o ambiente das agressdes causadas pela atividade de
transporte, a responsabilidade social e ambiental deve fazer parte da estratégia da HFIL
Cargo, constituindo assim um dos pilares do sucesso da organizacdo. O numero de
viaturas elétricas ou hibridas com o objetivo de reduzir a pegada ambiental ou a
percentagem de viagens realizadas sem carga, com o objetivo de otimizar expedicdes e
trajetos em vazio, sdo alguns dos indicadores de desempenho em destaque no

desenvolvimento do Balanced Scorecard e, nesta perspetiva em especial.

A solucdo Business Intelligence foi elaborada com a expetativa de ulteriormente ser
integrada num sistema de gestdo de desempenho, que permita avaliar a eficiéncia da
atividade e dos colaboradores, proporcionando o alinhamento destes com 0s objetivos
estratégicos da organizacdo. O desenvolvimento do Balanced Scorecard, bem como a
recolha e organizacdo das bases de dados, permitiram a construcdo da solucdo Business
Intelligence composta por 23 Dashboards dos respetivos indicadores de desempenho
previamente definidos, podendo estes serem mais tarde revistos e atualizados, para

aplicacdo futura na implementacdo de um sistema de gestao de desempenho.

Por Gltimo, o presente trabalho de projeto procura ainda servir de inspiracdo e de
referéncia a aplicacdo do Balanced Scorecard nas organiza¢des empresariais, destacando-
se 0 contributo do mesmo para estudantes e profissionais que pretendam investigar o

estudo deste notavel instrumento da area da gestdo estratégica.

“If you cannot measure it, you cannot control it.
If you cannot control it, you cannot manage it.
If you cannot manage it, you cannot improve it”

(Harrington, 1991)
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