ISce

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Competir num mundo em rede com uma rede como instrumento: A construgao de
um Balanced Scorecard num transitario portugués - O caso da Marmod.

Sérgio José Correia Rodrigues

Mestrado em Gestao,

Orientadora:

Prof. Doutora Carmen Marisela Fernandes de Freitas,

Professora Auxiliar da Universidade da Madeira, Faculdade de Ciéncias Sociais
Departamento de Gestdo e Economia

Coorientador:

Prof. Doutor Alvaro Augusto da Rosa,

Professor Associado (com Agregacdo) do ISCTE — IUL Business School
Departamento de Marketing, Operacdes e Gestao Geral

Novembro, 2022



IScCe

BUSINESS
SCHOOL

Departamento de Marketing, Operacdes e Gestao Geral

Competir num mundo em rede com uma rede como instrumento: A construgao de
um Balanced Scorecard num transitario portugués - O caso da Marmod.

Sérgio José Correia Rodrigues

Mestrado em Gestao,

Orientadora:

Prof. Doutora Carmen Marisela Fernandes de Freitas,

Professora Auxiliar da Universidade da Madeira, Faculdade de Ciéncias Sociais
Departamento de Gestao e Economia

Coorientador:

Prof. Doutor Alvaro Augusto da Rosa,

Professor Associado (com Agregacao) do ISCTE — IUL Business School
Departamento de Marketing, Operagdes e Gestao Geral

Novembro, 2022



Agradecimentos

A Professora Doutora Carmen Marisela Fernandes de Freitas, por ter acompanhado presencialmente
o trabalho de orientacao, sendo elemento fulcral para saber que em dguas turbulentas se nada, nao

se desiste;

Ao Professor Doutor Alvaro Augusto da Rosa pela sua orienta¢do, rapidez e disponibilidade
permanente, que na simplicidade do seu questionamento me deu muitas das respostas mais

complexas;

Ao Grupo Sousa, por acreditar e apoiar na formacao dos seus colaboradores, e por, diariamente,

nos colocar a prova para sermos melhores;
Ao Dr. José Manica pelo apoio, participacdo e determinacdo na conclusdo deste projeto;

Aos entrevistados e restantes intervenientes, pelo tempo e disponibilidade com que aceitaram e

acarinharam o projeto;

Aos meus colegas atuais do DFCG, e a todos os outros com os quais tive oportunidade de trabalhar

no Grupo Sousa. Os vossos ensinamentos permitem-me ser melhor profissional;

Aos meus colegas de trabalho e de universidade que se transformaram em amigos e me ajudaram

a seguir em frente e dar o meu melhor;

A todos os meus professores que desde jovem me incutiram que aprender é viajar sem sairmos

fisicamente do lugar;

Aos meus amigos que apesar de verem planos conjuntos gorados, por ter de trabalhar neste

projeto, sempre mostraram o seu interesse e apoio;
Ao Vitor, pelo animo e por ser um irmdo para mim;
A minha avé Serafina que me ensinou, através do seu exemplo, o significado de luta e superagao;
A minha m3e que me demonstra diariamente o qudo incondicional é o seu amor por mim;

A Deus por me iluminar e me dar o discernimento para perceber que, apesar das dificuldades, os

milagres da vida estdo mesmo a nossa frente.






Sumario

Em 2022 assinalam-se os trinta anos do Balanced Scorecard (BSC). E da revisdo de literatura dessas
trés décadas que se apresentam as principais carateristicas desse instrumento, um guia de como

construi-lo e evidéncias sobre a sua aplicagdo no mundo.

Em 2023, a Marmod, transitario portugués, integrado recentemente no Grupo Sousa, assinalara
também trinta anos de existéncia. E nesta confluéncia de efemérides, e na existéncia crescente de
desafios na empresa, que este projeto foi conduzido, com o objetivo final de criar um BSC para a

Marmod que se consolide como o seu instrumento de avaliagao da performance.

Para a elaboragdo desse BSC foram geradas ferramentas de andlise ao ambiente interno e externo
da empresa. Os efeitos da pandemia da COVID-19, das san¢des entre blocos econdmicos, da inflacao,
das alteracgdes climaticas e da integracdo a montante por armadores concorrentes, assim como da
pouca diferenciacdo do servico prestado, permitem entender a complexidade do ambiente onde a

empresa opera.

Tracada a estratégia da empresa, com o contributo de entrevistas realizadas, construiu-se o mapa
estratégico que evidenciou o pretendido: um servico personalizado alicercado em pessoas capazes e
empoderadas que, fazendo uso de sistemas e estruturas especializadas, garantam o crescimento
sustentdvel. Estes principios, embora conhecidos e coincidentes entre os intervenientes, ndo se

encontravam formalizados.

A recente uniformizagdo de sistemas e a pertenga a uma estrutura como a do Grupo Sousa
permitem, a Marmod, implementar com facilidade o BSC apresentado, estando, no entanto,
identificados, nas iniciativas estratégicas, os mecanismos necessarios para a implementag¢do na sua

plenitude.

Palavras Chave: Balanced Scorecard, Performance, Estratégia, Transitarios, Transportes, Marmod.

Classificagdo JEL: M10






Summary

This year marks the thirtieth anniversary of the Balanced Scorecard (BSC). The literature review of the
last three decades allows the presentation of the main characteristics of this instrument, presenting a

guide on its formulation and evidence of its application throughout the world.

In 2023, Marmod, a Portuguese freight forwarder, recently integrated into Grupo Sousa, also
celebrates thirty years of existence. It’s in this confluence of ephemeris, and the increasing number of
challenges faced that this project was executed, with the main goal of creating a BSC for Marmod,

which has the potential of becoming Marmod’s own performance evaluation instrument.

For the elaboration of this BSC, several analysis tools were generated for the examination of the
company’s internal and external environment. The effects of the COVID-19 pandemic, sanctions
between economic blocs, inflation, climate change and upstream integration by competing shipowners
and the little differentiation of the service provided, allow us to understand the complexity of the

environment where Marmod operates.

With the contribution of the interviews, the strategic map was built elucidating Marmod’s
strategy: a personalized service based on capable and empowered people who, using specialized
systems and structures, guarantee the company’s sustainable growth. These principles, tacitly known

by all involved, weren’t recorded.

The recent events that Marmod faced, its integration in Grupo Sousa and the reformulation of its
IT systems, makes it easy to implement the BSC as presented in this project, however, it is identified,

in the strategic initiatives, the necessary mechanisms for its full implementation.
Keywords: Balanced Scorecard, Performance, Strategy, Freight Forwarder, Transports, Marmod.

JEL Classification: M10

vii






indice

F Y=L Lo LYoo o T=T 1 o X iii
K] 2 0= T v
SUMIMAIY euiiiiuiiiieiiieiiresiitiesereeisraessreessrsasstrssssrasssrssssresssssssssssssssasssssssssesssssssssssssssassssssssssnssssnssses vii
Capitulo 1 — INErOTUGEOD «.euuueiiiiiiiieeieiiiiiiititeennesieieeseeeesnnsssssessseeesnnssssssssssssesnnnssssssssssnesnnnnsssssssnnnes 1
1.1. Enquadramento Geral e Motivagdo para 0 Projeto .....ccccceeeeecieeeeccieee e e, 1

1.2. Objetivos da INVEStIZACA0......ccccciii ettt e e e stae e s e ebae e e e naeeas 1

1.3. PR o1 o T 1V, F=Y oo [o] [o =T ol o L3P 2

1.4. | (UL U = o o3 a1 =1 d o PSPPSR 3
(o1 11 (V] (e J 0 13 Vo [VETo [T 0 V=15 o T =Y o ol o J0 S 5
2.1. BSC — ADOrdagem GEIal ......ceecuiiieeeiieeee ettt et e e e e e e e e e abee e e enrae e e enreeas 5

2.2 BSC — AS PeISPETIVAS. ...uitiiiiiieiiiiiette ettt e e et e e e e s s s s sttt e e e e e e s s sabaraaeeeeeensnnannee 6

2.3.  BSC-OsIndicadores: Carateristicas € QUantidade ..........cccceeveeieeneinieniennecneeneereee 7

2.4. O Ciclo da Gestdo e @ Criagao dO BSC .....ccocuiiiiiiiiiie ettt et e e s saae e 8

2.4.1. Fase 1 — Desenvolver @ EStratégia......cccccccueeieeiiiieicciiee ettt 9

2.4.2. Fase 2 — Traduzir em Objetivos e INICiativas ........cccccveeeieciiie e 10

2.4.2.1. Os Mapas EStratgiCos ......uuuiiiiiiiiiiiiie i ceiiee ettt e e e e s e sbae e e 10

2.4.3. Fases 3,4 e 5 — Planear a Operacionaliza¢do da Implementagao Estratégica,

Monitorizar, Aprender, Testar e Adaptar a EStratégia........cccoveeeviiieeeciiiee e 11

2.5. BSC — Criticas, Aplicacdo IMmplementagao .......cccceeeveeeeeciiee e e 11

2.6. O BSC e asua Aplicagao NO MUNAO .......ccoviiiiiiiiiiee ettt e e svere e 13

2.7. O BSCaliado @ OUtros INSTrUMENTOS ....c.eereiriiriieiieieee ettt 14

2.8. O Setor do Transporte € LOGISTICA ...ccvvieeieiiiee et ettt ettt e e e eatee e e 15
(=T T 0] Lo Qe I 1V, {1 o Yo [o] (oY { - TSN 17
S % DY XY oY=l o I s g 1] oo [o] Lo ={ ol 1300 USSR 17

3.2.1. Fase 1: Desenvolver @ EStratégia.....ccccuiieeciieeiiiiiie et 18

3.2.2. Fase 2: Traduzir em objetivos € iNiCiatiVas......cccccvvieeiiieeeciiiiec e 20

Capitulo 4 - Apresentac¢ao da empresa e enquadramento N0 Grupo SOUSA.......cccuueereeenneereennnenenas 23



4.1. 1N 1Y/ =112 Lo o F PR 23

4.2. (O CY (0] oo I UL P PPPPPPPPPPPRRE 24

4.3. A Marmod e o Grupo Sousa: Histdrico, Intera¢des e Avaliacdo da Performance......... 25
Capitulo 5 - CONSTrUGA0 O BSC ....cc.uuuiiiiiiiiiieeiniieiiiineernnssssseisseneesnsnssssssssssessnnssssssssssssssnnnsssssssssnes 29
5.1. Fase 1 — Desenvolver @ ESTratégia.....cccvccieeiiiciiie ettt 29

5.1.1. Etapas | e Il: Preparar o Projeto e Compreender a Visdo e a Estratégia............c......... 29

5.1.1.1 Andlise das 5 fOrcas de POIter.......ccccueiiicciiee ittt e e e e e e 29

LT O B N o 1 1Y o ) I 1 RSP 31

5.1.1.3 Oportunidades @ AMEAGCAS ....cccveeeeiiiieeeieiieeeeeiteeeesreee e esreeeessabeeeessabeeesesnreeeesnasenas 32

5.1.1.4. Analise de Recursos e Capacidades internas — Pontos Fortes e Fracos................ 34

5.1.1.5. MAtriz SWOT ...ttt 37

5.1.1.6. MisSA0, ViSA0 € VAlOIES.......cccuviiiieeeeeeciieeeee e eeectirte et e e e e eesbrreee e e e e e e e saarraaeeeeeeennns 39

5.1.1.7. FOrmulagdo EStratégiCa......ccccecuiiiiiiiiei ettt e e 41

5.2. Fase 2: Traduzir em Objetivos € INICIativas .....c.cceeeieei e 43

5.2.1. Etapa llI: Identificar as Prioridades e os Objetivos Estratégicos ........cccceeevevveeeecvnnennn. 44

5.2.1.1. Perspetivas, temas e objetivos estratégicos .........cccoceeereiiiieecciiee e, 44

5.2.1.2. O Mapa estratégico da Marmod........ccccccueeiiiiiiiieiiiee et 45

5.2.2. Etapas IV e V: Selecionar os Indicadores e Operacionalizar o Projeto.......cccccceeeuvveennn. 47

5.2.2.1. Os indicadores eStrat@giCOS .......cccuiiiieieiiiiieeeciieeeeeieee e eeiee e eebee e e eetee e e e eraee e eeareeas 47

5.2.2.2 As iniciativas @Strat@giCas......cccuiiiieiiie ettt et 52

Capitulo 6 — CONCIUSA0 .ceuurienirenerennireenereenirennerenserenserensersassesnsessnssesasssssssessnssssnssssnssesasssssnsesannans 55
6.1. (0o 1ol (V1Y To e [ 3 o e ][] o TS PP RPNt 55

6.2. [T g1 = Tolo =SSR 56

6.3. Oportunidades de Investigacdao e Trabalhos FUtUIOS........cccceeeeeeciiiiieeee e, 57
Referéncias Bibliograficas.....cccciiiieeiiiiiieiiiiiicii it rrne s s rene s s s e ne s s s enesssssenasasseenenas 59
Y T (o F e 65



indice de Tabelas

Tabela 3.1. Estrutura do Projeto: Organizacdo das acdes desenvolvidas e enquadramento com as

fases do ciclo da Gestdo de Kaplan e Norton (2008) e a metodologia de Papalexandris et al. (2005). 22
Tabela 4.1. Organizacdo interna do GrUPO SOUSA.......cccccuuriiieeeeeieiiiirireeeeeeeesettreeeeeeeeesssrsreeseeesessennssnns 25
Tabela 5.1. Andlise SWOT da Marmod .....c.c.ooceiiieeiieiienieee ettt s se e s esaee e 38
Tabela 5.2. Mapeamento dos objetivos estratégicos e especificagdes sobre os seus indicadores ..... 48

Tabela 5.3. Mapeamento de iniciativas estratégicas e impacto nos objetivos estratégicos................ 53

indice de Figuras

Figura 2.1. Beneficios para a Gestdo da implementagdo do BSC.........cccueeeeiiieeeeiiiieeecciiee e 5
Figura 2.2. Drivers para o aumento da produtividade, satisfacdo e retencao dos colaboradores......... 7
Figura 2.3. Fases do ciclo da gestdao — Proposta de Kaplan € NOrton ........cccccveeevciieeeeciieeeeciieeescieeeene 9
Figura 4.1. Organizacdo interna da Marmod ...........ueeeeiiiieieciiiee e et e e ree e e abe e e e areeas 23
Figura 5.1. Nimero de colaboradores por antiguidade na Marmod..........cccccceeeeeciieeeeciieeeccieee e, 35
Figura 5.2. Mapa Estratégico da Marmod .........cocciiiiiiiiiiiiiiies s 46

Xi






Glossario de Siglas

APAT — Associacdo dos Transitarios de Portugal

BSC — Balanced Scorecard

CA — Conselho de Administracdo

CV — Cabo Verde

EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
ERP — Enterprise Resource Planning

EVA® — Economic Value Added

FIATA — Federagao Internacional das Associagdes de Transitdrios

GB — Guiné Bissau

GS — Grupo Sousa

IMT — Instituto da Mobilidade e dos Transportes, I.P.

MC — Margem de Contribuicado

PALOP — Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa

PESTEL — Political, Economic, Social, Technological, Environmental and Legal
RAI — Resultado Antes de Imposto

SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats

TEU — Twenty-foot Equivalent Unit

Tl — Tecnologias de Informacao

VN — Volume de Negdcios

xiii






Capitulo 1 — Introdugao
1.1.Enquadramento Geral e Motivagao para o Projeto

O conhecimento académico ndo se circunscreve apenas a academia pelo que cada vez mais a
investigacdo nas areas como a gestdo pretendem estudar casos e pessoas reais (Edmondson &

McManus, 2007).

E dessa realidade que surge o tema associado a este projeto e que visa aprofundar aquilo que o
BSC é, enquanto instrumento de controlo de gestdo e de avaliagdo de performance, e o modo em que

se podera enquadrar na realidade da Marmod.

Da necessidade de procurar a melhoria continua e ser capaz de lidar com os desafios do futuro,
garantindo a sustentabilidade dos negocios, nasce a vontade de estudar a aplicabilidade de
ferramentas mais atuais para esta empresa, nomeadamente de um instrumento como o BSC, que
minimiza algumas lacunas de ferramentas puramente focadas em resultados financeiros (Kaplan e

Norton, 2005a).

O facto de o autor deste projeto ser o controller da Marmod, abona para esta vontade de
apresentar novas solugdes e ser parte ativa e contributiva para o crescimento da empresa e do Grupo
em que se insere. A motivacdo pessoal também assenta em experiéncias profissionais anteriores, em
que simultaneamente se desempenharam fung¢des operacionais e financeiras, que permitiram
entender as dualidades entre ambas as areas, com cada uma delas a ser considerada como
preponderante para o sucesso empresarial. E na tentativa de, internamente, apresentar uma solugdo
alternativa aos modelos atuais de Controlo de Gestdo, que possa servir ambas as partes, que nasce

este projeto.

A opcao de estudo recaiu na Marmod por ser tratar de uma empresa que, ndao sendo
organicamente complexa, representa um dos suportes na internacionalizagdo do grupo empresarial

gue integra.
1.2.Objetivos da Investigacao

Tendo em conta que o autor deste trabalho faz parte dos prdprios quadros, existe uma perspetiva
pessoal de existirem ac¢Oes estratégicas que embora tenham ideais subjacentes ndo tém a sua
quantificacdo. Desprovido de opinides pessoais e acompanhado com a visdo critica e sustentada que
um projeto deste calibre exige, pretende-se avaliar o posicionamento estratégico no que se refere as

ferramentas e as agdes que o sustentam.



Assim, este projeto procura, em primeira instancia, e de forma sumaria apresentar aquilo que é
um BSC e depois aplicar o modelo de construcdo para a Marmod, uma empresa integrada
recentemente no Grupo Sousa, que por sua vez tem experienciado crescimento acelerado nos ultimos
anos. E neste crescimento e na consequente diversificacdo de realidades e geografias onde o Grupo
opera que surge a exigéncia de dar aos tomadores de decisdo ferramentas mais globais que lhes

permitam, assertivamente, praticar a gestdo e comunicar, claramente, a estratégia.

Pretende-se que deste trabalho resulte um documento que funcione como um manual basico que
possa ser avaliado academicamente, e também na pratica, como ferramenta estratégica da empresa
Marmod. Assim, no fim, pretende-se entender como seria o BSC da Marmod, compreendendo se a
organizagao esta preparada organica e culturalmente para alterar os atuais instrumentos de avaliacdo
da performance e se existe sintonia e alinhamento entre o grupo empresarial que detém a Marmod e

a propria organizacao.

Sendo objeto de estudo, uma empresa que trabalha em rede, sera criado um BSC para a Marmod

gue possa funcionar como uma rede que sustente a avaliacdo da sua performance.
1.3.Aspetos Metodolégicos

Tratando-se da construcdao de um BSC para uma empresa especifica, o método utilizado é o de caso
de estudo, nomeadamente o de caso Unico (Yin, 2009), tendo como acompanhamento na construcdo
do instrumento as fases do ciclo da gestdo (Kaplan & Norton, 2008) e auxiliando-se da metodologia
proposta por Papalexandris et al. (2005) no que a ordenagdo e escolha diz respeito. Ao longo do
documento acompanham-se as primeiras fases do ciclo proposto por Kaplan & Norton (2008), e a sua

aplicagcdo na Marmod, obtendo como output as ferramentas que Ihe ddo suporte e as que dai resultam.

A pesquisa desenvolvida é de carater qualitativa e esta operacionalizada, fundamentalmente, em
entrevistas presenciais. Tanto documentos internos, como os sitios eletronicos da Marmod e do Grupo
Sousa foram consultados, tendo, ainda, sido efetuadas quatro visitas presenciais didrias ao escritdrio
de Lisboa com vista a avaliar in loco o funcionamento quotidiano da empresa. Foram, igualmente,
consultadas publica¢des da area de transporte e bases de dados com informacado relativa aos principais

mercados e a indUstria onde a empresa opera.

De relembrar que o autor desta investiga¢do esta diretamente associado a Marmod, na qualidade
de membro da equipa do departamento que tutela o Controlo de Gestdao no Grupo Sousa. A politica
de privacidade do Grupo ndo permitiu a divulgacdo total da informacédo interna, havendo por isso o

cuidado de ndo partilhar informacdo de carater sensivel e confidencial, sem, contudo, colocar em



causa a informacdo necessdria para a construcdo do BSC que aqui se apresenta e comprometer o

objetivo inicial tragado.
1.4.Estrutura do Projeto
O trabalho estd constituido da seguinte forma:

O Capitulo 2 inicia este projeto com uma abordagem geral do BSC e a sua evolucdo até a
atualidade, passando pelas perspetivas e indicadores que |he estdo associados. A partir dai tentar-se-
a entender como se elabora um BSC e quais as criticas que lhe foram colocadas, tendo, na parte
empirica, especial atengdao quanto a construcdo do modelo. Da sua aplicagdo em varios paises
pretende-se tirar ilagdes que permitam entender se o modelo é aplicavel a todas as realidades e quais
sdo as recomendacdes na criacdo e implementacdo do instrumento. Por ultimo, faz-se uma abordagem

ao setor de transportes em que a empresa se insere.

No capitulo 3, referente, a metodologia explicar-se-a que tipo de investigacdo se estd a efetuar e

quais os métodos utilizados, explanando as op¢Ges tomadas e os seus intervenientes.

No capitulo 4, é efetuada uma apresentacdo da empresa, do grupo onde se insere e das relagdes
entre ambas as entidades, onde sera apresentada a estrutura organizacional e os atuais métodos de

reporte utilizados.

No capitulo 5, sdo percorridas as fases de construcdao do instrumento e as ferramentas associadas

a cada uma dessas fases, apresentando o Mapa Estratégico e o BSC da Marmod.

Por ultimo, no capitulo 6, sdo apresentadas as principais conclusdes acerca do instrumento criado
e as sugestdes para a sua implementagao, identificando as limitagdes do projeto e aferindo as

oportunidades futuras de investigacao.






Capitulo 2 - Enquadramento Tedrico
2.1.BSC - Abordagem Geral

Com o intuito de colmatar algumas lacunas, como a gestdo baseada em métricas puramente
financeiras, e permitir uma andlise multidimensional que ndo estivesse desconexa da estratégia,
Kaplan e Norton (2005a) apresentaram o Balanced Scorecard (BSC), um instrumento com objetivos,
indicadores e metas financeiras e ndo financeiras conectadas entre si e com a estratégia
organizacional, dividido em quatro perspetivas para permitir uma andlise global. O BSC tem como
propdsito ser um auxiliar na implementacao estratégica, fase da gestao estratégica que tende a ser
mais subestimada (Misankova & Kocisova, 2014). Este instrumento assume que o sucesso estratégico
assenta na compreensdo do ciclo que liga a estratégia a operacao e nas ferramentas necessdrias em
cada fase (Kaplan & Norton, 2008). O BSC evoluiu sendo considerado um sistema de gestdo estratégica

gue permite as acdes quotidianas irem de encontro as metas futuras da organizacdo (Kaplan e Norton,

2007), direcionando as atengbes para os drivers do resultado (Kaplan & Norton, 2008).

Traduzir a visdao
para todos:

- Definindo um
conjunto de
objetivos e métricas
onde constam os
potencializadores
para 0 sucesso no
longo prazo.

- Colmatando os
eufemismos que
poderdo constar na
missdo, visdo e
valores que
dificilmente se
traduzem
operacionalmente.

Esclarecero
ponto de destino:

- Indicando onde se
quer chegare a
forma de 13 chegar.

- Tendo indicadores
de resultado e
indicadores de

varidveis
condutoras a esses
mesmos resultados.

- Evidenciando as
lacunas que existem
na empresa e que
se devem colmatar.

Comunicar e
conectar:

- Facilitando a
comunicagdo entre
quem formula a
estratégia e quem a
executa.

- Indicando os
objetivos que
garantem o sucesso,
se cumpridos.

- Definindo e
alinhando as metas
organizacionais com

as individuais.

- Aliando o sistema
de incentivos com
objetivos de curto e
longo prazo.

Planear o
funcionamento:

- Avaliando as
iniciativas e
programas

prioritdrios para
cumprira
estratégia.

- Conjugando com
outras ferramentas
como o or¢camento.

- Alocando de forma
mais assertiva os
recursos disponiveis
as metas
estratégicas.

Aprender e obter
feedback:

- Fazendo do BSC
um instrumento de
aprendizagem
estratégica.

- Testando se os

fundamentos da

estratégia estdo
corretos.

- Distanciando de
modelos
tradicionais
assentes em
métricas puramente
financeiras que ndo
evidenciam a real
execugdao
estratégica.

Figura 2.1. Beneficios para a Gestdo da implementacdo do BSC (Adaptado de Kaplan e Norton, 2007)

A Figura 2.1 resume os beneficios para a gestdo, decorrentes da aplicagdo do BSC, um instrumento

gue ndo se esgota na sua criagdo ou implementagdo, pois acompanha a empresa permanentemente



(Kaplan & Norton, 2007) permitindo testar a estratégia em tempo real e avaliar as relagdes de

causalidade que estdo na sua base (Kaplan & Norton, 1996a).

Na atualidade, as empresas demonstram maior preocupag¢dao com o seu impacto ambiental,
econdmico e social (Hansen e Schaltegger, 2016; Kalender & Vayvay, 2016; Woerd & Brink, 2004),
havendo, por isso, a necessidade de alargar e incluir estas preocupacdes nos instrumentos de gestao
utilizados, como o BSC (Guix & Font, 2020). Como tal, Kaplan e McMillan (2021), apresentaram a
proposta de um BSC adaptado, que promove as sinergias entre varios stakeholders e que se carateriza
por ter uma reinterpretacdo das suas perspetivas tradicionais, alargando o seu espectro. Ressalva-se,
no entanto, que as preocupacdes ambientais e sociais estardo refletidas de forma indireta nas
perspetivas ja existentes no BSC tradicional, se a estratégia em que o mesmo assenta tiver esses
pressupostos, havendo, ainda assim, a possibilidade de adicionar uma perspetiva exclusiva para a

dimensdo ambiente e responsabilidade social (Kaplan & McMillan, 2021).

Quanto a sua versatilidade, o BSC é um instrumento flexivel, adaptdvel e possivel de implementar
em vdrios tipos de organizacdo, ndo se cingindo apenas a um tipo de industria, ou a uma dimensao-

tipo de organizacao (Tawse & Tabesh, 2022).
2.2. BSC - As Perspetivas

Kaplan e Norton (2005a) identificaram quatro perspetivas modelo que devem fazer parte de um BSC:
Financeira; Clientes; Processos Internos; e Aprendizagem e Crescimento. Os autores, clarificaram que
essas perspetivas, seguidamente explanadas, constituem aquilo que se constatou ser um alicerce
robusto para um conjunto de organizagdes onde se implementou o BSC, salientando, no entanto, que
consoante a estratégia da organizacdo o numero de perspetivas podera ser diferente, desde que

nenhuma delas surja desconexa (Kaplan e Norton, 1996b).

E na perspetiva financeira que se deverd comecar por delinear o BSC (Kaplan & Norton, 1996b).
As métricas financeiras definem os objetivos de longo prazo para a organizagdo, estando associadas a

fase em que a empresa se encontra: crescimento, maturidade ou declinio (Kaplan & Norton, 1996a).

Tendo em conta que as empresas que desejam fazer tudo para captar todos os clientes, acabam
por ndo fazer nada para ninguém (Kaplan & Norton, 1996b), na perspetiva de clientes sdo definidos os
segmentos e mercados em que se ird operar e apostar. Embora seja uma perspetiva onde existam
indicadores transversais a varias empresas e estratégias, os mesmos deverdo ser adaptados

consoantes os clientes que foram definidos inicialmente (Kaplan & Norton, 1996a).

Acompanhando o efeito cascata que no BSC se recomenda, segue-se a defini¢ao dos objetivos dos

processos internos, onde se definem aqueles que s3do criticos para o sucesso. Ou seja, 0s que permitem



que o servico prestado va de encontro a proposta de valor do segmento de clientes definido na
perspetiva anterior, e que consequentemente satisfazem os acionistas por serem condutores a

excelentes resultados financeiros (Kaplan & Norton, 1996a).

O BSC inova em relacdo aos sistemas tradicionais pois, simultaneamente, identifica os processos
ja existentes assim como 0s novos processos necessarios para ir de encontro as expetativas dos

clientes e acionistas (Kaplan & Norton, 1996a).

A dltima perspetiva é a de Aprendizagem e Crescimento. Nesta, identifica-se a infraestrutura que
a organizacdo necessita para atingir os seus objetivos estratégicos e o crescimento no longo prazo
(Kaplan & Norton, 1996a). Essa infraestrutura engloba as capacidades dos colaboradores, a sua
motivacdo, alinhamento e empowement, assim como os sistemas de informacdo que a empresa detém
(Kaplan & Norton, 1996b). Habitualmente, como indicadores de resultado sdo escolhidas métricas para
aferir a satisfacdo dos colaboradores e a retencdo dos mesmos, assim como a sua produtividade
(Kaplan & Norton, 1996b), sendo que os fatores que conduzem aos niveis desejaveis tendem a ser os

que se apresentam na Figura 2.2.

Requalificagdo de A qualidade dos Sistemas A Motivacdo eo
competéncia dos de Informacao (Sl): empowerment:

colaboradores: - Avaliando os Sl disponiveis, _ Definindo objetivos e

- Aferindo o nivel necessario de visto que pessoas capazes métricas com o pressuposto de
formacao de reeducacio e o necessitam de ter ferramentas que chegar as metas é mais
numero de colaboradores de gestdo e tratamento de facil se os colaboradores

abrangidos por esta eventual informacdo que sejam fidveis e estiverem motivados e se
necessidade. céleres. sentirem parte do sucesso da
empresa na qual
desempenham as suas funcgoes

- Cultivando o empowerment
das Pessoas.

Figura 2.2. Drivers para o aumento da produtividade, satisfacdo e retencao dos colaboradores

(Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)
2.3. BSC — Os Indicadores: Carateristicas e Quantidade

O BSC preconiza a combinacdo de métricas financeiras e ndo financeiras, pois as primeiras surgem com

algum atraso, havendo, ainda, a possibilidade de se sacrificar o crescimento de longo prazo em troca



de uma boa performance no curto prazo (Kaplan & Norton, 2001a), e as segundas, carecendo do

impacto que financeiramente tém, perdem utilidade (Kaplan & Norton 1996a).

Kaplan e Norton (2004) destacam a importancia de identificar e valorizar os ativos intangiveis,
sustentando que os mesmos representam uma vantagem competitiva mais sustentavel quando
conjugados, razao pela qual o BSC é constituido por perspetivas que abordam os ativos intangiveis e
gue tém indicadores nao financeiros. De salientar, que o termo ativo intangivel, neste contexto, ndo
alude ao conceito puramente contabilistico definido pela International Accounting Standards 38 (IFRS
Foundation, 2022), mas a outros elementos que constituem ativos, ndo identificaveis
contabilisticamente, e que trazem beneficios econémicos para a empresa como: processos internos,
relagdes com clientes e colaboradores, capacidades intelectuais e sociais das pessoas de uma dada

organizacao, o seu empowerment, cultura organizacional, imagem empresarial, entre outros.

Ndo se limitando a ser um dashboard de métricas financeiras e ndo financeiras desconexas da
estratégia (Kaplan & Norton, 1996b), o BSC é um suplemento a gestdo financeira convencional que
permite medir como a utilizagdo e a combinacdo de ativos tangiveis e intangiveis pode criar valor e
gerar resultados financeiros (Kaplan & Norton, 2001a). Assim, nas métricas do BSC devera existir uma
ligacdo que as conecte para que confluam para o cumprimento da estratégia, testando e avaliando a
efetividade da mesma, e como esta é percecionada pela organizacdo como um todo (Kaplan & Norton,

1996b).

Outra condicdo necessaria assenta em ter métricas de resultado e métricas que o induzam (Kaplan
& Norton, 2005a), revelando a necessidade de haver uma relagdo causa-efeito. O equilibrio entre as
métricas de resultado e de indugdo é primordial, pois a prevaléncia de umas em detrimento de outras

deturpa os beneficios BSC (Kaplan & Norton, 1996a).

N3do existindo um numero exato de indicadores, recomenda-se que o scorecard ndao tenha
demasiadas métricas que originem a perda do foco na sua andlise (Hoque, 2014). Kaplan e Norton
(1996b) sugerem que o numero de indicadores esteja entre os 16 a 25, podendo, eventualmente, ser

menor.

2.4. O Ciclo da Gestao e a Criagao do BSC

Em 2008, Kaplan e Norton apresentaram um ciclo de gestdao com cinco fases, que inclui o BSC, visando

balancear a estratégia e a operagdo. A Figura 2.3 apresenta um sumadrio desse ciclo de gestdo.
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Figura 2.3. Fases do ciclo da gestdo — Proposta de Kaplan e Norton (Adaptado de Kaplan e

Norton, 2008)
2.4.1. Fase 1 — Desenvolver a Estratégia

Na primeira fase, em que ocorre o desenvolvimento da estratégia importa perceber em que setor se
insere a empresa e formalizar a sua razdo de ser, a missdo, assim como a sua aspiracao, a visdo, e o
comportamento interno que se privilegia para alcangar a visdo cumprindo a missdo, os valores (Kaplan
& Norton, 2008). A estratégia devera ser formulada entendendo que clientes se espera ter, que
necessidades |hes serdo satisfeitas e qual a proposta de valor a oferecer, clarificando, quais os
processos internos elementares para a vantagem competitiva, quais as carateristicas das pessoas, dos
sistemas de informagdo e da estrutura organizacional necessarias para se concretizarem os processos

chave e se cumprir a estratégia (Kaplan & Norton, 2008).

Nesta fase de formula¢do e formalizagdo da estratégia recorre-se, assim, a ferramentas como a
anadlise das 5 forgas de Porter, a andlise PESTEL, e a analise SWOT (Kaplan e Norton, 2008) analisando
o ambiente onde a organizacdo se insere e que define o seu rumo estratégico (Hutzschenreuter e

Kleindienst, 2006).



A utilizacdo de uma analise SWOT para a construcdo do BSC é defendida por Quezada et al. (2019),
j& que os objetivos estratégicos do BSC deverdo ser derivados da mesma, e das alternativas

estratégicas existentes.
2.4.2. Fase 2 — Traduzir em Objetivos e Iniciativas

Na segunda fase, em que se pretende traduzir operacionalmente a estratégia da empresa, é sugerida

uma ferramenta criada por Kaplan e Norton (2000): os mapas estratégicos.
2.4.2.1. Os Mapas Estratégicos

Os mapas estratégicos sdo uma representacdo grafica que, numa Unica folha, redne os objetivos
cruciais da organizagdo e que conduzem a performance desejada. Os mesmos, apresentam as relages
de causalidade entre objetivos estratégicos e de como a aloca¢do de recursos tangiveis e intangiveis
podem gerar resultados tangiveis através da interconexdao entre estes (Kaplan & Norton, 2000). A
utilidade dos mapas estratégicos como ponto de partida é salientada, inclusive, na implementacao de

modelos de gestdo de performance diferentes do BSC (Bourne et al., 2017).

O mapa estratégico de uma dada empresa esta estruturado, a semelhanca do BSC, em quatro
perspetivas e, quando analisado, deverd explicar desde a sua base, que competéncias e sistemas de
informacdo deverdo ter as pessoas da empresa de modo a: prestarem servicos com a maior eficiéncia;
criarem produtos e servicos de valor acrescentado para os clientes; e gerarem resultados para os
acionistas (Kaplan & Norton, 2000). A melhor forma de construir o mapa estratégico é definindo um
dado resultado e verificando qual a forma de chegar a esse resultado (o driver), sendo que a construgéo
tende a iniciar-se, a semelhanca do BSC, pela perspetiva financeira, e por entender como sera gerado

valor aos acionistas (Kaplan & Norton, 2000).

Kaplan e Norton (2000) concluiram que cerca de 75% dos gestores executivos ndao reuniam
consenso sobre a proposta de valor a apresentar ao cliente, pelo que a elaboragdo de um mapa
estratégico permitira colocar no papel aquilo que se julga estar assumido. Assim, o mapa permite
identificar as lacunas nas estratégias implementadas e serve também para comunicar e formalizar a
estratégia, ja que "the formulation of great strategies is an art, and it will allways remain so. But the
description of strategy should not be an art" (Kaplan & Norton, 2000, p. 176). Capelo e Dias (2009)
comprovaram que a utilizagdo do BSC em conjunto com os mapas estratégicos permite alinhar os
pressupostos definidos na conceg¢ao do BSC com os pressupostos pessoais que cada colaborador tem
sobre o funcionamento da empresa, permitindo melhorias na performance. Para facilitar o equilibrio
entre o curto e o longo prazo, Kaplan e Norton (2008) sugerem que na construcdo do mapa estratégico

se definam cerca de 3 a 5 temas estratégicos que funcionem como agregador de objetivos estratégicos.
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A utilizacdo de sistemas mais complexos é contraproducente quando comparado com os mapas
estratégicos, sempre que analisado ao seu custo-beneficio (Farrel et al. 2012), o que demonstra que

estes mapas desempenham um papel importante nas organizacdes.

Nesta fase sao definidas, ainda, as iniciativas estratégicas, acdes que auxiliam o cumprimento dos
objetivos estratégicos das varias perspetivas do BSC, os indicadores, e as metas a atingir (Kaplan &

Norton, 2008).

2.4.3. Fases 3, 4 e 5 — Planear a Operacionalizacao da Implementagdo Estratégica, Monitorizar,

Aprender, Testar e Adaptar a Estratégia

Na terceira fase sdo definidas as prioridades na melhoria dos processos, preparados os planos de
vendas detalhados e de alocacdo de recursos e ainda elaborados orcamentos operacionais e de capital,
abrindo a possibilidade para a realizacdo de forecasts alinhados com a estratégia (Kaplan & Norton,

2008).

A quarta fase passa pelo estabelecimento e agendamento de reuniGes que permitam discutir
questdes relacionadas com o desempenho operacional, e questGes relacionadas com os temas
estratégicos em que ndo se debata a estratégia no seu todo, mas sim parte dos temas estratégicos,
definidos no mapa estratégico, pois a discussdo plena seria demasiado longa e insuficiente para

reunides que se pretendem breves (Kaplan & Norton, 2008).

Por ultimo, na quinta fase é encerrado o ciclo, sendo analisado se os pressupostos que levaram a

estratégia definida na primeira fase se mantém validos (Kaplan & Norton, 2008).

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) apresentaram as fragilidades e a humanizagdo que envolve
0 processo estratégico, que em si tem um forte peso das convicgGes, vivéncias e experiéncia de quem
estd a formular a estratégia. Esta ultima fase evidencia uma das vantagens do BSC: testar a estratégia,
levando as convicgdes sob as quais foi formulada para a realidade, tendo métricas que consigam

verificar a qualidade e validade das mesmas.

Tendo em consideracdo que o propdsito deste trabalho, é a elaboragdo de um BSC, as primeiras
2 fases foram privilegiadas na sua explanacdo do ciclo de gestdo apresentado por Kaplan e Norton

(2008), pois as fases seguintes encontram-se num estado posterior a construcdo do instrumento.
2.5. BSC - Criticas, Aplicagdo Implementacgao

O BSC ndo estd desprovido de criticas. Para Dinesh e Palmer (1998) o BSC é muito semelhante ao
sistema de gestdo por objetivos. Van Veen-Dirks e Wijn (2002) argumentaram que a revisdo da

estratégia com o BSC podera ocorrer apds a performance planeada nao ser atingida, pelo que se os

11



niveis forem atingidos, o incentivo a se reavaliar a estratégia é baixo, relegando eventuais
oportunidades estratégicas e ameacas do ambiente onde se estd inserido. Norreklit (2003) questionou,
o facto de o sistema ignorar a concorréncia e o desenvolvimento tecnoldgico, ndo sendo, por isso, um
modelo efetivo de controlo. Para Norreklit (2000) a relagao de causalidade entre as perspetivas é mais
I6égica do que empirica, ndo havendo um calculo subjacente, tendo criticado a validacdo do modelo
por ter sido baseada em casos de estudo muito complexos e pouco objetivos. Outra critica adicional
assenta no facto do BSC ser um modelo que apela principalmente a persuasdo e que falha em ter

argumentos sustentdveis e provas cientificas da sua validade (Norreklit, 2003; Norreklit et al. 2012).

No que concerne as evidéncias das primeiras empresas que instituiram o BSC, mais do que
propriamente um novo sistema de controlo de gestdo estratégica, as equipas executivas alegaram que
viram o instrumento como uma forma de organizagdo e conexdo entre o curto e o longo prazo, o
essencial e o acessorio (Kaplan & Norton, 1996a), o que revela que numa primeira fase o BSC assume

o papel de ferramenta de organizacdo e de sistematizagao.

A implementag¢do do BSC mostrou que apesar da maioria das empresas terem a sua estratégia
formulada, tinham, nos seus érgdos de gestdo, divergéncias em como a estratégia seria traduzida
operacionalmente (Kaplan & Norton, 1996a). Sioncke e Parmentier (2007) destacaram a necessidade
de as organiza¢Ges terem um certo nivel de integracdo e alinhamento na sua aplicacdo de sistemas de
controlo de gestdo. A falta de alinhamento, foi evidenciada em varias empresas onde a execucdo
estratégica estava desconexa da sua formulacdo, estando muitas vezes a estratégia circunscrita a

gestdo executiva (Kaplan & Norton, 2005b).

As evidéncias empiricas demonstraram que o contributo do BSC depende de 3 principios: a
melhor tradugdo da estratégia em termos operacionais; a estratégia ndo se tornar um processo
estatico; e o alinhamento dentro da organizagdo das competéncias, processos e servi¢cos (De Geuser

et al., 2009).

O sucesso do BSC parece também estar relacionado com aspetos culturais, pelo que as empresas
devem adaptar as suas expetativas em rela¢do aos efeitos da implementacdo do modelo e o quanto

demorardo, tendo em conta a sua atual cultura organizacional (Deem et al., 2009).

No que concerne aos beneficios, Atkinson (2006) concluiu que o BSC auxilia e cumpre o seu
propdsito de implementar a estratégia, sendo reconhecido o seu papel como elemento de
comunicac¢do e de possivel interligacdo com outros instrumentos. Por outro lado, Tawse e Tabesh
(2022) identificaram que existe uma correlacdo positiva moderada entre a implementagdo do BSC e a
performance financeira, sendo que a utilizagdo conjunta do mapa estratégico com o BSC permite um

impacto positivo superior na performance empresarial, incrementando o efeito da utilizacdo desta
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ferramenta. Farrel et al. (2012) salientam que as empresas podem obter beneficios em desenvolver e
comunicar as relacdes causais patentes no BSC pois aumenta o esforco dos colaboradores e
consequentemente a performance da organizacao. As rela¢cées causa-efeito entre drivers e resultados,
quando percebidas por todos os elementos da organizagdo, contribuem para o sucesso de
implementac¢do do BSC (Capelo & Dias, 2009), pelo que algumas falhas podem ser explicadas por aquilo
qgue Yu et al. (2008) classificam como falsos BSC, instrumentos com carateristicas semelhantes ao
modelo tradicional, mas que fracassam no alinhamento com a estratégia empresarial e nas rela¢des

de causalidade entre as métricas.

A importancia do BSC ser um modelo que alia métricas financeiras e ndo financeiras é amplamente
reconhecida (Drew & Kaye, 2007; Norreklit, 2000; van Veen-Dirks & Wijn, 2002). O uso de métricas
nao financeiras veio ser reconhecido como preponderante na informagdo prestada pelas organiza¢ées
pela Diretiva 2014/95/EU (EUR-Lex, 2022), mostrando o valor e a vanguarda que o BSC trouxe, quando
manifestada a necessidade de combinacdo de métricas financeiras e ndo financeiras (Kaplan & Norton,

2005a).

A participagdo mais alargada de pessoas na elaboracdo de um BSC permite resultados melhores,
pois promove o compromisso para com o instrumento (Kaplan & Norton 2007). Todavia, De Geuser et
al. (2009) constataram que o envolvimento de todos os colaboradores e o apoio da gestdo de topo nado

parecem ser pré-requisito para que a criacdo do BSC seja bem-sucedida.
2.6. O BSC e a sua Aplicagao no Mundo

O sucesso na implementagdo do BSC nao foi homogéneo. Na Franga, o BSC ndo obteve muita adesao,
ja que o instrumento esta associado a uma ideologia onde se privilegia a recompensa e a ascensdo de
carreira com base no desempenho, o que difere do modelo francés em que a cultura é suportada em
hierarquias (Bourguignon et al., 2004). Barreiras na implementac¢do do BSC, relacionadas com questdes

culturais, foram também verificadas na China (Zeng & Luo, 2013).

Em entrevistas efetuadas em empresas escandinavas foram identificados problemas na
implementagdo, e consequentemente no sucesso do BSC, relacionados com: a ndo compreensdo do
instrumento e dos auxiliares que o suportam, como o mapa estratégico; a existéncia de lacunas nos
sistemas de informacdo; a falta de compromisso da gestdo de topo e a inexisténcia de uma figura que
mantivesse o projeto no ativo apds a sua criagdo e implementacdo (Madsen & Stenheim, 2014). Na
Austradlia, parte das empresas que alegavam ter um BSC, na realidade ndo tinham as quatro perspetivas
refletidas, sendo a financeira aquela que se verificava em todas, e a perspetiva de aprendizagem e
crescimento a menos utilizada (Yu et al., 2008). Nesse mesmo estudo, constatou-se que a ligacdo das

métricas e objetivos com a estratégia, assim como a relagdao de causalidade entre os objetivos e as
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métricas de cada uma das perspetivas estdo positivamente relacionadas com a eficacia da

implementagdo do BSC (Yu et al., 2008).

Braam e Nijssen (2004), num estudo efetuado para a realidade neerlandesa, concluiram que o BSC
deverad ser criado com o propdsito de ser um meio e ndo um fim, pois a melhoria na performance sé
ocorre quando o seu uso complementa a estratégia empresarial. Sugerem, ainda, que numa fase inicial
de implementacdo se comece por métricas mais simples, compreendidas e tidas como importantes
por todos, monitorizando-as e refinando-as posteriormente consoante as necessidades (Braam &

Nijssen, 2004).

Melhorias na performance financeira foram verificadas em empresas americanas do setor
bancério que usaram o BSC, em comparagdo com as que usavam sistemas assentes em métricas

puramente financeiras (Davis & Albright, 2004).

Em Portugal, Saraiva e Alves (2015), destacam a entrada tardia do conceito do BSC, por via
académica, e a sua implementacdao fundamentalmente em grandes empresas. Na sua aplicacdo,
Quesado et al. (2016) concluiram que, em Portugal, as empresas com BSC tinham o apoio e o
compromisso da gestdo de topo, formulavam e utilizavam os mapas estratégicos e estabeleciam as
relacOes de causalidade entre os objetivos e métricas de cada perspetiva. Numa realidade insular e
ultraperiférica, Curado e Manica (2010) notaram que apenas 10% das grandes empresas da Ilha da
Madeira usavam o BSC e que embora os seus utilizadores Ihes reconhecam beneficios na gestao,

nenhuma das empresas o associou ao seu sistema de incentivos.
2.7.0 BSC aliado a Outros Instrumentos

A implementag¢do de um BSC faz da estratégia um processo continuo e, por isso, interligar o BSC com
outros instrumentos, como o orgamento, permite que a estratégia esteja presente, protegendo os
investimentos de longo prazo e permitindo o crescimento sustentavel da empresa (Kaplan & Norton,
2001b). Evita-se, com o BSC, desconexdes entre a estratégia e outros instrumentos como: orgamentos,
sistemas de prémios e incentivos, e em processos como a comunicagdo organizacional e as reunides

de gestao internas (Kaplan & Norton, 2005b).

A conexdo entre o sistema de incentivos e o BSC podera representar uma vantagem competitiva
face aos concorrentes, desde que as métricas do instrumento sejam as adequadas para aliar ao sistema
de incentivos e que as bases de dados que alimentam estas métricas sejam fidedignas (Kaplan &
Norton, 2007). Debusk e Crabtree (2006) assumem a complexidade nesse relacionamento,
destacando, no entanto, evidéncias de uma correlagdo positiva entre a melhoria da performance

operacional em empresas que implementaram o BSC e, simultaneamente, aliaram o sistema de
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incentivos a esta ferramenta. As métricas derivadas dos sistemas estratégicos, quando utilizadas na
avaliacdo da performance, permitem maximizar os recursos detidos pela organizagdo e o surgimento
de novas oportunidades estratégicas, pois fomentam a permanéncia da estratégia no quotidiano da

organizagao (Grafton et al., 2010).
2.8.0 Setor do Transporte e Logistica

Mantendo os moldes atuais de operacgao, o crescimento perspetivado para a globalidade do setor dos
transportes encontra-se condicionado pela sua pouca sustentabilidade social, econdmica e ambiental
(Ambra et al., 2018). O setor tem um conjunto de desafios que criam apreensdo aos stakeholders, para
guem a melhoria de servico deve ser obtida através “sincromodalidade”, onde se alia a
intermodalidade de tipos de transporte e o sincronismo e habilidade de executar eficientemente essas

alternancias, e a Physical Internet, como novos fatores de vantagem competitiva (Ambra et al., 2018).

A pandemia de SARS-CoV-2, colocou em evidéncia algumas fragilidades e interconexdes do setor
dos transportes (Shih e Foucault, 2021). O cenario assente na deslocalizacdo de setores produtivos
alimentada pela menor legislacdo laboral em paises asiaticos e maiores navios cargueiros, foi abalado
pelo deteriorar de relagdes EUA-China, incrementando a disrupcdo nos transportes e a necessidade de
procurar rotas mais competitivas (Shih e Foucault, 2021). Consoante a sua realidade, muitas empresas
terdo de optar entre armazenar mais produtos ou diversificar a sua rede de fornecedores, reavaliando
a sua cadeia logistica (Shih, 2020). A ocorréncia de eventos dificeis de prever, mas de grande impacto,

como eventos climaticos, alimentam também a disrupcao logistica (Simchi-Levi et al., 2014).

Krauth et al. (2005) concluem que o setor logistico e a sua complexidade exigem novas e melhores
formas de se avaliar a performance, ja que o setor encara a pressao do desenvolvimento tecnoldgico
gue se constata globalmente e a consequente necessidade de se prestar um melhor servico. Rajesh et
al. (2012), assumindo a volatilidade da operacao logistica e a necessidade de reporte financeiro e ndo
financeiro, com métricas da realidade interna e externa, fizeram uma proposta de objetivos

estratégicos gerais para o BSC para um agente logistico, em varias fungdes.

O panorama na industria transitaria é caraterizado também pela integracdo vertical e horizontal
gue estd a tornar-se uma constante na industria maritima, e pela realidade das rotas diretas que
podem criar vantagens competitivas para as empresas de transporte maritimo (Shih e Foucault, 2021).
Embora as empresas do setor tenham apostado na integracdo e na oferta de um leque mais amplo de
servigos, para empresas de logistica, Liu e Lyons (2011) ndo encontraram relagdo entre a performance
financeira e o espectro de servicos oferecidos, embora leques mais alargados de servicos, com
carateristicas que vao de encontro as prioridades chave do cliente, melhorem a performance

financeira.
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O BSC com a capacidade de testar, comunicar, alinhar e clarificar a estratégia de uma empresa
(Kaplan & Norton (1996a); Capelo & Dias (2009); Farrel et al. (2012) constitui uma ferramenta de
auxilio num setor como o de transporte e de logistica, que apresenta varios desafios futuros (Rajesh

et al., 2012).
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Capitulo 3 - Metodologia
3.1.Aspetos metodoldgicos

Sendo o intuito deste projeto esbogcar um BSC para a Marmod, o método utilizado foi o de estudo de
caso, metodologia apropriada para a avaliagdo de um cendrio atual onde ndo se manipule os
comportamentos e na qual se responde a perguntas de investiga¢do sobre o como e o porqué (Yin,
2009). O método do caso de estudo tem o desenho de caso Unico, no qual o objeto de estudo é um
caso com carateristicas Unicas (Yin, 2009). Neste estudo em concreto, o caso sera a Marmod e o seu

BSC.

Uma das vantagens dos casos de estudo reside na existéncia de varias fontes de informacao (Yin,
2009) tendo- se por isso recorrido a andlise de documentacdo interna, visitas presenciais, contactos
telefénicos e via e-mail, e tendo como elemento principal entrevistas semiestruturadas. O uso de
entrevistas revela-se Util por permitir direcionar questdes para as quais o estudo pretende obter

respostas (Yin, 2009).

Conforme aconselhado por Kaplan e Norton (1996a), partiu-se da definicdo de um arquiteto
responsdvel pelo BSC, o autor deste projeto, e da eleicdo de uma unidade de negdcios, a Marmod. A
construcado do BSC foi efetuada em etapas que seguidamente serdo descritas e que resultam de uma
adaptacdo das observacGes efetuadas por Kaplan e Norton (1996a) aliadas as etapas de Papalexandris
et al. (2005) que ndo sdo dissonantes dos autores do BSC. Essas etapas, sdo inseridas nas fases 1 e 2
do ciclo de gestdo apresentado por Kaplan e Norton (2008) na Figura 2.3. A etapa VI proposta por
Papalexandris et al. (2005), referente a implementagdo do BSC, nao foi abordada por se encontrar num

estado posterior a este projeto.

A metodologia foi adaptada na dimensdo das equipas, com o objetivo de adequar as mesmas a
realidade e ao contexto estudado (Edmondson & McManus, 2007). Este projeto académico ndo s6 tem
a pretensao de cumprir com o rigor que lhe esta inerente, mas também de permitir ter um instrumento

gue a empresa possa, efetivamente, utilizar, por se encontrar adaptado as suas necessidades.

Os resultados da pesquisa tiveram como base dados maioritariamente qualitativos. A pesquisa
qualitativa acentuou o énus que o investigador tem sobre a qualidade do préprio estudo ja que ndo
tem o distanciamento e o controlo que carateriza o método quantitativo (Corbin & Morse, 2003).
Neste contexto, Grodal et al. (2021) salientam a importancia de explicar todos os passos tomados
durante a investigacdo. Essa recomendacdo foi seguida ao longo deste trabalho, sendo explanados

todos os passos adotados, por forma a garantir a transparéncia da investigacao.
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Mais do que ser um trabalho que seja percecionado como intrusivo, o propdsito deste projeto
assentou numa pesquisa de intervencdao estrutural e que pudesse permitir uma melhoria
organizacional através de algumas alteracbes na organizacdo (Baard, 2010), tendo uma nova

abordagem da avaliagdo da performance.

As recomendacdes de Corbin e Strauss (2008) foram adotadas, o que permitiu garantir a
qgualidade do trabalho, quer em termos da redacao do projeto, quer ao nivel da detecdo de lacunas e

corregdes necessarias na investigacao.
3.2. Etapas da Investigagao, Recolha de Dados e Intervenientes
3.2.1. Fase 1: Desenvolver a Estratégia

Etapa I: Esta fase constitui o inicio do projeto, no qual se efetuou uma apresentacdo a Administracdo
que, apds aprovacdo, permitiu a criacdo da equipa e o desenvolvimento de a¢Oes necessarias. Foi
constituida uma equipa liderada pelo investigador, e atual controller da empresa, tendo tido a
supervisdo e apoio do seu superior hierarquico, responsavel pelo Controlo de Gestdo. A equipa
constituida, contou, também, com outros trés elementos que integraram o conjunto de entrevistados
e cuja escolha serd posteriormente explanada. O plano de comunicacdo centrou-se em privilegiar o
contacto presencial, quando possivel, tendo sido utilizados outros meios como chamadas telefdnicas
e contactos por correio eletrénico para clarificar os temas. As entrevistas foram agendadas com
antecedéncia junto dos entrevistados e conforme as suas disponibilidades, em locais por eles préprios

definidos.

Etapa Il: Nesta fase foram elaboradas avaliagdes ao ambiente onde a empresa se insere através
da andlise das 5 Forgas de Porter, de uma andlise PESTEL e de uma analise das suas competéncias e

recursos derivando uma andlise SWOT. Foram clarificados a missao, a visdo e os valores da empresa.

A analise das 5 Forgas de Porter teve como base uma avaliagdo da indUstria dos transitarios na
qual a Marmod se insere e numa carateriza¢do do poder de negociagado dos fornecedores, dos clientes,
da ameacga de novos entrantes, e de servigos substitutos, assim como da rivalidade dos atuais
competidores da industria, tendo em conta os pressupostos definidos por Porter (2008). Para isso,
consultou-se informacdao de entidades como o Banco Mundial, a Federagdo Internacional das
AssociacOes de Transitarios (FIATA), a Associacdo dos Transitarios de Portugal (APAT), o Instituto de
Mobilidade e dos Transportes (IMT) e a Organizagdo Mundial de Comércio, sendo organizada numa
tabela cada um dos pontos referidos por Porter (2008). Para quantificar uma analise, que tem em si
alguma subjetividade, optou-se por atribuir uma pontuacdo de 1 a 3 (onde 1 representa um grau baixo

de ameaca/rivalidade/poder e 3 um grau elevado) para cada um dos itens abordados para medir a sua

18



relevancia isoladamente, tendo, no entanto, ateng¢do ao principio defendido por Porter (2008), assente
na ndo sumarizacdo ou quantificacdo em termos médios. A escolha desta metodologia de classificacao
visa, apenas, facilitar no processo de analise e permitir a quem consultar este trabalho ter um melhor

acompanhamento.

No que concerne a analise PESTEL, a mesma visou analisar a envolvente onde a empresa se
encontra, sendo que mais do que uma andlise meramente geral, pretendeu-se aferir o impacto
positivo ou negativo na industria transitaria e na Marmod. Para tal, recorreu-se a uma pesquisa em
varios organismos globais conforme efetuado na andlise das 5 forgas de Porter, e que poderao ser
consultados no Anexo L, fazendo, também, uma analise das seis dimensdes que a PESTEL avalia nos
principais mercados onde opera a Marmod: Cabo Verde e Guiné-Bissau, recorrendo, para isso, a dados
disponibilizados por instituicdes locais, quando disponiveis. Essa segmentacdo pelos mercados
principais deriva das realidades de Cabo Verde e Guiné-Bissau serem, simultaneamente, especificas e,

em alguns pontos, dispares entre elas e com os restantes mercados.

Apds a conclusdo da andlise ao ambiente externo, foi efetuada uma analise interna a Marmod que
permitiu reunir os elementos necessarios para completar uma matriz SWOT, avaliando os recursos e
as competéncias que a empresa dispde, de modo a determinar os seus pontos fortes e os seus pontos
fracos. Para tal, foi efetuada uma analise histérica da empresa, compreendendo o seu enquadramento
e as valéncias que atualmente apresenta para os seus stakeholders, tendo como suporte os
documentos internos consultados, as visitas as instalaces efetuadas e as entrevistas semiestruturadas
conduzidas e que se explicam seguidamente. E nessas entrevistas que foi obtida grande parte da

informacao necessaria a concegao do BSC.

As entrevistas foram todas realizadas presencialmente, sem uso de gravador, sendo no inicio da
entrevista, exibida uma apresentagao breve em Microsoft PowerPoint sobre o BSC e sobre o contributo
da entrevista na construgdao do mesmo. Foi clarificado, ainda, que apesar do entrevistador fazer parte
da empresa em estudo, algumas questdes incidiriam sobre aspetos bdsicos para evitar enviesamento

por opinido do investigador.

A opcgdo por entrevistas recaiu no facto de ser um método que dava poder e espaco ao
entrevistado e que permitia retirar o distanciamento e criar uma relagdo de empatia entre
entrevistado e entrevistador (Corbin & Morse, 2003) sem significar que o investigador perdesse o rumo
da entrevista (Corbin & Strauss, 2008). Por op¢do, o uso de gravador foi prescindido, para promover a
confianga, e principalmente ndo levantar receio de o entrevistado dizer alguma coisa que pudesse,

mesmo que s na sua percec¢do, ser usado contra si proprio. O risco de ndo ter um BSC assente em
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factos verosimeis foi considerado maior do que o risco de alguma informacgdo ndo estar plasmada por

nao ter havido tempo ou memdaria para redigi-la.

As entrevistas tiveram a duracdo de duas a trés horas, e foram conduzidas como se de uma
conversa informal se tratasse. Os entrevistados ndo tiveram acesso as questdes antecipadamente para
gue as respostas tivessem o minimo de artificios. Por conveniéncia de alguns entrevistados, algumas
das entrevistas foram divididas em duas sessdes. O Anexo A apresenta uma listagem das questdes que
constavam no guido inicial e as que surgiram durante a entrevista, fosse para obter informacdao mais
especifica numa tematica, fosse para amenizar o ambiente. Esta listagem apresenta as questdes

ordenadas por categorias e uma fundamentagdo para a colocacdo das mesmas.

A escolha dos entrevistados visou incluir varias perspetivas de interesse tendo em conta a
realidade prépria da empresa, consultando os membros da estrutura central mais relevantes, sem
descurar quem localmente detém maiores conhecimentos em termos comerciais. O Anexo B,
apresenta o perfil de cada um dos entrevistados, com indica¢cdo da funcdo desempenhada e algumas

notas de interesse.

A relacdo de confianca foi reforcada na partilha dos outputs com os envolvidos, o que permitiu

também um sentimento de pertenca para com o projeto e uma revisdo constante dos resultados.

Tendo em conta que o propdsito do projeto se centrou, fundamentalmente, na formulacdao de um
BSC e ndo necessariamente na sua implementacdo imediata, e que a estrutura da empresa é reduzida,
foi apenas constituida uma equipa de entrevistados para o projeto, j4& que os
coordenadores/participantes nas atividades core sdo aqueles que também dirigem e participam nas

atividades de suporte.

Na fase inicial, em que se definiu estrategicamente a empresa, foram analisadas,
fundamentalmente, as respostas do Administrador Executivo, em contraposi¢do com as respostas da
Administradora do CA do Grupo Sousa, com o objetivo de perceber se eram coincidentes, o que veio
a se verificar. Tendo em consideracdo que a Marmod é uma empresa adquirida recentemente pelo
Grupo Sousa e cujo fundador, e antigo detentor da totalidade do capital social da empresa, se
encontra, atualmente, na posicdo de Administrador Executivo, avaliou-se se existiam dissonancias
entre os pontos de vista acerca daquilo que a Marmod era e do que queria ser, o que nado se veio a

constatar.
3.2.2. Fase 2: Traduzir em objetivos e iniciativas.

Etapa lll: Identificar os objetivos estratégicos e desenhar o mapa estratégico: Os objetivos selecionados

foram escolhidos tendo em consideragdo as sugestdes de ordenagdo de Papalexandris et al. (2005): a
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importancia do objetivo para o cumprimento da estratégia; a capacidade de melhoria dos objetivos
estratégicos; a possibilidade de quantificar/medir (ter um indicador para avaliar o mesmo) e o grau de
correlacdo do objetivo com os outros objetivos. Assim sendo, e para efetivar a classificacdo de
Papalexandris et al. (2005), optou-se por atribuir uma classificacdo de 1 a 3, onde 1 representa pouco
relevante/significativo e 3 muito relevante/significativo. Foram escolhidos os trés objetivos das
perspetivas Financeira e de Clientes e os quatro objetivos das perspetivas de Processos Internos e

Aprendizagem e Crescimento com valor médio mais elevado.

Etapa IV: Iniciar a construcdo do BSC definindo os indicadores e apresentando uma férmula
matematica para o calculo dos mesmos, assim como o seu responsavel pela supervisdao e cumprimento
estratégico do objetivo (Papalexandris et al., 2005). Os indicadores foram selecionados utilizando dois
critérios: facilidade de acesso aos dados e maior precisdo na avaliacdo do cumprimento do objetivo

associado, ndo incentivando comportamentos desviantes aos plasmados na estratégia.

Etapa V: Definicdo de periodicidade em que serdo medidos os indicadores e as metas a atingir,
assim como iniciativas estratégicas. As metas foram estabelecidas juntamente com os responsdveis da

empresa e partindo do pressuposto de que poderdo ser revistas consoante o necessario.

Algumas alteracGes a metodologia proposta por Papalexandris et al. (2005) foram efetuadas tendo
em conta que o autor do projeto é colaborador no grupo empresarial que detém a empresa estudada
e tendo em consideracdo as carateristicas proprias do projeto. Tome-se como exemplo, o facto de na
etapa V ndo terem sido estabelecidos orgcamentos para as iniciativas do BSC, como preconizado pelos
autores, mas tendo-se, na escolha das mesmas, privilegiado as que mais facilmente promoveriam a

estratégia.

A Tabela 3.1 apresenta o quadro resumo das a¢Ges desenvolvidas em cada uma das fases do

projeto.
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Tabela 3.1. Estrutura do Projeto: Organizagao das a¢des desenvolvidas e enquadramento com as

fases do ciclo da Gestdo de Kaplan e Norton (2008) e a metodologia de Papalexandris et al. (2005)

Metodologia de
implementagdo BSC
Papalexandris et al.

(2005)

Fases do ciclo da
Gestao Kaplan e
Norton (2008)

Acgoes desenvolvidas

- Comunicagdo a Administracao

Etapa I: Preparar para o - Constituicdo da equipa de trabalho
Projeto - Defini¢do do calenddrio de entrevistas

- Elaboracgdo de guido para as entrevistas

- Anélise ao ambiente e a industria
(Analise das 5 Forgas de Porter e PESTEL)
- Realizagdo das entrevistas presenciais e das visitas
Etapa Il: Compreender - Andlise das capacidades e recursos da Marmod:
a Visdo e a Estratégia Construgao da matriz SWOT
- Clarificacao da Missdo, Visao e Valores da Marmod
- Formulacao da estratégia
- Identificacdo dos temas estratégicos

Fase 1:
Desenvolver a
estratégia

Etapa lll: Identificar as
prioridades e objetivos
estratégicos

- Compilacdo selecdo dos objetivos estratégicos
- Construcdo do Mapa Estratégico da Marmod

Fase 2: Traduzir | Etapa IV: Selecionar os - Selegdo dos indicadores e forma de medigdo
em objetivos e indicadores - Definido o responsavel pelo indicador
iniciativas Etapa V: - Definicdo das metas para cada indicador
.p y - Determinacdo da frequéncia de medicdo
Operacionalizar o . S L .
. - Identificadas iniciativas estratégicas
projeto - . . ~
- Finalizado o projeto e analisadas as conclusdes
Fase 3: Planear a
operacionalizacdo | Etapa VI: Implementar Sem acgbes desenvolvidas no ambito deste
e implementar a o BSC projeto

estratégia
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Capitulo 4 - Apresenta¢ao da empresa e enquadramento no Grupo Sousa
4.1.A Marmod

A Marmod é uma empresa fundada em 1993 e que a partir do ano 1997 passou a desempenhar,
fundamentalmente, as fungdes de transitario e de logistica, com prevaléncia no transporte maritimo,
mas também com acdo na carga aérea e na carga terrestre internacional. O foco encontra-se nos
mercados dos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP), especialmente em Cabo Verde e
Guiné-Bissau. Em 2021, as cargas maritimas para estes destinos representaram uma parte significativa

do total da carga.

A atuagdo da empresa pode ser sumarizada em duas areas principais: a de carga maritima e a de
carga aérea, sendo a carga maritima aquela que tem maior peso na sua atividade, principalmente a de
carga contentorizada. Cabe destacar que, para além do transporte propriamente dito, o papel da
Marmod passa também pelo auxilio em toda a documentagdo associada ao transporte de carga em

area nao comunitaria, que engloba diversas especificidades.

A Marmod tem duas delegacGes, uma localizada em Lisboa e outra no Porto. A Figura 4.1

apresenta a estrutura organica da empresa.

Setor

Administrativo . ,
Angola e Sdo Tomé

a Carga Maritima Ilhas Canarias e Cabo
Agéncia de g Verde

Lisboa
Cabo Verde e Guiné-
\

Carga Maritima g Cabo Ve'fde e Guiné-
Bissau
Carga Aérea e _ }
Maritima Importacdo/Exportagdo

Figura 4.1. Organizac¢do interna da Marmod

MARMOD - Administracdo
Executiva

Agéncia do Porto

As areas assinaladas a verde correspondem aos segmentos nos quais se encontram alocados

gestores que acompanham os processos de embarque do inicio ao fim.
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Em 2017, o Grupo Sousa adquiriu uma participacdo maioritaria da Marmod, detendo, atualmente,
o controlo da empresa e fortalecendo a expansao do negdcio e a aposta no mercado internacional do

Grupo.
4.2.0 Grupo Sousa

O Grupo Sousa é um grupo empresarial fundado e sediado na ilha da Madeira que se dedica ao
transporte de mercadorias e passageiros, atividades de logistica e transitdrio, operacGes portuarias e,
ainda, turismo e energia. A atividade core do grupo é a de transporte de mercadorias, tendo as outras
surgido, na sua maioria, em complementaridade da primeira, seguindo uma estratégia de integracao

vertical.

Até ao ano 2015, as atividades de transporte maritimo do grupo centraram-se no mercado
nacional, sendo que a partir desse ano, a compra da Portline Containers International (PCl), armador
especializado em transportes maritimos contentorizados, e atualmente integrada na GSLines, permitiu
a expansdo do grupo para os mercados internacionais, nomeadamente, para Cabo Verde e Guiné-
Bissau, havendo, no entanto, a possibilidade de transporte de e para qualquer ponto do globo através
da rede de agentes que permitem as cargas denominadas por CrossTrade. A aquisicdo da Marmod,

complementa a consolidacdo do posicionamento do Grupo Sousa nos mercados africanos.

O crescimento do volume de negdcios do Grupo Sousa, seja por meio de aquisicdes ou
organicamente, levaram a necessidade de adaptar as suas estruturas. No ano 2018, iniciou-se um
projeto denominado GROW e que visou a implementag¢do e uniformizagdo do Enterprise Resource
Panning (ERP) de gestdo SAP S\4HANA para a totalidade das empresas, mantendo a interface com
outros sistemas operativos usados operacionalmente, mas que também seguiram uma légica de
uniformizacdo para todas as empresas da mesma area de negdcio. O arranque do projeto GROW
reforcou alteracGes organicas na estrutura do grupo que até entdo se baseava num conjunto de
empresas que detinham autonomia em diversas areas, sendo que a transformacao principal se centrou
em manter as Unidades de Negdcio (UN) focadas naquilo que era a sua funcdo principal, o core do
negdcio, a atividade operacional, passando para a alcada de departamentos e gabinetes centrais,

criados para o efeito, assuntos nao core. A estrutura central da apoio as UN.

A Tabela 4.1 apresenta a organizagao interna do Grupo Sousa.
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Tabela 4.1. Organizagao interna do Grupo Sousa

Conselho de Administragdo (CA) : CEO + 5 Administradores

Departamento de Contabilidade (DCO);
Departamento Financeiro e de Controlo de Gestdo (DFCG);
Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP);
Departamento Juridico (DJUR);

Departamento de Mergers e Acquisitions e Novos Negdcios (DMA);
Departamento de Sistemas Aplicacionais (DSA);
Departamento Técnico de Equipamentos e Infraestruturas (DTEI);
Departamento de Tecnologias de Informagao e Comunicagbes
(DTIC);

Gabinete de Auditoria e Controlo Interno (GACI);
Gabinete de Comunicag¢do (GCOM);

Gabinete de Fiscalidade (GFISC);

Gabinete de Gestdo do Patrimonio Imobiliario (GGPI);
Gabinete de Marketing (GMKT)

Estrutura Central

Transporte de Carga —Transporte maritimo: GSLines; OPM;
ETP; Portugs; PMAR Navegacdao; PMAR Cabo Verde; Pmar Guiné-
Bissau; Steermar.

Transporte de Carga — Logistica Integrada: Logic; Logislink;
Marmod; Agemar; Opertrans Logistica; Metalobos.
Transporte Maritimo de Passageiros e Turismo: Porto Santo Line;
Porto Santo Travel; Hotel Torre Praia; Hotel Praia Dourada.
Energia: Gaslink e Windmad

7

Unidades de
negocio

Dados do Relatério e Contas de 2021 (Grupo Sousa, 2022a) revelam que o Grupo teve um volume
de negdcios de 193,7 milhdes de euros, 91% dos quais afetos ao transporte de carga; 56,3 milhdes de
EBITDA; e um resultado liquido de 27,3 milhdes de euros. Em 2021, trabalhavam na empresa 931

pessoas.
4.3.A Marmod e o Grupo Sousa: Histdrico, Interagoes e Avaliagao da Performance

Nesta secgdo pretende-se explicar o processo de inclusdo da Marmod no Grupo Sousa e 0s seus

sistemas de avaliacdo da performance.

No momento em que a empresa foi adquirida pelo Grupo, a Marmod tinha um ERP de gestdo e
operacional diferente daquele que estava a ser utilizado pelas empresas do setor de transitarios e
logistica do Grupo. Para alcangar a uniformizacédo, e com o objetivo estratégico das areas de negdcio
do Grupo deterem um sistema comum, para além da passagem para o sistema de gestdo
convencionado no projeto GROW, a Marmod teve o desafio acrescido de alterar o seu sistema
operacional para o Microsoft Dynamics NAV, que era utilizado por outras empresas do Grupo, como a

Logislink. A Marmod transitou de um sistema que tinha sido criado especificamente para a empresa,
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e por isso totalmente customizado, para o sistema NAV, que permitiu uniformizar processos para todas
as empresas de logistica do Grupo tornando possivel extrair informacao de gestdao como relatérios de
carga, relatodrios de vendas e custos por carga, entre outros. Evidencia-se assim, que esta tomada de
decisdo de uniformizacao de sistemas teve na sua génese um propdsito baseado na necessidade de

ter informacdo estratégica para a gestdao da empresa.

Apesar de integrada no Grupo Sousa, a Marmod tem uma atividade com especificidades que
nenhuma outra empresa do Grupo tem, sendo gerida, no seu quotidiano, pelo seu fundador, na figura

de Administrador Executivo.

A Marmod tem em diversas empresas do grupo, parceiros fundamentais em termos operacionais,
como por exemplo: a GSLines, armador do grupo, com a qual transaciona grande parte dos embarques
maritimos para os mercados de Cabo Verde e Guiné-Bissau; e a PMar Cabo Verde e a Agemar, que

desempenham um papel preponderante em Cabo Verde, junto dos recebedores da carga.

Conforme apresentado, a estrutura central do grupo conta com um grupo de controllers
pertencentes ao Departamento Financeiro e de Controlo de Gestdo (DFCG) e responsaveis pelo

controlo de gestao das UN.

No final de cada ano, é apresentado ao CA, pelo controller da empresa, um orcamento construido
com base em pressupostos macroeconédmicos fornecidos pelo DFCG, com parametros definidos pela
Administracdo e com o contributo dos restantes departamentos centrais e UNs. A partir dai, e apds
aprovacdo do orgamento pelos érgaos de gestdo, no ano seguinte o controller apresenta mensalmente
um reporte financeiro assente nos dados reais do més anterior e nos desvios que os mesmos tém com
o orcamento nas rubricas da demonstracdo de resultados, averiguando a origem dos desvios mais
significativos, sendo, igualmente avaliados, os resultados por negécio/processo de embarque e centro
de lucro. A informagdo tende a ser enviada no final do més seguinte ao més de analise. Apresenta-se

no Anexo C um modelo desse reporting.

Paralelamente, o DFCG prepara reportes operacionais/comerciais onde consta informacio
referente a cargas transportadas. A informacdo tende a ser enviada no inicio do més seguinte ao més

de analise. Apresenta-se no Anexo D um exemplo do dashboard final:

Decorre, ainda, trimestralmente, uma apresentacao de resultados onde, em reunido com o CA, o
diretor financeiro do Grupo Sousa e os Administradores Executivos das empresas sdo debatidas as

informacGes operacionais e os dados financeiros do trimestre em apreco.

O Grupo Sousa assenta a sua avaliacdo da performance maioritariamente em informacao

financeira. Verifica-se no seu relatdrio e conta de 2021 que a questdo: “Como o Grupo Sousa mede o
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seu desempenho?”, a resposta assenta em indicadores maioritariamente financeiros, constando
apenas uma breve nota relativa ao nimero de pessoas e a sua reparticao por area de negdcio. O Anexo
E apresenta um excerto com esta identificacdo. No seu ponto 2.2. em que se avalia a estratégia,
perspetivas e alocacdo de recursos temos indicagdes que abrangem vdrios pontos, associados a ativos
tangiveis e intangiveis, sem, contudo, os relacionar entre as diferentes areas estratégicas definidas,

nado havendo relagdes de causa-efeito entre elas (Grupo Sousa, 2022a).

Nos reportes mensais e trimestrais sao, de qualquer modo, apresentados dados operacionais que
conjugam os dados financeiros, ndo havendo, no entanto, uma linha clara de conexdao entre os

mesmos, e entre esses e a estratégia.

Em matéria de Pessoas, o Unico instrumento existente de momento para avaliacdo da
performance do colaborador é uma avaliacdo de cariz anual associada a funcdo desempenhada e ao

cumprimento de quest&es técnicas e sociais a ela associada.
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Capitulo 5 - Construgdo do BSC
5.1.Fase 1 — Desenvolver a Estratégia
5.1.1. Etapas | e ll: Preparar o Projeto e Compreender a Visao e a Estratégia

Tendo em conta que a preparacao e o inicio do projeto, referente a Etapa |, relativa a aspetos formais
de permissdes e de constituicdo das equipas, ja foi pormenorizada no capitulo 3 onde se abordou,
detalhadamente, os membros da equipa e o modo como se deu o arranque desta investigacao,
apresenta-se de seguida a etapa seguinte, a ll, onde se efetuam as andlise ao ambiente interno e

externo e a clarificacdo da missdo, da visdo, dos valores e da estratégia da Marmod.
5.1.1.1 Andlise das 5 forgas de Porter

Segundo Porter (2008) cabe a um estratega saber analisar e lidar com os seus concorrentes, pelo que
o modelo das 5 forgas assenta em larga escala a analise da concorréncia numa dada industria. De modo
a proceder a analise das 5 forcgas, foram respondidas, em primeira instancia, as seguintes questdes,

tendo por base a natureza da industria onde a Marmod se insere:
Que produtos sdo comercializados na industria?

Transporte maritimo, aéreo, ferrovidrio e rodoviario, processos de desalfandegamentos e de

documentacdo diversa, armazenagem, consolidacdo e desconsolidacdo, entregas e recolhas de bens.
Qual o ambito geografico da concorréncia?

O ambito geografico da concorréncia é global. Atuando como transitario em mercados abertos,

0s mesmos encontram-se acessiveis a qualquer transitdrio mundial.
Quem sdo os clientes?
Empresas, ONG, entidades governamentais e pessoas singulares.
Quem sao os fornecedores?

Armadores, Companhias Aéreas, Companhias de transporte ferrovidrio, Agentes de navegacao,
Despachantes, Empresas de armazenagem, consolidacdo e desconsolidacdo, Transportadores

rodoviarios, Autoridades Tributarias e Aduaneiras.
Quem sao os concorrentes?
Transitarios, Operadores logisticos e alguns Armadores.

Quem sdo os substitutos?
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Apesar de ser um aspeto com algum grau de subjetividade, podemos considerar a producao local

como o principal substituto a troca comercial internacional.
Quem sao os potenciais entrantes?
Principalmente armadores que integram a jusante e incorporam a atividade transitaria.

Para auxiliar na andlise das 5 Forcas de Porter foram construidas tabelas expostas no Anexo F. A

analise das mesmas permite concluir:

A rivalidade entre os competidores atuais — Média: O ambiente atual entre os competidores,
tendo em conta a pouca diferenciacdo entre os servicos prestados, tem-se caraterizado pela
concorréncia a partir dos precos praticados, ja que reducdes, mesmo que marginais, representam para
o cliente final uma mais-valia. A industria tem verificado crescimentos significativos e na mesma nao
se verificam barreiras a saida elevadas, ndo tendo também custos fixos elevados ja que se tende a
subcontratar o transporte, havendo, também, disponibilidade de o fazer para servicos
complementares como os de entregas, consolidagdo, desconsolidacdo e armazenagem. O aumento do
leque de servicos e a complexificacdo dos atributos dos mesmos vislumbram-se como alternativas

estratégicas para uma diferenciacdo que ndo assente unicamente no preco.

Ameaca de novos entrantes — Média: Os clientes dos transitarios tém switching costs reduzidos
pelo que um entrante podera contar com a possibilidade de absorver parte dos clientes dos seus
competidores. Fatores como a marca, a notoriedade e a pertenca a um grupo de transporte/logistica
reconhecido poderdo revelar-se importantes, sendo que o setor ndao apresenta grandes entraves para
se poder operar no mesmo. Para desenvolver a atividade transitdria em Portugal serd necessario
licenciamento por parte do IMT e conveniente a pertenga em associagdes e parceiros de networking

internacionais.

Poder de negocia¢ao dos clientes — Alta: Os baixos switching costs para os clientes, a pouca
diferenciagao do servigo prestado e a uniformizagao dos padrdes de qualidade entre os operadores,
conferem um poder de negociagdo elevado aos clientes. Além disso, os clientes podem integrar a
montante e substituir-se ao transitario, seja no papel de intermediario que o transitario tem com os
armadores e companhias aéreas, negociando diretamente com estes, seja criando departamentos

internos que tratem das atividades de logistica.

Poder de negocia¢ao dos fornecedores — Alta: A efetivacao de um transporte depende, em larga
escala, da figura dos armadores e das companhias aéreas, fornecedores primordiais para o bom
desempenho e o sucesso de um transitario, pelo que se pode notar que os fornecedores tém um alto

poder de negociacdo ja que tanto os armadores como as companhias aéreas encontram-se em
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indUstrias associadas a elevados custos fixos e regulagdes internacionais, o que se traduz que os
mesmos sejam limitados em nimero de prestadores destes servicos. A disrup¢do da cadeia logistica,
gue se agudizou com a pandemia de COVID-19, com o conflito bélico que atravessa a Europa e com as
consequéncias destes eventos, limitam ainda mais o poder negocial que os transitarios tém perante
os seus fornecedores. Com a tendéncia de integragao vertical, em que os armadores incorporam a
atividade transitaria, os fornecedores tém ganho ainda mais poder, ja que a preferéncia do espaco
disponivel recai nas empresas na esfera do armador em detrimento das outras, diminuindo, ainda
mais, a oferta disponivel. Esta ameaga tem-se tornado uma constante para o setor, levantando
guestdes como o aparecimento de novos concorrentes com um poder negocial e uma vantagem

competitiva que a APAT, na figura do seu presidente, tem criticado (Paiva, P., 2021).

Ameaca de produtos substitutos — Média: Circunscrevendo-nos a industria dos transitarios, é
possivel afirmar que o setor ndo tem em si um substituto claro, a ndo ser uma espécie de substituto
camuflado que se resume a produgdes e distribuices locais que venham diminuir a necessidade de se
importar/exportar bens. Podem também ser considerados como substitutos os servigos prestados por
armadores que transacionam diretamente com o cliente, especialmente quando este tem volumes de

carga altos e recorrentes.
5.1.1.2. Analise PESTEL

No trabalho de investigacdo, que suporta a PESTEL, constatou-se que as realidades eram diversas, no

que dizia respeito aos mercados principais onde a empresa opera: Cabo Verde e Guiné-Bissau. Assim,

para que a construcdo da analise PESTEL fosse mais bem estruturada e também dai resultasse uma
avaliagcdo mais analitica e assertiva para a construcdo da analise SWOT, a matriz foi construida com a
segmentacdo dos dois mercados principais, Cabo Verde e Guiné-Bissau e com uma avalia¢do geral para

as restantes localizagOes.

Cabo Verde e Guiné-Bissau atravessam periodos de desenvolvimento que condicionam de forma
diferente a atividade transitdria da Marmod nessas latitudes. Na Guiné-Bissau é manifesto o clima de
instabilidade, politica e social que se poderd repercutir num decréscimo das cargas inesperado,
contudo, isto traduz-se numa vantagem devido ao menor incentivo a entrada de concorrentes. Em
Cabo Verde, destaca-se a estabilidade os padrdes de consumo préximos aos de Portugal. Ambos os
paises manifestam caréncias em termos de industria, necessitando importar grande parte dos
produtos que se consomem. Cabo Verde estd focado no setor dos servigos, especificamente o turismo,
ja a Guiné-Bissau mantém grande parte da sua economia a depender da agricultura, nomeadamente,
do cultivo e comercializagdo de caju. Em termos gerais, os desafios sdo também muitos, desde a

inflagdo, a recessdo e os conflitos bélicos que em simultdaneo aumentam os custos de transporte
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maritimo e aéreo para a Marmod e auspiciam uma possivel diminuigdo nas suas prestacées de servigco
pelo desacelerar da economia mundial. Para uma compreensao mais detalhada, recomenda-se a
analise dos Anexos G e H, onde é apresentada a andlise PESTEL de Cabo Verde e da Guiné-Bissau, e do
Anexo | que apresenta a andlise Global. Os impactos positivos estdo indicados com o sinal (+) e os

negativos com o sinal (-).
5.1.1.3 Oportunidades e Ameagas

Do levantamento da analise macro efetuada anteriormente, foram determinadas as seguintes

Oportunidades:

01: Mercados principais com perspetivas de crescimento econdmico e abertura para a entrada de

bens importados, permitindo o aumento do consumo interno e das trocas comerciais.

02: Existéncia de outras geografias com carateristicas semelhantes aos mercados atuais de

atuacdo (ultraperiferias) e com potencial crescimento na industria transitaria.

03: IndUstria transitaria com varias entidades que fomentam o networking, facilitando o fluxo de
informacdo e a partilha de negdcios e ideias, possibilitando a Marmod ser uma empresa com uma
perspetiva global e com informacdo privilegiada sobre o que acontece globalmente no setor,
permitindo que o Grupo Sousa possa auscultar novas oportunidades de negécio e o estabelecimento
de parcerias com outros agentes. Para o Grupo Sousa nao é estranho o estabelecer de parcerias para
a entrada em novos negdcios, sendo disso exemplo a concessdo do Terminal de Cruzeiros de Lisboa,

explorada por um consércio do qual faz parte.

04: Cabo Verde e Guiné-Bissau com fraca aposta na industrializacdo e com concentracdo na
atividade turistica e agricola, respetivamente. Esta realidade incentiva a importacdo dos bens de

consumo nestes pal'ses.

05: Maior abertura dos parceiros para a utilizacdo de plataformas online e aumento de
utilizadores de servigos de internet ao nivel mundial, permitindo maior proximidade, um raio de

alcance maior e a possibilidade de desmaterializar processos e distinguir os servicos prestados.

06: Niveis reduzidos de infraestruturas (redes viarias, grandes obras publicas e privadas) em
paises como Cabo Verde e principalmente Guiné-Bissau, permitindo que transitarios, na figura de

parceiro logistico, acompanhem, na sua atividade, o crescimento dos paises.

07: Mercado da Guiné-Bissau menos apelativo para agentes concorrentes pelos

condicionamentos e instabilidades associadas.

Das analises efetuadas identificaram-se as seguintes Ameacgas:
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T1: Atuacdo num mercado com instabilidade politica, econdmica e social — O caso da Guiné-Bissau:
O contexto social, politico e econdmico guineense é muito complexo ndo garantindo a seguranca e a

estabilidade dos investimentos e dos negécios ai desenvolvidos.

T2: Pressdao de empresas concorrentes com a integragdo por parte de armadores, com a
competicdo a ser feita através da reducao de precos, num negdcio onde o cliente ainda se demonstra

muito sensivel ao preco, pela pouca diferenciacao do produto.

T3: Fortalecimento da relagdo comercial com o Brasil em Cabo Verde: Embora na atualidade esteja
cimentada a relacdo Portugal-Cabo Verde, importando no coOmputo geral grande parte da troca
comercial entre as duas nacdes, Cabo Verde encontra-se a estreitar lacos com o Brasil, nacdo que
partilha a mesma lingua e tracos culturais comuns que podem permitir o aumento de trafego de
mercadorias do pais sul-americano para o pais africano. Como o fluxo do transporte e do servico
assegurado pela Marmod se concentra em empresas exportadoras portuguesas, o estreitar de relagées

com outras nagdes e empresas fornecedoras, por parte dos cabo-verdianos, constitui uma ameaca.

T4: Eventuais quedas no turismo para mercados como os das ilhas de Sal e Boavista: A economia
cabo-verdiana depende muito do turismo, sendo que para as ilhas do Sal e da Boa Vista essa atividade
é dominante, fazendo com que alteracdes no fluxo de turistas condicione o nimero de bens

consumidos, e consequentemente as importacGes para Cabo Verde.

T5: Risco de recessdao pode colocar em causa a estabilidade dos produtores portugueses que
abastecem os principais mercados e as relagdes comerciais com a Marmod: Tendo em conta que uma
parte substancial dos servicos de transporte sao a partir de Portugal, com produtos portugueses
produzidos por empresas portuguesas, condicionamentos econémicos que coloquem em causa essas

empresas fornecedoras terdo impacto no servigo de transportes que a Marmod oferece.

T6: Aumento dos precos do frete maritimo e aéreo, dificilmente suportados integralmente pelos
clientes: A escalada de precos, alimentada pelo desajuste entre a oferta e a procura e pelos conflitos
bélicos, tem vindo a ter impacto nos fretes cobrados pelas companhias aéreas e maritimas, fazendo
com que os transitarios necessitem refletir estes aumentos no preco final aos seus clientes finais. Em
mercados muito concorrenciais como o cabo-verdiano, as alteracdes de preco podem ser suficientes
para perder ou ganhar um cliente, havendo o incentivo de ndo impactar no preco ao consumidor final

a totalidade do aumento a montante do armador/companhia aérea.

T7: Ritmo de mudanga no mundo e na industria transitaria com pouca margem de adaptacao:

Numa realidade global com zonas que ainda atravessam confinamentos, locais alvos de sancdes
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econdmicas e outras realidades como greves sindicais e fendmenos meteoroldgicos, a acdo dos

agentes transitarios é cada vez mais complexa.

T8: Dificuldade de encontrar no mercado mao de obra com os conhecimentos necessarios para o
desempenho das fungdes: As empresas que se dedicam a atividade de transitarios, particularmente
extracomunitario, tém nos seus colaboradores os principais agentes de criacdo de valor pelos seus
conhecimentos técnicos e a sua experiéncia. Segundo indica¢des tanto do Administrador da Marmod
como da Administradora responsavel com o pelouro da Gestdo do Pessoal, grande parte das
contratagdes na drea ocorrem através da passagem de pessoal de uma empresa transitdria para outra
pois a academia nem sempre oferece as pessoas com os conhecimentos mais adequados, dificultando

a renovacao e fortalecimento de quadros.
5.1.1.4. Andlise de Recursos e Capacidades internas — Pontos Fortes e Fracos

Quando analisados os principais recursos e capacidades da empresa Marmod identificamos os

seguintes Pontos Fortes:

S1: Integra um grupo com um armador com escalas nos principais portos de expedicdo e de
destino. As sinergias que dai advém permitem ter uma vantagem competitiva face a concorréncia e

uma diminuicdo da dependéncia das condi¢es apresentadas por fornecedores externos.

S2: Integra um grupo empresarial com uma sdélida autonomia financeira, alavancada em capitais
proprios e em resultados positivos. Além da vertente financeira, cabe realcar que a Marmod conta
com o apoio de departamentos e gabinetes centrais dotados de especialistas nas suas dreas, o que lhe

permite usufruir de servigos de alta qualidade.

S3: Esta estabelecida ha mais de 25 anos, contando com experiéncia nos mercados principais e
com fortes relagGes com os stakeholders: Em termos de marca e reconhecimento detém esse fator

distintivo face os seus concorrentes.

S4: Recentemente teve uma atualizacdo dos seus sistemas operacionais e financeiros capacitando
a empresa para o escalar da atividade e com possibilidade de melhorias: A uniformizacdo de sistemas
gue ocorreu na Marmod, permitiu a mesma usufruir de sistemas que se encontram na vanguarda
daquilo que o mercado oferece, possibilitando analisar melhor o negdcio e o surgimento de solugbes

inovadoras que acrescentem valor no servigo final que presta, diferenciando-o.

S5: Tem uma rapida capacidade de resposta pelo conhecimento do negdcio e pela proximidade

com fornecedores-chave (como por exemplo a GSLines e a Agemar) permitindo uma resposta assertiva
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aos clientes. As cotacdes sdo apresentadas aos clientes com celeridade, e a andlise de cada negdcio

fechado, permite perceber que, no seu balanco, as margens sao positivas.

S$6: Ndo se encontra exposta a diferencas de cambio nas moedas dos paises de destino que
representam os seus maiores mercados. Tanto em Cabo Verde como na Guiné-Bissau esta fixada a
taxa de cambio em relagdo ao Euro permitindo anular o risco cambial das transa¢des que ocorram

nestas moedas.

S$7: Conta com capital humano com conhecimentos técnicos relevantes que alimenta a confianca
com clientes e fornecedores: Os anos de experiéncia da Marmod permitiram formar um grupo de
pessoas com know-how e capacidades para o negdcio. Atualmente, cerca de metade dos
colaboradores da empresa estdao hd mais de uma década na Marmod, possibilitando a fornecedores e
clientes estabelecer uma relacdo de proximidade e de confianca que alicerca as negociagdes. A Figura
5.1. apresenta o levantamento efetuado ao nivel da antiguidade dos colaboradores da empresa.

N2 de colaboradores por antiguidade na Marmod
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Figura 5.1. Niumero de colaboradores por antiguidade na Marmod (Elaborado com dados

facultados pelo DGP)

S8: Conta com figuras de lideranca local e do Grupo Sousa fortemente reconhecidas pelos
colaboradores e que suportam a transi¢cdo cultural: O anterior detentor da maioria da empresa,
encontra-se, ainda, a exercer fun¢des na Marmod, mantendo-se como figura de referéncia e apoiando
a transicdo cultural para o Grupo Sousa, auxiliando ambas as partes a se integrarem de forma mais

organica.

$9: Esta inserida num grupo que aposta na formacgdo e na capacitacdo dos quadros: O Grupo Sousa
esta ciente dos seus desafios e do forte peso que tém os recursos humanos no seu sucesso. Tém sido
implementados programas de formacdo nos seus quadros nas areas de liderangca e comunicacao,
tendo sido também lancado, um programa designado “Jovens Talentos”, dirigido ao desenvolvimento

profissional dos mais jovens colaboradores.
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$10: Tem as suas principais relagdes comerciais com recebedores de paises com uma relagdo
histérica entre Portugal e os paises onde opera que, pelo seu passado, detém carateristicas comuns
com Portugal, como a lingua portuguesa. Sdo de realcar, ainda, as politicas bilaterais, a comunidade

empresarial portuguesa que estabeleceu negdcio com as antigas coldnias e os tragos culturais comuns.

Todavia, e apesar dos recursos e capacidades que detém, existem também alguns Pontos Fracos

que se identificam seguidamente:

W1: Exposicdo a um grupo limitado de mercados: Grande parte da atividade da Marmod
concentra-se no transporte para Cabo Verde e Guiné-Bissau, fazendo com que ocorréncias
desfavordveis nestes paises provoquem alteragdes significativas no volume de carga transportada e

de negdcios concluidos.

W2: Pequena dimensdo em termos globais propicia uma maior exposicdo a conjuntura mundial.
Apesar da concentracdo nos mercados africanos, em termos de custos, a Marmod encontra-se ainda
muito dependente do panorama global e das condi¢cdes econdmicas, como o aumento do preco do
barril de petréleo e do valor de fretamento de navios e aeronaves que influenciam o preco final do

frete maritimo e do frete aéreo.

W3: Pessoal maioritariamente concentrado na atividade operacional corrente, com dificuldade
em alocar tempo para questdes relacionadas com a estratégia e para formacoes internas e passagem

de pastas.

W4: Tem um sistema comercial assente numa relagdo entre cliente e Marmod de carater bilateral
com apenas um interveniente da Marmod, ficando muitas vezes o tratamento comercial dependente
de uma Unica pessoa e fazendo com que a auséncia de algum gestor de processo, por questdo de

reforma, ou motivo de outra natureza, possa criar alguma tensdo ou desconforto inicial nessa relagdo.

WS5: Integragdo cultural no Grupo Sousa ainda ndo se encontra concluida: realidade assinalada por
entrevistados tanto da estrutura central do Grupo Sousa como por parte da UN em si, que,
conjuntamente, aspiram reduzir o distanciamento e fazer com que todos se sintam parte integrante

da mesma equipa.

W6: A sua pequena escala global faz com que esteja muito dependente da decisdo de um grupo
de fornecedores (armadores e companhias aéreas): Tanto em termos de prego como escalas e espago

disponivel para embarque.

W7: Nao tem ainda implementadas solu¢des de localizagdo da carga em tempo real o que, numa

industria com pouca distingdo entre os servicos prestados, representa uma menos-valia.
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W8: Tem a sede do Grupo do qual faz parte localizado na Regido Auténoma da Madeira: A sede
do Grupo Sousa esta na llha da Madeira, onde se encontram todos os membros do CA e grande parte
dos diretores e dos colaboradores dos gabinetes e departamentos centrais, enquanto a Marmod tem
os seus escritérios em Lisboa e Porto. Embora se siga uma politica de aproximacao através de reunides
por videoconferéncia e chamadas telefdnicas, a coexisténcia fisica entre os colaboradores da Marmod

e os restantes colaboradores do Grupo Sousa ndo ocorre com frequéncia.

W9: Tem, nos sistemas de avaliacdo da performance empresarial, instrumentos associados
maioritariamente a indicadores financeiros e de mais dificil difusdo por todos os colaboradores: Nem
todos dominam os termos financeiros, o que se traduz num entrave em fazer com que todos possam

entender o seu contributo.

W10: Existe uma relutancia moderada a novas mudancas no curto prazo: O periodo recente
caracterizou-se pela intensa transformacdo em termos de sistemas e organica do Grupo, podendo, na

base operacional, suscitar alguma aversao a mudancas de sistemas de controlo de gestdo como o BSC.
5.1.1.5. Matriz SWOT

Da compilacdo dos dados obtidos, e explicados anteriormente, resultou a seguinte matriz de analise

SWOT, apresentada na Tabela 5.1.
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Tabela 5.1. Anélise SWOT da Marmod

Forgas (S) Fraquezas (W)

S1: Fazer parte de um grupo com armador a escalar nos mercados preponderantes W1: Exposi¢do a um grupo limitado de mercados (CV e GB)

S2: Fazer parte de um grupo com robusta capacidade financeira de suporte e de

. W2: Pequena dimensdo aumenta a exposicdo face a conjuntura mundial
referéncia
$3: Mais de 25 anos de experiéncia nos mercados principais, com fortes relages com o N
W3: Foco do Pessoal direcionado, fundamentalmente, para questdes correntes
os stakeholders e conhecedor dos mercados onde opera

S4: Sistema informatico preparado para o futuro, capaz para o escalar da empresa e
com possibilidade de melhorias
S5: Conhecimento do negdcio que permite uma resposta célere e assertiva aos . . N
clientes WS5: Integracdo na cultura do Grupo Sousa ainda ndo completada.
i

Wa4: Relagdo entre cliente e Marmod assente numa légica bilateral com apenas um
interveniente da Marmod

e . . W6: Pequena escala global faz com que dependa da decisdo de um grupo de
S6: Opera principalmente em mercados com risco cambial nulo R )
fornecedores (armadores e companhias aéreas)

S7: Capital humano com conhecimentos técnicos relevantes que alimenta a confianga " L . L.
R W?7: Solugdes de localizagdo da carga em tempo real ainda ndo implementadas
com clientes e fornecedores

S8: Figuras de lideranca local e do Grupo Sousa fortemente reconhecidas pelos . L .
. WS8: Localizagdo dos escritdrios distante da sede do Grupo de que faz parte
colaboradores e que suportam a transigdo para o Grupo Sousa

N L WO9: Sistemas de avaliagdo da performance empresarial associados maioritariamente
$9: Aposta na formagdo e na capacitagdo dos quadros . . R e R
a indicadores financeiros e de mais dificil entendimento

$10: Opera principalmente em mercados com relagéo histérica e préoxima de Portugal W10: Relutdncia a novas mudangas no curto prazo

Oportunidades (0) Ameagas (T)
01: Mercados principais com perspetivas de crescimento e abertura para o comércio " L. i L
P P persp internacional P T1: Instabilidade politica, econédmica e social - Guiné Bissau

02: Existéncia de ultraperiferias com necesidades de abastecimento T2: Pressdo de empresas concorrentes com integragdo vertical de alguns armadores

03: Networking na industria transitaria permite o fluxo de informag&o propicia ao . N X i
. X L. T3: Fortalecimento da relagdo comercial com o Brasil em Cabo Verde
estabelecimento de parcerias e entrada em novos negdcios
04: Fraca aposta na industrializagdo em Cabo Verde e Guiné Bissau e concentragdo i . i
L L R . , T4: Eventuais quedas no turismo para mercados como os das ilhas do Sal e da Boa
em setores como o tercidrio e o primdrio que impulsionam o fluxo de entrada e saida Vist
' ista
de mercadorias

T5: Risco de recessdo pode colocar em causa a estabilidade dos produtores
portugueses que abastecem os principais mercados e as relagdes comerciais com a
Marmod

. . . X T6: Aumento dos pregos do frete maritimo e aéreo, dificilmente suportados
06: Caréncias em infraestruturas nos principais mercados de destino . R
integralmente pelos clientes

T7: Ritmo de mudanga no mundo e na indlstria onde opera com pouca margem de
o ) . adaptagdo
07: Guiné-Bissau afigura-se com pouca atratividade para agentes concorrentes — = -
T8: Dificuldade de encontrar no mercado mdo de obra com os conhecimentos

necessarios para o desempenho das fungGes

05: Maior nimero de utilizadores de servigos de internet nos principais destinos




5.1.1.6. Missao, Visdo e Valores

Estando reunidos os elementos que permitiram avaliar o ambiente onde a empresa se encontra,
guer na industria a que pertence, quer no ambiente macro, e passando por uma andlise da
realidade interna, é possivel reunir algumas respostas que permitem clarificar a missao, a visao,

os valores e a sua estratégia.

Importa referir que grande parte da informacado obtida para suporte da construcdo do BSC
assenta nas entrevistas conduzidas, ja que alguns elementos-chave como a missdo, visao, e
valores ndo estdo claramente materializados noutras plataformas como o website da empresa,

ou afixados nas instalagdes.
Seguidamente, apresentam-se a missao, a visao e os valores da Marmod.

Missao — A Marmod é logistica integrada e servigo multimodal, sendo uma empresa que
assegura toda a logistica a nivel internacional no Grupo Sousa, atuando principalmente nos

PALOP.

Visdo — A Marmod pretende ser o principal transitario e parceiro logistico de referéncia nos
paises em que ja se encontra a operar, principalmente em Cabo Verde e Guiné-Bissau, onde
oferecerd um leque diverso de servicos. Paralelamente, consolidard o seu papel pioneiro de

auscultacdo e introducdo em mercados internacionais para o Grupo Sousa.

Valores — Os valores que norteiam o Grupo Sousa e as empresas que dele fazem parte sdo

0s seguintes:

Atencdo ao cliente: Este atributo esta plasmado no seu slogan “We Promise, We Deliver”,
no qual se reforga o sentimento de compromisso para com a satisfacdo e cumprimento dos

requisitos do cliente.

Dedicacdo, exceléncia e competitividade: A principal carateristica que se pede aos
colaboradores é a dedicacdo e a entrega para com as suas fungdes. O objetivo ndo passa apenas

por ser melhor do que o concorrente, mas principalmente pela superacao prépria.

Credibilidade, verdade e constancia para com os stakeholders: As regras do grupo estdo
alicercadas na credibilidade para com clientes, fornecedores, colaboradores e restantes
parceiros. Alimentar uma boa relacdo, assente na clareza, objetividade e verdade é fundamental

para o cumprimento dos objetivos estratégicos do grupo.
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Forte capacidade de adaptagdo: A mudanga é uma constante. Uma constante que os érgdos
de administracdo incentivam e alimentam, e que todos os colaboradores e parceiros devem

abracar para fazer face aos desafios internos e globais.

Utilizacao eficiente dos recursos: A génese do grupo esta nas llhas. Estd no ADN saber fazer

o melhor, com o minimo possivel e ver nas limitacGes oportunidades.

Somos todos Grupo Sousa e Juntos Fazemos Melhor: O resultado quando se trabalha em
conjunto é superior a adicdo dos contributos individuais, pelas sinergias que o trabalho em

equipa proporciona.

Os elementos obtidos sao coincidentes com informagdes disponibilizadas nalgumas

plataformas do Grupo Sousa e da Marmod e que poderao ser consultados no Anexo J.

No website da Marmod, a afirmacdo Quem Somos, podera ler-se: “A Marmod - Prestamos
servicos de transporte e logistica de e para todos os pontos do globo. Temos solucdes
diferenciadas e diversificadas com o compromisso perante as necessidades e objetivos dos
nossos clientes. Com uma forte presenca em Cabo Verde e Guiné-Bissau, operamos numa rede
mundial de agentes certificados, com meios adequados a otimizacdo de processos, com

presenca preferencial nos mercados PALOP” (Marmod, 2022a)

No website da Marmod, a afirmacdo Onde Estamos, podera ler-se: “Contactos - Com uma
forte presenga em Cabo Verde e Guiné-Bissau, operamos numa rede mundial de agentes
certificados, com meios adequados a otimizagao de processos, com presenca preferencial nos

mercados PALOP” (Marmod, 2022b)

No website do Grupo Sousa, a afirmagado O que esperamos de si, podera ler-se: “As pessoas
sdo a principal fonte e recurso no qual se suporta o crescimento e a solidez de um grupo
empresarial. O Grupo Sousa procura atrair os melhores profissionais de diversas areas, para
proporcionar uma resposta rapida e eficaz aos desafios que diariamente se colocam. Esperamos

gue participe no sucesso do nosso Grupo com:
Elevado sentido de responsabilidade e compromisso
Vontade permanente de melhorar as suas capacidades e o seu desempenho
Identificacdo com a cultura organizacional e os valores do Grupo

Espirito colaborativo e de iniciativa” (Grupo Sousa, 2022b)
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5.1.1.7. Formulagdo Estratégica

A estratégia formulada deve responder a uma série de perguntas que venham clarificar os
clientes, os processos-chave, e os atributos que impulsionardo a execuc¢do da estratégia (Kaplan
& Norton, 2008). Seguidamente, apresentam-se as respostas a essas mesmas questdes, assim
como uma identificacdo dos pontos fracos que se minimizarao (W), os pontos fortes que se
potenciardo (S), as oportunidades que serdo aproveitadas (O) e as ameacas a conter (T), e que
foram identificadas na andlise SWOT da Tabela 5.1. Cabe destacar que a formulagdo estratégica
foi construida com base nas evidéncias apresentadas nas analises anteriores, nas entrevistas
efetuadas, e na validacdo por parte dos érgdos de gestdo das mesmas, em particular do
Administrador Executivo da empresa e da Administradora do Grupo que ndo apresentaram

entre si dissonancias.
Which customers or markets will we target?:

Tendo em consideragdo o impacto do alto poder de negociagdo dos fornecedores (W6), a
pressao dos concorrentes e da conjuntura mundial (O7; W2), e o crescimento previsto para os
seus mercados principais atuais (01; 04), que em termos cambiais apresentam risco nulo (S6),
a aposta passa por consolidar a posicdo em Cabo Verde e na Guiné-Bissau (T7), privilegiando os
meios proprios do Grupo (S1; T6). Paralelamente, procura-se que os transportes em outros
segmentos ganhem maior presenca no volume de vendas (T5) e que a Marmod seja um agente

gue permita auscultar oportunidades futuras (02; 03).

A Marmod pretende manter a proporc¢do atual de clientes com transportes ndo pontuais,
de modo a que a sua exposi¢cdo aos mercados guineense e cabo-verdiano seja menor (W1). Isto
obtém-se porque a empresa nao fica totalmente dependente de projetos e atividades pontuais
nessas regides, habitualmente mais condicionados por aspetos conjunturais (T1; T4),
minimizando o risco de concentracdao que tem nesses mercados. Nao pretende, contudo,
descurar, as oportunidades singulares que possam surgir relacionadas com grandes obras e
projetos industriais (06). O DFCG, como departamento parceiro, auxilia na avaliagdo do risco,
de modo imparcial e coerente com as politicas do Grupo, definindo as condi¢des de pagamento

e os limites de crédito.
What is the value proposition that distinguishes us?

A Marmod é o agente de transformacdo e de cooperagdo para o crescimento dos seus
clientes. Onde se queira chegar, a Marmod serd uma ponte para a solucdo de transporte e

operacgdo logistica com a sua proposta de valor a residir num servico personalizado, com
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gestores do processo detentores de um elevado conhecimento, prontos para propor as
melhores solugdes de transporte multimodal. Numa indUstria caraterizada pela rivalidade entre
concorrentes (T2) e a pouca diferenciagdo do servico, a Marmod distingue-se pelo
acompanhamento continuo dos clientes, desde o inicio até ao fecho do processo de embarque.
Como a maioria dos clientes, recebedores e carregadores sdao de nacionalidade portuguesa,
cabo-verdiana e guineense, os contactos sdo em lingua portuguesa e estabelecidos com
colaboradores experiente e conhecedores das realidades locais (S5; S7; S10). A relacdo que se
cria entre a Marmod e o cliente é seguida e reforcada periodicamente para auscultar as

necessidades do cliente.
What key processes give us competitive advantage?

Os processos chave para a Marmod sdo aqueles que consolidam a relagdo com os clientes
e que distinguem qualitativamente o seu servico face o oferecido por concorrentes (T3). Todo o
processo que contribua para uma resposta célere, eficiente, de proximidade e que apresente
solucGes globais e integradas de servicos de transporte e logistica contribuem para a proposta
de valor que se quer apresentar aos clientes e que distinguem a Marmod dos seus concorrentes.
Assim sendo, destacam-se todos os processos comerciais constituindo, também, processos de
relevancia todos aqueles que identifiquem problemas e apresentem melhorias no sistema
interno. Estas melhorias constituem uma mais-valia, na medida em que permitem libertar os
recursos da Marmod para a prestacdao de um melhor servico ao cliente final e uma acdo mais
estratégica (W3) que permita a partilha e a passagem de conhecimento internamente (W4; T8),
além de permitir o pleno uso da infraestrutura de suporte que o Grupo Sousa apresenta a
Marmod, quer nos técnicos dos seus departamentos e gabinetes centrais, quer nos sistemas

aplicacionais de gestdo financeira e operacional (S2).

Sendo os recursos humanos indispensaveis para o sucesso de uma empresa de servigos, e
em particular na Marmod que quer primar pela aten¢do e acompanhamento dos seus clientes,
revelam-se fundamentais os processos que abonem para o empoderamento e sentimento de

pertenca dos colaboradores.
What are the human capital capabilities required to excel as these key processes?

As Pessoas que se necessitam deverdo ser criticas, competitivas, exigentes, empenhadas e
qualificadas (S9). Deverdo também estar integradas no Grupo Sousa e cientes de que a estrutura
central existe para lhes dar suporte (W5). Para se cumprir a estratégia, as pessoas devem sentir-

se parte integrante e responsavel pelo sucesso da empresa, dispondo, para isso, de
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instrumentos de acompanhamento que lhes permitam saber o seu contributo na performance

empresarial (W9).
What are the tecnhology enablers of the strategy?

Aquilo que se espera sdo sistemas de suporte que permitam, internamente, ter as
funcionalidades necessarias para que os processos de embarque cumpram os requisitos legais
da atividade e que permitam uma utilizacdo user friendly e compreendida por todos, dando
seguranca e confianga a todos os intervenientes nas mudangas e melhorias que se necessitem
implementar (W10). Os sistemas deverdo aportar rapidez na obtenc¢do de dados e garantir a
fiabilidade dos mesmos, permitindo que sejam facilmente recolhidos e analisados. Serd
necessario, também, dispor de sistemas que facilitem o fluxo de informacdo na relagdo entre a

empresa e os seus clientes (05; W7), e internamente entre os colaboradores (W8).
What are the organizational enabler required for the strategy?

O que se necessita para que a estratégia seja alcancada é uma orgéanica que permita um
fluxo rdpido e fidvel de informacao de qualidade e submetida a espirito critico, com figuras de
lideranca que deem apoio e tenham conhecimento do negdcio onde a empresa atua (S6). Aliar
a experiéncia de todos os intervenientes (S3) e o seu conhecimento técnico especializado
permite extrair o melhor de todos para se diferenciar e criar um servico e uma proposta de valor
distintiva, que reforce a melhor relagdo com o cliente. A reorganizacao funcional que o GROW
alimentou veio tornar isto possivel: Pessoas altamentes especializadas que tém, nos sistemas

aplicacionais (S4), o suporte para se cumprirem os objetivos tracados.

Seguindo aquilo que Kaplan e Norton (2008) salientaram, os objetivos gerais foram
organizados em temas estratégicos para auxiliar, ndo sé, na constru¢do do mapa estratégico,

como também para facilitar na sua analise e interpretagao.

Os temas estratégicos definidos foram os seguintes: Fortalecer e diversificar os servigos nos
mercados atuais; aumentar o peso em novos negdcios e a presenga em novas geografias; e

alocar corretamente os recursos e garantir sustentabilidade.
5.2.Fase 2: Traduzir em Objetivos e Iniciativas

Concluida a Etapa ll, e tendo ja as andlises das 5 for¢as de Porter, PESTEL e SWOT finalizadas, a
fase seguinte é iniciada com a identificacdo dos objetivos estratégicos necessarios para a

construcdo do mapa estratégico.
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5.2.1. Etapa lll: Identificar as Prioridades e os Objetivos Estratégicos
5.2.1.1. Perspetivas, temas e objetivos estratégicos

Nesta fase, fez-se uma recolha dos vdrios objetivos estratégicos para a empresa, tendo-se
concluido que as perspetivas originalmente apresentadas por Kaplan e Norton (2005a):
Financeira; Clientes; Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento se enquadram no BSC
gue se construird para a Marmod. A avaliacdo e o levantamento dos objetivos estratégicos

foram efetuados pelo responsdvel deste projeto, com o acompanhamento do diretor do DFCG.

A inclusdo de uma perspetiva ambiental e de fornecedores, apesar de equacionada, foi
abandonada, pois, embora no ambiente macro as preocupacdes ambientais se revelem de
importancia para os stakeholders, a missao e visdo da Marmod ainda nao incorporam esta
guestdo de modo substancial, pois a empresa perceciona que a sensibilidade ao preco do seu
servico ainda é muito elevada, na falta de solucdes ambientalmente mais eficientes a precos
competitivos. No que concerne a possibilidade de se incluir uma perspetiva exclusiva de
fornecedores, e apesar do peso relevante que os mesmos representam, conforme constatado
nas analises anteriores, decidiu-se ndo incluir uma dimensdo referente unicamente aos

fornecedores por se ter a GSLines como principal fornecedor da Marmod e pelo armador fazer

parte do Grupo Sousa.

Por se tratar de uma ferramenta nova no Grupo, os intervenientes no processo de
construcdo do BSC mostraram a convicgdo de preferirem que se construisse um instrumento
mais simples, que fosse de facil entendimento e aplicacdo para que, posteriormente, e caso se
revelasse necessario, evoluir para um modelo mais complexo. Esta opgdo segue as sugestdes de

Braam e Nijssen (2004).

Pela gquantidade de objetivos estratégicos que se obteve, e para selecionar os mais
adequados, foi efetuada uma avaliagcdo conforme definido por Papalexandris et al. (2005). A lista
dos objetivos estratégicos foi obtida iniciando-se por aqueles que dizem respeito a perspetiva
financeira, seguindo-se os referentes as perspetivas de clientes, de processos internos, e de
aprendizagem e crescimento, acompanhando a definicdo de Kaplan e Norton (2000). No total
foram obtidos 30 objetivos estratégicos que foram agrupados e ordenados numa tabela, tendo
sido escolhidos um total de 14 através das suas pontua¢Ges médias e que poderdo ser
consultados no Anexo K, onde consta uma observagdo justificativa para cada pontuagdo

outorgada.
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Resultante deste levantamento, foram escolhidos 3 objetivos estratégicos para as
perspetivas financeira e de clientes e 4 para as perspetivas de processos e de aprendizagem e
crescimento, sendo, para cada uma das perspetivas, escolhidos os objetivos estratégicos com a
pontuacdo média mais elevada. O numero de objetivos escolhido segue as recomendacgdes de

Kaplan e Norton (2008) e prioriza as perspetivas de processos e aprendizagem e crescimento.
5.2.1.2. O Mapa estratégico da Marmod

Seguidamente, na Figura 5.2 apresenta-se o mapa estratégico para a Marmod, resultante dos
temas e objetivos estratégicos definidos. No mesmo, assinalam-se as conexdes entre os

objetivos estratégicos, indicadores das relacdes de causa-efeito entre os mesmos.

Analisando as conexdes, é possivel concluir que se espera que o aumento de niveis de
formacdo e a promocao da integracao cultural permitam motivar os colaboradores, propiciando
um ambiente de melhoria continua que efetive e melhore os processos que cultivam a relacao
com os clientes e que permitem que a estratégia e a performance sejam comunicadas
internamente. E na aproximac3do com os clientes, na melhoria dos fluxos de informac3o e no
aproveitamento dos recursos da estrutura do Grupo Sousa, que se pretende captar, satisfazer e
reter clientes, garantindo que aqueles que tém embarques ndo pontuais tenham uma
representacdo significativa, garantindo a sustentabilidade do crescimento da empresa,
alimentado pela melhoria da Margem de Contribuicdo (MC) absoluta em todos os negdcios e

aumentando o EVA® da Marmod.
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Financeira

Clientes

Processos
internos

Aprendizagem e
Crescimento

—_—

Fortalecer e diversificar os servigos nos
mercados atuais

F2 Incrementar MC absoluta de todos os
negocios

=

Aumentar o peso em novos negoécios e a
presenga em novas geografias

F1 Incrementar o EVA da empresa |

Alocar corretamente os recursos e garantir
sustentabilidade

~

C1 Assegurar a satisfagdo dos clientes

- —

PI1 Melhorar e promover a relagdo com o cliente

AC1 Ter pessoas motivadas e cientes do seu
contributo

C2 Atrair e reter clientes

F3 Garantir a sustentabilidade e a racionalizagdo
dos ativos da empresa

Y

C3 Assegurar a representagdo de clientes com
embarques ndo pontuais

e
PI2 Melhorar e acelerar o processo de captagao
do cliente

PI4 Reforgar a efetivagdo do "We Promise, We
Deliver"

C__

AC2 Cultivar um ambiente de melhoria continua

AY —

PI3 Melhorar os processos de comunicagdo e
reporte interno

AC4 Promover o espirito de equipa

AC3 Aumentar os niveis de formagdo

Relagdes de causalidade entre os objetivos

Empoderar, responsabilizar, integrar e qualificar as Pessoas

Figura 5.2. Mapa Estratégico da Marmod




5.2.2. Etapas IV e V: Selecionar os Indicadores e Operacionalizar o Projeto
5.2.2.1. Os indicadores estratégicos

Na Tabela 5.2 apresenta-se a representacdo grafica com os indicadores para cada um dos
objetivos estratégicos mapeados, as formulas de calculo, a periodicidade com que serdao
medidos e analisados, os seus responsaveis, assim como as metas negociadas, e as fontes de
onde se obtera a informacdo para a determinacao dos valores dos indicadores. Seguidamente,

podera verificar-se, pormenorizadamente, a escolha dos mesmos.

IF1: Apesar das avaliacdes da performance se terem centrado, preponderantemente, até
ao momento, no RAIl e EBITDA da empresa, o EVA® é um indicador mais complexo e que ao ser
introduzido apresentard uma informac¢do mais completa. A medicdo da evolucao sera efetuada
em termos comparativos com o periodo homodlogo do ano anterior por se reconhecer que se
trata de uma atividade com alguma sazonalidade e que, por isso, os indicadores se deverdo
adaptar para comparar aquilo que é de facto comparavel e ndo enviesar os resultados. A meta
é aquela que é definida pela Administracdo no que a pressupostos se refere aquando a

preparagdo para a construgdo dos orcamentos no ano anterior.

IF2: Este indicador, na realidade, corresponde a um indicador que se transformard em pelo
menos 4 indicadores, ja que medira a evolucdo na carga maritima e na carga aérea, sendo que
dentro da carga maritima se tera a evolucdo para a carga de Cabo Verde e Guiné-Bissau, e para
a carga para outros destinos. Apesar de ter surgido a opc¢do de fazer um unico indicador
agregado, os Orgdos de gestdo definem, e esperam, evolugdes diferentes consoante o
segmento, pelo que se optou por desagregar a informagdo e, consequentemente, o indicador.
A forma como esta montado o procedimento de embarques, no qual para cada transagdo é
criado um processo em sistema, que por sua vez é alimentado com informacdo analitica sobre
o tipo de carga e o seu destino, assim como com os gastos e os rendimentos associados a esse
processo permitem fazer esta medigdo com alguma facilidade. Sugerem-se, como iniciativas
estratégicas, a implementacdo de uma ferramenta de Business Intelligence (BI) que agilize a
obtencdo de dados (/12) e o desenvolvimento de novos servigos que se aliem aos existentes e

incrementem a MC dos negdcios (/1).

IF3: Esta métrica aferird se as evolugGes mensais seguem uma légica eficiente de utilizagao
de recursos. A férmula de cdlculo foi estabelecida tendo em consideragao cenarios como o atual,
onde a pressao inflacionista nem sempre permite que adicionais nos custos diretos sejam
debitados ao cliente final pelas mesmas margens relativas. Como iniciativa estratégica, e para

alinhamento, sugere-se aliar os orgamentos ao enquadramento estratégico do BSC (/3).
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Tabela 5.2. Mapeamento dos objetivos estratégicos e especificagdes sobre os seus indicadores

x-1

- ‘o " 2 5 Periodo para| i Fontes de
Persp. | Objetivos estratégicos Indicadores Férmula de célculo Metas N '3 Responsavel R N
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IC1: Para aferir este indicador sera necessario implementar um sistema que permita saber,
de modo geral e uniformizado, a opinido do cliente acerca do servico que Ihe foi prestado,
constituindo uma iniciativa estratégica (/4). A métrica teria em consideragdo uma ponderacgao
do total da pontuagdo outorgada pelos clientes e o total de pontuacdo possivel que poderia ser
outorgada pelos inquiridos, sendo que quanto mais elevada a pontuacdo melhor seria a
classificacdo dada pelo cliente e, consequentemente, maior a sua satisfacdo com o servico que
Ihe foi prestado. Tendo em consideracdao que de momento nao existe um sistema que meca o
gue se pretende, a meta que se fixou foi a de ter classificacdo ndo inferior a 95%, sendo que esta
meta poderd ser revista com a evolugcao da implementacdao do BSC na empresa. O valor seria
determinado trimestralmente, sendo que cada cliente receberia no final desse periodo um
inquérito que permitisse auscultar a sua satisfagdo. No indicador seriam considerados apenas

os inquéritos efetivamente respondidos.

IC2: Considera-se novo cliente aquele que ndo tenha tido nenhuma transacdo com a
empresa nos ultimos 12 meses. Esta métrica tem em consideracdo clientes com embarques
sazonais e entram no seu ambito os clientes que possam ter deixado de embarcar com a
Marmod e que passem novamente a fazé-lo. A meta, de momento, é conseguir captar
mensalmente, no minimo, metade daqueles com que se reune e que é medido no IPI4. Embora
faca sentido comparar com o crescimento do mercado, podendo esta métrica estar associada
ao numero de TEUS transportados por novos clientes em relagdo ao total de TEUS descarregados
nos principais destinos, ndo se dispde de dados oficiais que validem as quantidades do mercado
total. Como iniciativa estratégica, e com o intuito de aumentar o contacto com potenciais novos

clientes, sugere-se a promoc¢do da Marmod em feiras e eventos do setor (I5).

IC3: Para este indicador considerar-se-a os clientes que num dado més de analise n ndo
tiverem qualquer transagdo de embarque com a Marmod nos 12 meses anteriores, em relagdo
ao total de clientes na base de dados da empresa no més n. O indicador compara o racio do més
n com o racio do més anterior, esperando-se que a situacdo nao piore, e excluindo clientes
passantes. Os passantes, sdo atualmente definidos pelo grupo como os clientes sem relacao
habitual, ao ponto de ndo haver concessao de crédito, sendo avaliada se a carga embarcada se
trata de uma situagdo esporadica. Para facilitar a acdao dos operacionais, sugere-se a preparacao,
por parte do DFCG, de uma base de dados com a informagdo sobre os clientes que

transacionaram com a Marmod nos ultimos 12 meses (/6).

IC4: Considera-se cliente com embarque ndo pontual aquele que efetuou um embarque nos

ultimos 12 meses. Os 12 meses surgem na medida em que se entende que clientes que
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embarquem mercadorias alusivas a uma dada altura do ano, por exemplo no Natal, serdo
clientes que embarcarao principalmente nestas datas, pelo que ndo deverdo ser descurados. Em
termos praticos, para o VN de um dado més sera considerado, neste indicador, apenas o que
diga respeito a cargas de clientes que tenham tido alguma transagcdo com a Marmod nos 12

meses anteriores, e ponderado no total do VN desse més.

IPI1: Tendo em conta a estrutura atual, serd impossivel reunir presencial ou através de
videochamada com todos os clientes que a Marmod tem. Assim sendo, definiu-se como
indicador o TOP 30 de clientes, estabelecido pelos clientes que maior MC apresentam junto da
Marmod, abrangendo, assim, tanto a carga maritima como a carga aérea. A meta foi fixada no
minimo de 5 reuniGes por més, por se pretender ndo banalizar nem apressar aquilo para que
estas reunibes estdo idealizadas: conhecer melhor as necessidades do cliente e manter a
proximidade com o mesmo. Como iniciativa estratégica, em parceria com a equipa de
comerciais, sugere-se a criacao de guides que permitam, sem robotizar o processo, seguir de
forma coerente os principais pontos a abordar (/7). Embora estas reuniGes ja existam de modo
informal, pretende-se que no futuro as mesmas sejam consolidadas como um procedimento e
contabilizadas de modo a perceber o seu impacto e as melhorias que poderdo surgir nas

mesmas, representando outra iniciativa estratégica (/8).

IPI2: Tendo em conta que a celeridade de resposta é considerada elemento fulcral para a
captacdo e retencdo dos clientes, o indicador pretende aferir as horas Uteis entre pedido de
cotacdo, e de informacgdo, e a apresentacdo de resposta valida. Apresenta-se a questdo de
resposta valida, pois respostas automaticas com indicagao de que a resposta ao cliente sera
dada tdo rdpida quanto possivel ndo serdo consideradas. Serd necessdria a colaboragao do DSA
para encontrar uma alternativa que simplifique a obtencdo desta informacdo, através de uma
plataforma que centralize as respostas dadas aos clientes, constituindo uma iniciativa
estratégica (19). Como meta, e tendo em consideracdo que a percecdo atual é de resposta célere,
o pretendido é que esta rapidez se mantenha ou melhore apesar do crescimento na prestacao

de servigos ambicionado.

IPI3: Neste indicador medir-se-4 o nimero de reunides mantidas com potenciais novos
clientes, ou seja, com entidades que ndo tenham relagdo comercial com a Marmod ha mais de

12 meses.

IP14: A rapidez com que a informacgdo é prestada, é apontada como uma das necessidades
para cumprir a estratégia e perceber os impactos financeiros e ndo financeiros das acdes

quotidianas. Havendo sistemas de informacao que vieram permitir uniformizar os dados e torna-
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los disponiveis, é fulcral que o tratamento e apresentacdao dos mesmos seja célere. Tendo em
consideracdo que a elaboracdo de um dado relatdrio pode, no més inicial de apresentacgao,
representar um desafio acrescido, foi, na formula de calculo, colocado um elemento ponderador
onde para os meses em que se apresentem mais relatérios aos utilizadores, comparativamente
com o més anterior, haja uma ponderagao que venha reduzir a média dos dias de atraso desse
mesmo més. Evita-se, assim, comportamentos que incentivem a nao criacdo de novos relatérios

para ndo prejudicar a média de dias de atraso.

IPI5: O indicador aferird o niumero de reclamagdes em relacdo ao total de processos dos
ultimos 3 meses. Sao considerados os 3 meses, pois um processo pode iniciar-se num dado més
e a carga desembarcar em periodos seguintes e ao facto de que as reclamacg&es poderao surgir
a posteriori. Como iniciativa estratégica, propOe-se a criacdo de uma plataforma Unica onde

sejam submetidas todas as reclamacgdes (/10).

IAC1: Manter as pessoas satisfeitas e motivadas é entendido como um dos propulsores para
melhorar o servico prestado, pelo que neste indicador serd aferida, trimestralmente, a
satisfacdo dos colaboradores. A métrica teria em consideracdo uma ponderacdo do total da
pontuacdo outorgada pelos colaboradores e o total de pontuacdo possivel que poderia ser
outorgada pelos mesmos, sendo que quanto mais elevada a pontuacdo maior a sua satisfacao
para com a empresa. Como iniciativa estratégica, estes inquéritos teriam de ser preparados em
parceria junto do DGP e submetidos através do portal do colaborador, ja existente no grupo
(113). Pretende-se, como meta, que o valor obtido esteja no percentil 95-100, por se querer ter

um nivel elevado de satisfagdao dos colaboradores.

IAC2: Mais do que reportings e informagao aos érgdos de gestdo, pretende-se que as
pessoas da base operacional conhegam o seu contributo e a realidade da empresa. Parte dos
indicadores poderdo ser os que se encontram neste BSC, havendo a necessidade de os
apresentar de forma simples e rdpida de modo que sejam compreendidos por todos. Na
auséncia atual de relatdrios formais partilhados com todos, a meta é que mensalmente existam
pelo menos 2 relatdrios para a base operacional da Marmod. Como iniciativa estratégica definiu-
se o levantamento das necessidades de informagdo que os colaboradores deverdo ter, assim
como uma analise da informacdo que podera ser partilhada com todas as Pessoas, sendo esta
uma iniciativa multidisciplinar envolvendo a UN, a Administracdo e varios departamentos

centrais (111).

IAC3: Os maiores beneficios resultam da combinacdo dos ativos de uma organizacdo

(Kaplan & Norton, 1996b). Por isso, nesta métrica, pretende-se aferir se se estd a usar
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corretamente o sistema e quais as melhorias que poderao existir para tornar os procedimentos
mais expeditos. Atualmente, o Grupo ja conta com uma plataforma para submeter erros e
melhorias de sistema pelo que a quantificacdo é imediatamente possivel. Na fase inicial, foi
salientado nas reuniGes realizadas, nas instalagdes da Marmod, que existe margem para
melhorias no sistema, pelo que este indicador pretende formalizar esses pedidos e incentivar o

didlogo entre a UN e o DSA.

IAC4: A formacao é vista como fator de empoderamento das Pessoas da Marmod pelo que
se pretende que o numero de horas de formagao em relagao ao nimero médio de colaboradores
para um dado més seja superior ao racio do periodo homélogo do ano anterior. Como iniciativa
estratégica propde-se o levantamento das competéncias dos colaboradores e a elaboragao de
um plano de formacdo (/14). Tendo em conta a dimensdo do Grupo e a sua diversidade de

valéncias, sugere-se a promocado de sessdes de formacgdo internas entre colaboradores (/15).

IAC5: Este indicador visa, primordialmente, incentivar a aproximagdo entre a UN e o Grupo
Sousa, no que diz respeito a estrutura central que esta para servir e apoiar a operacdo, e entre
a base operacional e a gestdo executiva, especialmente, para que internamente também exista
uma formalizacdo de reunides entre os orgaos de gestdo e a equipa de operacionais. Tendo em
consideracdo que cada operacional funciona como gestor de um determinado conjunto de
processos de carga, as reunides servirdo para auscultar a realidade dos negdcios e para garantir
gue os gestores executivos transmitem as principais linhas orientadores de acdo futura aos
operacionais. Como iniciativa estratégica sugere-se a publica¢cdo periddica de um calendario

com o agendamento das reunides (/16).

IAC6: O Grupo Sousa tem desenvolvido um conjunto de atividades que visam aproximar
todas as suas Pessoas, como webinars, a¢des de sensibilizacao, além de atividades de team
building e alguns eventos. E importante que se estabelega e fortifique uma relagdo que va além
de uma ligagao profissional desprovida de sentimento de pertenga, pretendendo que as pessoas
efetivem o sentimento comumente designado por “vestir a camisola”. Para tal, e como iniciativa
estratégica, pretende-se criar um plano de comunicacdo para a divulgacdo destas atividades e

implementar um sistema que permita medir a participacdo nas mesmas (/12).
5.2.2.2 As iniciativas estratégicas

As iniciativas estratégicas tragadas tém, na sua maioria, um custo residual tendo em conta a
estrutura e os sistemas atuais da Marmod, por se tratarem, fundamentalmente, de questdes
procedimentais de incentivo ao comportamento. A Tabela 5.3 apresenta o mapeamento da

relagdo entre iniciativas estratégicas e objetivos estratégicos, onde (x) assinala a existéncia de
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relagdo entre ambos. Grande parte das iniciativas associadas a melhorias procedimentais e de
auscultacdo de satisfacdo estdo relacionadas com quase a totalidade de objetivos por se
entender que, estrategicamente, contribuem de modo direto, ou indireto para a melhoria do

mesmo.

Tabela 5.3. Mapeamento de iniciativas estratégicas e impacto nos objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

Iniciativa Estratégica F1 | F2 | F3 | C1 | C2 | C3 | PI1 | PI2 |PI3 | P4 |ACI|AC2|AC3|AC4
Desenvolver e oferecer novos servigos que
11 | representem solugdes para os clientes e incentivem | x X X X X X X X X

o incremento da sua MC
Implementar um sistema de Bl que facilite na
obtencdo e analise de dados
Aliar outros instrumentos ja existentes, como o
13 Orgamento, com o enquadramento estratégico X X X X X X X X X X X X X
definido no BSC
Introduzir um sistema uniformizado de inquéritos

14 aos clientes que consiga auscultar o grau de X X X X X X X X X X
satisfacdo
15 Promover a Marmod em feiras e eventos do setor X X X X X X X X

Criar base de dados, atualizada mensalmente e
16 |acesivel aos operacionais, com indicagdo dos clientes X X X X X X X
com embarques nos Ultimos 12 meses.
Criar guido de referéncia para as reunides com os

17 . X X X X X X X X
clientes
Desenvolver sistema de controlo que permita
18 quantificar as reunides estabelecidas X X X X X X X X

Centralizar plataforma para resposta a clientes

Desenvolver plataforma tnica para a submissdo de
110 . ) X X X X X X X X
reclamagdes por parte dos clientes

Auscultar as necessidades de informagdo para o

111 desenvolvimento de relatérios disponiveis a base X X X X X X X X X X X X X
operacional
Divulgar e quantificar a participagdo em atividades
112 & 4 p P X X X X X X X X X X

internas do GS

Introduzir sistema uniformizado de inquéritos aos
113 X X X X X X X X X X X X X
colaboradores

Fazer um levantamento das competéncia dos
114 B X X X X X X X X X X X X X
colaboradores e estabelecer um plano de formagédo

Promover sessdes de formagdo internas em que
115 |colaboradores de outras empresas da area transitaria| x X X X X X X X X X X X X X

do grupo participem

Criar um calendario que estabelega reunies entre
116 . X X X X X X X X X X X X X X
departamentos centrais e a UN

53






Capitulo 6 — Conclusao
6.1.Conclusao do Projeto

O BSC é uma ferramenta que apesar de |lhe apresentarem algumas limitacdes, tem uma visao
objetiva na clarificacdo e comunicacdo da estratégia empresarial. E um instrumento que pode
ser aliado a outros instrumentos e que ndo entra em conflito desde que os principios inerentes
ao que a organizacdo é, e deseja ser, ndo sejam dubios ou contraditérios. A sua implementacao
pelo mundo e a sua maturidade permitem concluir que se trata de um sistema que se reinventa
e se adapta a novas realidades, mas que ndo deixa de ser um instrumento construido por
pessoas e para as pessoas, pelo que esta sujeito a fragilidades que possam surgir como o seu
entorno cultural, a cultura organizacional ou até o modo como o mesmo é criado e

implementado.

Trata-se, verdadeiramente, de um sistema que testa a estratégia e cuja vitalidade numa
dada organizacdo nao se resume a um dashboard que serd eterno. A sua mutacao e revisao esta
na sua génese, o que lhe tem permitido manter-se como referencial na gestdo mesmo 30 anos

apods a sua apresentacdo, possibilitando que o instrumento seja adaptavel a novas realidades.

Numa industria como a dos transitarios, onde se perspetivam vdrios desafios, a utilizacdo
de ferramentas como o BSC poderd contribuir para o sucesso das organizacées. A utilizacdo de
sistemas mais completos, como o BSC, que avaliem vdrias perspetivas da empresa revela-se
importante tanto para os transitdrios integrados em grandes grupos empresariais, que devem
procurar manter o foco e promover mecanismos de comunicagdo, como para os transitdrios
mais pequenos, onde o BSC, por partir da perspetiva financeira e complementa-la com outras
relacionadas com ativos intangiveis, podera permitir que os érgaos de gestdo, que possam ter
maior aversdo a novos instrumentos, tenham mais abertura na adocao e utilizagdo de sistemas
como o BSC. No caso da Marmod, para os intervenientes nesta investigacao, o BSC ndo levantou
relutancia nem suspeita sobre a sua efetividade como instrumento, principalmente pelo facto
de se ter explanado que o mesmo ndo descura a perspetiva financeira e assume a importancia
dos acionistas maximizarem o seu investimento. Num grupo empresarial, que avalia a sua
performance fundamentalmente através de instrumentos financeiros, o BSC representa um
instrumento de transicdo que permite ter uma visdo mais global, podendo aliar-se a outros
instrumentos como os orgamentos, e que possibilita a evolugdo das praticas de gestdo e a

adequacdo as necessidades que os novos desafios impdem.
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O contexto da Marmod é particularmente especial pela atividade que presta dentro do
Grupo Sousa, pelo espago temporal no qual decorreu esta analise, e pela evidéncia de que a
Marmod é uma empresa que tem na sua histdria, nas suas Pessoas e na relagdo com os seus

stakeholders o seu maior ativo.

O tema deste projeto, que vem afigurar o BSC a uma rede, adveio da necessidade de nesta
investigacdo se entender se a Marmod estaria capacitada de construir e trabalhar nessa rede.
Da analise, conclui-se que ja existem, na atualidade, como que fios de acGes e de decisGes que
se revelam estratégicas para empresa. Exemplo disso, sdo a uniformiza¢do para sistemas
informdticos com grande capacidade de extracdo fiavel de dados, a restruturacdo organica do
Grupo Sousa, e a vontade de avaliar e explorar melhor os ativos intangiveis da empresa, como
as Pessoas e o0s seus sistemas. Aquilo que esta em falta é algo que una e formalize todos estes
fios e crie, efetivamente, uma rede que permita sustentar a avaliacdo da performance no
guotidiano da empresa, contendo ameacas, minimizando pontos fracos e cumprindo a

estratégia.

A uniformizacdo de sistemas possibilita que a implementag¢do na Marmod de um BSC como
o apresentado, seja muito mais simples e rdpida quando comparada com a situacdo anterior a
mudanca de sistemas, onde poderia ser impossivel criar um instrumento com indicadores

mensuraveis, Como 0s que aqui se mostraram.

Nas entrevistas, foram visiveis os aspetos coincidentes entre entrevistados em questdes
que podiam estar sujeitas a dualidades, especialmente, numa gestdo descentralizada, o que
denota que os gestores institucionais conhecem o rumo a seguir e que existe coeréncia na
tomada de decisdo. Apesar disso, verifica-se uma formalizagdo deficitdria de aspetos
importantes, para os quais existem ag¢des e pressupostos inerentes, mas que nao se encontram
documentadas, alimentando eventuais falhas de comunica¢do e de percec¢ao, na Marmod e no
Grupo Sousa, que ambiciona continuar a crescer. Espera-se que este trabalho tenha o contributo
de colocar em suporte fisico aquilo que se definiu como fulcral pela empresa: a aposta num
servico de proximidade que permita um crescimento sustentdvel, assente na exploracdo dos
seus dois mercados principais atuais, oferecendo solu¢des amplas e globais, e fazendo das suas
Pessoas, e da sua histdria, o seu fator distintivo usufruindo das sinergias obtidas por pertencer

ao Grupo Sousa.
6.2.Limitagoes
No que concerne a limitagOes, existem alguns fatores que poderdo ter condicionado os

resultados obtidos. Primeiramente, tendo em consideragao que o projeto estaria acessivel para
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algumas pessoas fora do Grupo Sousa, houve algum receio, por parte dos intervenientes, na

partilha de informacdo que pudesse vir a estar disponivel a agentes concorrentes.

A pandemia, embora numa fase mais controlada, e o distanciamento das delegacées da
empresa e da sede ndao permitiram um maior nimero de deslocacdes aos escritérios da

Marmod.

Nao se efetuou uma andlise de ambito mais alargado que envolvesse os outros transitarios
do Grupo, e que pudesse corroborar parte da informacao obtida. Esta decisdao foi tomada com
o intuito de simplificar e centrar o projeto nas especificidades que a Marmod tem na carga
internacional. A obtencdo de alguns dados uniformizados e fidveis que permitissem perceber
melhor realidades como a da Guiné-Bissau enfrentou alguns desafios, devido a algumas
deficiéncias da informacao disponibilizada pelas fontes oficiais, pelo que foram utilizados dados

de instituicGes internacionais, que embora mais latos, apresentavam-se mais crediveis e atuais.

BN

Embora seja abundante a bibliografia sobre o BSC, a respeitante a utilizacdo desta
ferramenta em transitarios foi escassa, estando, habitualmente, mais relacionada com
empresas da area logistica. Espera-se, que este trabalho tenha um pequeno contributo para a

literatura sobre a construcdo de um BSC em transitdrios.

Tendo em conta que o projeto foi conduzido pelo controller da empresa em causa, o
distanciamento para com o objeto de estudo foi reduzido, o que pode representar uma
desvantagem pelo risco de enviesamento. A forma de evita-lo assentou em questionar cada
decisdo, e partilhar neste projeto os motivos que levaram a um dado encaminhamento, onde
mais do que conclusdes assentes unicamente numa visdo propria, se teve como suporte as

intervencdes dos demais envolvidos, permitindo aumentar o grau de validade das conclusdes.
6.3.0portunidades de Investigagdo e Trabalhos Futuros

Neste projeto iniciou-se uma travessia na qual se identificou e formalizou qual o navio e qual o
porto de origem e de destino. Avaliou-se a importancia da tripulagdo, do seu comando e de
outros aspetos inerentes a embarcagdo. Por ultimo, sabendo estes aspetos e delineando como
serdo aproveitados os ventos favoraveis e minimizadas as intempéries, elaborou-se um mapa

gue permite entender qual a rota a seguir, o BSC.

Tendo ja este mapa para a navegag¢do, em investigacbes futuras seria de interesse
implementar e analisar se o BSC aqui apresentado funciona na Marmod e se necessitaria de
algum ajuste no ambiente real. Seria interessante também entender como a empresa, no seu

todo, encara este novo instrumento de controlo de gestdo, de que forma melhorara a
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comunicacdo e o qudo Util serad para os seus utilizadores e para a melhoria da performance da
empresa. Avaliar, aquando da sua introducdo, a conexdo com o orgamento e com o sistema de

avaliacdo e desempenho também se revela como uma oportunidade futura de investigacdo.

A partir daqui, e com a implementacao bem-sucedida deste instrumento na Marmod, seria
possivel, dentro do Grupo Sousa, iniciar o trabalho de elaborag¢do de BSC noutras UN. A difusdo
do instrumento pelas restantes empresas do Grupo permitiria levar este instrumento a outras
latitudes, nomeadamente, para as empresas que se encontram em Cabo Verde e Guiné-Bissau,
percebendo qual o impacto cultural nestas geografias e complementando a literatura ja

existente sobre a aplicacdo do instrumento em varios paises e culturas.
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Categoria de questdes

Geral

Anexo A — Guido das entrevistas

Administradora
Questdo responsavel DGP e
Membro do CA

Administrador Diretor  Diretor

Marmod DFCG DSA

Se tivesse de descrever a missdo da Marmod em duas frases, no

- X x X
méximo, qual seria?
Qual a visdo que se tem para a Marmod? O que é que se quer conseguir
X . X X
que ainda ndo se alcangou?
Qual a relagdo da Marmod com os seus fornecedores? Qual a relagdo
A X X
de dependéncia?
Qual a importéncia da cultura empresarial? Como ela é fomentada? X X
Como se avalia a performance na Marmod? X X X
Quais definem ser os valores comuns que norteiam as pessoas do
X X
Grupo?
Quais as maiores ameagas que d ? X X X X
Os instrumentos de avaliagdo da performance atuais tém capacidade de
. o X X X
comunicagdo com todos os elementos da organizagdo?
Quais as maiores oportunidades? X X X
Quais os principais pontos fortes da empresa? X X X X
Quais os principais pontos fracos da empresa? X X X X
A Marmod encontra-se totalmente integrada em termos de cultura no
X X

Grupo Sousa?

Quais 0s principais concorrentes? X

Em que fase julga que se encontra a Marmod neste momento?

- - " x X X
Expansdo, Maturidade ou estagnagdo?
Que se pretende que seja a Marmod daqui a 10 anos? X X
Quais os fatores criticos de sucesso para a empresa? X X
Ordenando o seguinte: para si quais os indicadores mais importantes
X . . B x X
para o sucesso da Marmod: Financeiros, Clientes, Ambientais, Pessoas?
Qual a informagao sobre o desempenho da empresa que é partilhado
A x X
aos colaboradores? Qual a frequéncia?
Tém algum plano de atividades ou de negdcio? X X
Qual a importéncia da rede de networking onde a empresa se insere?
. " . X
Como é avaliado o seu beneficio

Pretendem expandir o tipo de servigos que prestam atualmente? X
Qual, para si, é o maior desafio do futuro? X X X X
Qual, para si, é a maior ameaga que enfrentamos? X X X X

Como medem e avaliam a necessidade de implementar um novo
5 ) X X X X X
projeto ou ter uma melhoria de um dos projetos existentes?

Que significado tem o slogan "We Promise We Deliver"? X X X X

0 que é necessario para se ser transitario em Portugal? X

Se tivesse de descrever a atuagdo, seria adaptar-se a nova realidade da

X X X

industria ou criar essa nova realidade?

Quais 0s recursos que considera mais importantes? X X X X

0 que precisa de uma empresa para ser a Marmod? Para concorrer em

06 de igualdade? X X X X
Ainstabilidade dos mercados de destino criam-lhe algum receio? Se sim,
qual? X x
Ter a GSLines como fornecedor e simultaneamente parceiro de grupo M M

beneficia a Marmod? De que forma?

Qual a importdncia da carga aérea no futuro da empresa? X

Que tipo de dados gostava de ver um reporting da performance nos
préximos 10 anos?

Considera o BSC como instrumento a utilizar no grupo? X X X

Acha que a empresa se encontra na fase temporal correta para

introduzir novas ferramentas de Controlo de Gest&o? X X X
Alimitagdo do tempo é uma condicionante para a concretizagdo de M M M
projetos?
Quais os principais concorrentes internacionais? X
Como é que a nova organica ajudou a cumprir a estratégia do Grupo e M M
das suas empresas?
Qual foi o objetivo da entrada em SAP? X X X X
Qual foi o objetivo da entrada em NAV por parte da Marmod e da

Histérico da empresa e Agemar? * * *
projegdo Qual, para si, foi a maior falha cometida no passado? X X X X
Estamos preparados para uma nova pandemia ou para um novo N N N N

acontecimento semelhante?
mbito
Perceber os aspetos gerais como a missao, visdo e valores assim como compreender a estratégia e as perspetivas que o BSC deverd ter.
Servira também para entender o modo em que a empresa opera, 0s seus aspetos culturais e a sua integragdo no Grupo Sousa. Permitira
entender os seus pontos fracos e fortes e compreender o impacto do ambiente onde se insere. Nesta categoria incidem questdes
transversais as varias perspetivas do BSC.

Histérico da empresa e

Entender os principais marcos e transformages e perceber os principais desafios e aprendizagens dai obtidos, de modo a entender se se

projegdo pode construir um BSC e em que moldes devera ser construido.
Financeira Compreender a quantificagdo e a avaliagdo da performance financeira, as suas lacunas e o que é ambicionado no futuro em termos de
i i X
metas e reporting .
Client Perceber a carteira de clientes atuais e os clientes que se deseja ter. Entender que atributos serdo satisfeitos para que os clientes escolham
ientes

a Marmod em detrimento de outras empresas concorrentes.

Processos Internos

Perceber os principais processos internos da organizagdo, o modo como os mesmos sdo avaliados e priorizados e compreender os
procedimentos que se poderdo implementar que contribuam para a execugdo estratégica.

Aprendizagem e
crescimento

Entender de que modo as pessoas e os sistemas se enquadram e se direcionam para a boa performance da empresa e perceber se os

instrumentos atuais cooperam na avaliagdo e comunicagdo dos eixos estratégicos.




(Continuagao)

Categoria de questdes

Administradora
responsavel DGP e
Membro do CA

Diretor  Diretor
Marmod DFCG DSA

Administrador

Quais os principais objetivos financeiros para a empresa?
De que forma é avaliada a performance financeira? Usam contabilidade
analitica? X
Em termos financeiros pretendem um aumento dos rendimentos, uma
Financeira otimizagdo dos processos (utilizagdo de custo e capital) ou uma X b3
combinagdo de ambos?
Quantificam o custo de capital aplicado na empresa quando avaliada a
sua performance? X
Qual o papel do DFCG na Marmod? X
Que tipo de clientes procura a Marmod? X X
Quais os principais mercados? X X
Quais os mercados para os quais se pretende expandir? X
De que forma as novas tecnologias estdo a ser implementadas na
Marmod, na 6tica do consumidor? X x
Clientes Como avaliam a satisfagdo do cliente? X
Nas reunides com os clientes o que é debatido? Como se escolhe quais
os clientes com que reunir e com que periodicidade? X X
S3o quantificadas, reportadas as reclamagdes/sugestdes dos clientes? X X
Damos preferéncia a clientes grossistas ou retalhistas? Por quais passa
o futuro? X X
A comunicagdo entre os departamentos centrais e a empresa correm
conforme pretendido? Quais os pontos de melhoria? x x x x
Quais os servicos que contribuem para a vossa atividade operacional
que atualmente sdo subcontratados? X X
Processos Internos | Um cliente que pretenda efetuar o embarque de uma dada carga, como
o faz? X
Quais os processos atuais que julgam criticos para o sucesso e porqué? X X X X
Como decidem as deslocagdes a feiras e eventos? X
Quais atributos necessitam ter as pessoas da Marmod para cumprir os
objetivos da empresa? x X
Qual a importancia das Pessoas e dos sistemas de TIC e como é medida
0 seu contributo na estratégia da empresa? x X X
Como sdo avaliadas as pessoas na organizagdo? X X
Quais as iniciativas que visam aproximar as pessoas entre si e com a
empresa/Grupo? x
Todos percebem o contributo para a empresa em termos da sua M X
performance pessoal?
De que forma a estratégia empresarial é comunicada aos seus
executantes? x X
A empresa disponibiliza formagao aos seus colaboradores? Se sim,
quais? x
Como sdo definidos os projetos a implementar na empresa na drea de
recursos humanos? x
Qual a importancia de aproximar as pessoas? Quais as iniciativas? Como
prendi e sio avaliadas? X X
Crescimento Encontram dificuldade nas pessoas e na sua formagdo na
implementacdo de novos projetos? x X
Que papel tém as novas TIC no futuro do sucesso da empresa? X
Existem dificuldades na implementag&o dos projetos de TIC além-
fronteiras? Se sim, quais? Por exemplo em CV. x
Qual o papel do DSA na Marmod? X
Qual o papel do DGP na Marmod? X
Quéo importante é a articulagdo e integragdo entre os sistemas das «
vérias empresas do grupo?
Que tipo de pessoas querem atrair para a organizagdo? X X
Como pretendem manter as pessoas e os talentos na organizagdo? X X
Como pretendem renovar os quadros e manter a boa relagdo junto dos
clientes? X
Como se pretende colmatar a dificuldade de ter quadros qualificados? X X
Atualmente elaboram um plano de carreira para os quadros? Pretendem
fazé-lo? X
Como aferem a satisfagdo dos colaboradores? X

Categoria

Geral

ml
Perceber os aspetos gerais como a missao, visdo e valores assim como compreender a estratégia e as perspetivas que o BSC devera ter.
Servird também para entender o modo em que a empresa opera, 0s seus aspetos culturais e a sua integragdo no Grupo Sousa. Permitird
entender os seus pontos fracos e fortes e compreender o impacto do ambiente onde se insere. Nesta categoria incidem questdes
transversais as varias perspetivas do BSC.

1

Histérico da empresa e

Entender os principais marcos e transformagdes e perceber os principais desafios e aprendizagens dai obtidos, de modo a entender se se

projegdo pode construir um BSC e em que moldes devera ser construido.
Financeira Compreender a quantificacdo e a avaliagdo da performance financeira, as suas lacunas e o que é ambicionado no futuro em termos de
i i 5
metas e reporting .
Client Perceber a carteira de clientes atuais e os clientes que se deseja ter. Entender que atributos serdo satisfeitos para que os clientes escolham
ientes

a Marmod em detrimento de outras empresas concorrentes.

Processos Internos

Perceber os principais processos internos da organizagdo, o modo como os mesmos sdo avaliados e priorizados e compreender os
procedimentos que se poderdo implementar que contribuam para a execugdo estratégica.

Aprendizagem e
crescimento

Entender de que modo as pessoas e 0s sistemas se enquadram e se direcionam para a boa performance da empresa e perceber se os
instrumentos atuais cooperam na avaliagdo e comunicagdo dos eixos estratégicos.
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Nome do Entrevistado

Ana Paula Ricardo

Anténio Dias

José Manica

Xavier Santos

Anexo B — Perfil dos entrevistados

Fung¢do desempenhada

Membro do Conselho de Administragdo
com o pelouro do Departamento de
Gestdo de Pessoas.

Notas relevantes

Além de ser a administradora com o
pelouro de vérios departamentos centrais
foi a gestora para a implementagdo do
projeto GROW no Grupo Sousa.

Administrador Executivo da Marmod.

Fundador da Marmod, atual sécio
minoritario. Tem conhecimento da
empresa e dos seus mercados principais
desde a sua constituigdo.Tem o papel de
mediador entre a unidade de negdcios e a
estrutura central do Grupo.

Diretor Financeiro do Grupo Sousa.

Com cerca de duas décadas no Grupo
Sousa, tem acompanhado a evolugdo da
empresa e as suas transformagdes, como
a reestruturagdo orgdnica do grupo em
que se constituiu o DFCG, departamento
responsavel pelo Controlo de Gestdo do
Grupo.

Diretor do Departamento de Sistemas
Aplicacionais.

Responsavel pela parte técnica associada
a implementagdo e manutengdo dos
sistemas informaticos. Uma das figuras de
destaque na implementacdo dos sistemas
operacionais e financeiros na Marmod e
elemento-chave para os novos projetos a
implementar no grupo.




Anexo C — Modelo de reporting financeiro atual da Marmod*

REPORTING FINANCEIRO MARM

DR acumulada a dezembro

it A% 2022/20 82022/20 0 0 0 82022/0 ol Evolugiio mensal do RAI
PS 300% 1500€ 500 € 2000€ 1500€ 500€ 33% 0o
Gastos Diretos 100% s0€ 50€ 100€ 150€]- s0€ -33%
Margem Bruta Direta 322% 1450¢€ 450€ 1900€ 1350¢€ 550 € 1% 70
Amortizagbes e Depreciagdes 100% 10€ 10€ 20¢€ 30€ |- 10€ -33%
Rendas 25% 10€ 40€ 50€ 60€ |- 10€ 17% 200
Energias e fluidos - Eletricidade 14% 10¢€ 70¢€ 80¢€ 90¢€]- 10¢€ 11%
Conservago e reparacao 1% 1€ 100 € 101€ 102€ |- 1€ 1% 150€
Custos com o Pessoal 1% 1€ 103¢€ 104¢€ 105€]- 1€ 1%
Margem Brutas i 1117% 1418¢€ 127¢ 1545€ 963 € 582¢€ 60% 100€
Fornecimentos e servicos externos 100% 10¢€ 10€ 20¢ 30€ |- 10¢€ 33%
Outros rendi ionai 25% 10¢€ 20€ 50€ 60€|- 10¢€ 17% o A
Outros custos ionai -29% - 10¢€ 35¢€ 25¢€ 15¢€ 10¢€ 67% . N
Ganhos/perdas de anos anteriores 100% 1€ 1€ 26 3€ - 1€ - o JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
Reversbes/Perdas de imp. E provisdes -10% - 1€ 10€ 9¢ 8€ 1€ 13% ’
Itad i 1286% 1428€ 1€ 1539¢€ 967 € 572¢€ 59% om0 o o
Ganhos/perdas imp. De ou. Part e int. min| - 13 10€ 15¢€ 20¢€ |- 5€ -
Ganhos/perdas cambiais 20% 5€ 25€ 30€ 35€ |- 5€ -14% Evolucdo mensal da Margem Bruta Direta
Resultado antes de financ. E impostos 1886% 1433¢€ 76¢€ 1509€ 932€ 577€ 62%
Juros e rendi similares obtidos 100% 10€ 10€ 20€ 30€]- 10€ - so0e
Juros e gastos similares suportados 100% 5¢ S¢ 10¢€ 15¢€ |- 5¢ -
Resultado antes de imposto 1775% 1438€ 81€ 1519€ 947 € 572€ 60% 400€
EBITDA 1678% 1443¢€ 86¢€ 1529¢€ 962 € 567 € 59%
| EBIT | -1886% | 1433¢€ | 76€ | 1509¢€ | 932¢€ 577€ ] 62% | 300€ \/\/
200€
Anilise de margem bruta por negdcio 100€
Negécio 1 10¢€ 1% AN FEV MAR  ABR  MAI JUN  JUL  AGO  SET  OUT  NOV  DEZ
Negécio 2 20¢ 2% Gastos a0 2021 —eOrc
Negécio 3 30€ 3% Margem :
Negécio 4 40€ 4% Margem (%)
Negécio 5 50€ 5%
Negocio 6 60€ 6%
Negocio 7 70€ 7%
Negdcio 8 80€ 8%
Negdcio 9 90€ 9%
Negécio 10 100€ 10%
Negécio 11 110€ 1%
Negécio 12 120€ 12%
Negécio 13 130€ 13%
Negdcio 14 140€ 14%
Negdcio 15 150 € 15%
Negocio 16 160 € 16%
Negocio 17 170€ 17%
Negécio 18 180 € 18%
Negécio 19 190¢€ 19%
1o00€  20%

! valores patentes no reporting foram manipulados, por motivos de confidencialidade.



Anexo D — Modelo de reporting comercial atual da Marmod?

Evolugo Mensal TEUS Cabo Verde

Cabo Verde 1200 1540 340 28% o
Cabo Verde (Cross Trade) 00 110 10 10% AN FEV  MAR ABR  MAl JUN  JUL  AGD  SET  OUT  NOV  DEZ
Guiné Bissau 20 1110 490 79% ——2021 2022
Exportacdo (Angola) 00 450 150 50%
Exportacdo (Outros) 00 450 50 13% Evolugéio Mensal TEUS Guiné Bissau
Exportagio (S0 Tomé) 150 100 -50 -33% 00
Importac&o (Outros 300 350 50 17%

Total Geral

100

TEUS

————— _/
—_— —
JAN  FEV MAR  ABR  MAI JUN  JUL  AGO  SET  OUT  NOV  DEZ

——2021 ——2022

Carga PT-CV e PT-GB 2021 vs 2022 - TEUS

Recebedor CV 2021 2022 42022/2021 2 02:;: 021 Recebedor GB 2021 2022 £2022/2021 | A% 2022/2021
[0V 150 140 -10 -7% GB1 100 200 100 100%
v 100 0 30 30% GB 75 150 75 100%
cv 90 35 39% GB 71 140 69 97%
[0 89 34 38% GB4 65 139 74 114%
cv 85 36 42% GB 0 80 80 -
[0 83 36 43% GB 40 75 35 88%
cv7 65 60 -5 -8% GB7 20 60 40 200%
cve 50 40 -10 -20% GB8 19 55 36 189%
cv9 5 5 -10 -22% GB9 5 4 -11 -44%
cvio 3 4 - -21% GB 8 3 -5 -28%
cvii 6 0 4 15% GB 7 2 -5 -29%
cvi12 0 0 0% GB 6 1 -5 -31%
cvi3 8 0 - -44% GB 5 0 5 100%
cvi4 16 9 -7 -44% GB 14 4 9 5 125%
CV 15 14 8 -6 -43% GB 15 2 8 6 300%
Ccv 16 13 7 -6 -46% GB 16 7 7 -
cvi7 10 -5 -50% GB17 6 500%
cvig 9 -7 -78% GB 18 5 150%
cvi19 2 -1 -50% GB 19 4 100%
Outros 272 521 249 92% Outros 138 112 -26 19%
Total Geral 1200 1540 340 28%
C Carga PT-CV e PT-GB 2021 vs 2022 - TEUS
Carregador CV 2021 2022 42022/2021 201 2:;; 021 Carregador GB 2021 2022 £2022/2021 | A% 2022/2021
Carregador CV 1 100 150 50 50% Carregador GB 1 90 180 90 100%
Carregador CV 2 150 0 -30 -20% Carregador GB 5 130 45 53%
Carregador CV 91 0 29 32% Carregador GB 6 129 73 130%
Carregador CV 4 88 1 33 38% Carregador GB 4 128 114 814%
Carregador CV 85 3 38 45% Carregador GB 0 95 35 58%
Carregador CV 83 9 36 43% Carregador GB 6 60 14 30%
Carregador CV 7 65 40 -25 -38% Carregador GB 7 20 59 39 195%
Carregador CV 8 50 60 10 20% Carregador GB 8 19 58 39 205%
Carregador CV 9 45 5 -10 -22% Carregador GB 9 5 57 32 128%
Carregador CV 10 43 4 - -21% Carregador GB 10 8 45 27 150%
Carregador CV 11 26 0 4 15% Carregador GB 11 7 10 -7 -41%
Carregador CV 12 20 0 0% Carregador GB 12 6 10 -6 -38%
Carregador CV 13 18 0 - -44% Carregador GB 13 5 10 5 100%
Carregador CV 14 16 9 -7 -44% Carregador GB 14 4 8 4 100%
Carregador CV 15 14 8 -6 -43% Carregador GB 15 2 6 4 200%
Carregador CV 16 13 7 -6 -46% Carregador GB 16 1 5 4 400%
Carregador CV 17 10 -5 -50% Carregador GB 17 0 4 4 -
Carregador CV 18 9 -7 -78% Carregador GB 18 1 3 2 200%
Carregador CV 19 7 -6 -86% Carregador GB 19 3 1 -2 -67%
Outros 267 526 259 /b Outros 138 112 -26 -19%
Total Geral 1200 1540 340 28% Total Geral 620 1110 490 79%
Clientes carga 2021 vs 2022 em m3, TEUS Importacéo/Exportacdo (Outros) 2022, por pais de origem/d
o = n
Cliente 2021 2022 A2022/2021 &3 (RIBEED
2022/2021
Cliente 1 500 700 40% Pais 1 125
Cliente 2 450 650 200 44% Pais 2 70
Cliente 301 650 349 116% ais 50 ais
Cliente 4 183 459 276 151% ais 4 20 ais
Cliente 156 222 66 42% ais 18 ais
Cliente 148 180 33 22% ais 14 ais
Cliente 120 115 -5 -4% ais 9 ais
Cliente 8 109 112 3 3% Pais 8 9 Pais 8 1
Cliente 9 106 105 -1 -1% Pais 9 8 Pais 9 8
Cliente 87 100 13 14% ais 10 6 ais 7
Cliente 82 6 -13 -16% ais 4 ais 4
Cliente 71 4 -28 -40¢ ais 4 ais
Cliente 69 2 -40 -58 ais 3 ais
Cliente 63 2 -36 -57% ais 2 ais
Cliente 15 63 26 -37 -59 Pais 15 2 Pais 15
Cliente 16 62 18 -44 -71% Pais 16 2 Pais 16
Cliente 17 58 2 -46 -79% Pais 17 2 Pais 17 1
Cliente 18 58 1 -47 -81% Outros 2 Outros 4
Cliente 19 57 0 -47 -83% Total 450
Outros 2017 2 560 543 27%
Total Geral 4761 6098 1337 28% N N
Carga Aérea =
Carga Aérea (Peso taxvel) 2021 vs 2022 - acumulado w0 /\ o
200 \ A 200 7
2% =150 / /) \ 2150 AN
2022 £2022/2021 e e o \/ \\, \ s \——/
Carga Aérea (Imp) (Kg) 2200 2135 -65 3% % o
Carga Aérea (Exp) (Kg) ‘ 1125 1393 268 24% Z2%$$2238E530 532N
TkEz2s22¢g438¢8s8 328
——2021 —-2022
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2 Valores patentes no reporting foram manipulados, por motivos de confidencialidade.




Anexo E — Excerto de relatério e contas Grupo Sousa

G Soem o, Falabier o CoTtua.

1.2. Como

o Grupo Sousa
mede o seu
desempenho

PRINCIPAIS INDICADORES

2021 2020

VOLUME DE HEGOCIDS
millvises e e1EDS - ME)

193,7ve  171,5me

EBITOA
| millises e e1EDS - ME)

56,3me  40,2me

RESULTADO LIGANDO:
| millises e e1EDS - ME)

27,3me 18me

931 751
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Anexo F — Analise das 5 for¢as de Porter

Andlise das 5 forcas

Consideragdes Porter (2008)

Analise do setor de transitario

Classificacdo

Rivalidade entre atuais competidores

Poucos ativos especializados necessarios. Fundamentalmente

Maior rivalidade quando existem barreiras a saida elevadas N ) o 1
pessoas por se tratar de uma industria de intermediagdo.
Mais patente em rivais que fagam parte de grupos de transporte que
Maior rivalidade quando existem concorrentes altamente . P o q . sam p g. P p. q
R L. . . vejam naindustria transitdria uma forma de liderarem e dominarem o 2
comprometidos com o negdcio e que aspiram a lideranga
mercado.
Maior rivalidade quando pouco se conhece quanto as pretensdes do | Ligeiramente conhecidas pois quanto maior a dimensdo do rival mais )
rival informacdo é partilhada.
L . o O crescimento tem sido notdvel nas Ultimas décadas mas com
Maior rivalidade quando o crescimento da industria é baixo s 1
previsdo de abrandamento.
L X - . 358 empresas com licengas no pais concedidas pelo IMT; 242
Maior rivalidade quando os competidores sdo numerosos, ou tém X
. N associados APAT; 40.000 empresas em todo o mundo segundo dados 2
poder e dimensdo semelhante
da FIATA.
Rivalidade pelo prego maior quando o produto é pouco diferenciado | Pela prépria natureza do servigo prestado, grande parte do servigo 3
e existem poucos switching costs para os clientes estd assente no transporte de mercadoria.

o . . N Custos fixos reduzidos. Necessarias quotizagdes para fazer parte de

Rivalidade pelo prego maior quando os custos fixos sdo elevados e o . . T L
. . redes de networking e os servigos de consolidagdo, desconsolidagdo 1

custos marginais sdo reduzidos
e armazenagem podem ser subcontratados
Principalmente relevante para a atividade transitaria focada em
Rivalidade pelo prego maior quando a eficiéncia é atingida com um contentores de grupagem, na qual o enchimento médio reduz os 5
incremento elevado de capacidade; custos fixos. Quanto mais carga se pode consolidar, menor o preco de
custo por m3 enchido.

Rivalidade pelo prego maior quando o produto é perecivel N3o aplicével 1




(Continuacdo)

Andlise das 5 forcas

Considerag6es Porter (2008)

Andlise do setor de transitario

Classificagdo

Ameaga de novos entrantes

Menor a ameaga de entrantes quando os mesmos tém de entrarem

Possibilidade de negociar a montante com armadores pela

. 2
grande escala ou tendo desvantagem nos custos. quantidade transportada
R L. Moderado, pois sendo um servigo de transporte de mercadorias onde
Menor a ameaga de entrante quando existem beneficios de escala na B
, L o se pretende que ndo ocorram percalgos que coloquem em causa a
procura, quando ha preferéncia em adquirir a um conglomerado ou |, . . . 2
X integridade das mesmas, a notoriedade de uma empresa com carteira
uma empresa maior. ) i )
de clientes podera ser importante
Dependente do tipo de transporte (pago na origem ou no destino) e
Menor a ameaga quando ha necessidade de capital elevado (prazos dos prazos acordados com armadores e companhias aéreas. Na 5
de pagamento; investimento inicial elevado) atividade é comum também o pagamento em adiantado de
tarifas/imposicdes fiscais para desalfandegamentos.
Maior ameaga quando os switching costs dos clientes sdo reduzidos Custos de mudanga relativamente baixos 3
Tendo em conta a natureza do servigo, e que grande parte da carteira
Menor a ameaga quando sdo relevantes fatores independentes do de clientes ndo solicita os servigos pontualmente, existem fatores 5
tamanho importantes como o reconhecimento, o valor da marca, as
certificagGes e os anos de experiéncia.
Menor ameaga quando os entrantes tém um acesso inadequado aos . . .
. L A rede de distribuigdo tende a concluir no transitario 1
canais de distribuicdo.
X . Relativamente baixas. Em Portugal sera necessario ter o
Menor a ameaga de novos entrantes quanto mais restritivas forem as ) . o :
licenciamento por parte do IMT. Para um transitario internacional 1

politicas governamentais.

fazendo parte de associagdes internacionais (IATA/APAT).
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Andlise das 5 for¢as

Consideragdes Porter (2008)

Andlise do setor de transitario

Classificacdo

Poder de negociagdo dos clientes

Quanto menores os switching costs maior o poder de negociagdo Switching costs para o cliente reduzidos/nulos 3
Moderado, pois apesar da indUstria transitaria ter custos fixos
Maior o poder de negociagdo se os clientes compram em grandes  [reduzidos, o transitario terd maior influéncia junto do seu fornecedor
quantidades (especialmente quando a industria tem custos fixos se tiver um maior n2 de TEUS para transportar. Tem também 2
elevados e custos marginais reduzidos) influéncia elevada quando o transitario se especializa em transporte
em regime de grupagem.
Maior o poder de negociagdo se o produto ndo for diferenciado, O servigo de transporte é relativamente semelhante entre 5
sendo facil encontrar um produto ou servigo equivalente. transitarios
Maior o poder de negociagdo se os clientes podem ameagar integrara| Relevante para alguns servigos logisticos que podem passar a ser 5
montante e substituir-se ao fornecedor realizados internamente
Maior sensibilidade ao prego se o servigo ou produto adquirido tem Peso elevado, especialmente para regides insulares ou 3
um peso elevado na sua estrutura de custos ultraperiféricas
Maior sensibilidade ao prego se o grupo comprador tem margens
pree .g P P & Depende do setor ao qual se vende 1
reduzidas
Maior sensibilidade ao preco quando a qualidade do produto N X . . .
. L , precoq g . P Padr&es de qualidade uniformizados e legalmente estipulados,
final/servigo final é pouco dependente da qualidade do o . . 3
) L principalmente no que a transporte diz respeito
produto/servigo da industria
Maior sensibilidade ao preco quando o produto/Servico oferecido L X . "
L preg .q . P / ¢ Influéncia moderada, reduz os gastos associados a produgdo ou
pelaindustria tem pouca influéncia nos restantes gastos do 2

comprador

compra local




(Continuacdo)

Andlise das 5 forcas

Consideragdes Porter (2008)

Analise do setor de transitario

Classificacdo

Os fornecedores terdo mais poder se: Had maior concentragdo na

Top 10 da Alphaliner a representar 84,6% do total de TEUS

superior.

reduzidos

industria onde o fornecedor opera, comparativamente com a 3
s N transportados
industria da empresa a qual vende
O poder de negociagdo dos fornecedores é maior se os lucros dos X .
" ) L Moderado, pois os transitarios correspondem a um agregador de
fornecedores ndo dependem em demasia do lucro da industria em 2
. . . carga
analise o que da poder para o fornecedor maximizar o lucro &
O poder de negociacdo de fornecedores sera maior se ha switching R .
Relativamente reduzido 1
costs elevados na mudanca de fornecedor
Poder de negociag¢do de fornecedores O fornecedor terd maior poder se o produto que oferece é
. . Moderado, dependendo das rotas 2
diferenciado
Transporte maritimo pode ser suplantado em diversas situagdes pelo
Se ndo hd substituo para o bem ou servigo que se esta a adquirir o transporte aéreo, ferroviario ou terrestre, no entanto o transporte 3
poder de negociagdo serd maior maritimo continua a ser aquele que, para distancias longas, oferece o
prego mais reduzido.
e . Tendéncia atua,l onde fornecedores estdo a integrar verticalmente,
Quando o fornecedor pode entrar na industria onde estdo os .
L. como por exemplo armadores com departamentos de logistica e 3
compradores o seu poder de negociagdo é maior . L.
transitarios préprios.
. .. . Considerando como substituto que os compradores optem pelo
A ameaca de produtos substitutos sera maior quando os mesmo tém . . - - K
x . . . produto local em detrimento da importagdo, a razdo prego/qualidade
uma razdo de prego/qualidade atrativa comparativamente com o ) . . o 2
R o dependera do local e das condigdes em disponibilizar o produto que
. produto/servigo da industria atual R
Ameaga de produtos substitutos se importa/exporta
Quando os switching costs na mudanga para o produto/servigo N L -
) ] ) , Em relagdo a custos meramente de substituigdo, os mesmos sdo
substituto forem reduzidos, a ameaga dos produtos substitutos é 3

75



76

Anexo G — Andlise PESTEL Cabo Verde

Contexto/Mercado

Cabo Verde

Impacto

Politico

(+) Politicas de aproximagao com Portugal, sem barreiras ao comércio externo promovem a atividade transitaria.
A simplificacdo de procedimentos associados ao comércio externo é vista pelo governo local como necessdria
para o desenvolvimento do pais.

(+) Estabilidade politica permite o desenvolvimento econémico do pais, condigdo importante para o incremento
da atividade transitaria que abastece Cabo Verde.

Econdémico

(+) Previsdo de crescimento da economia, aumentara o fluxo de entrada de mercadorias e consequente
aumento da atividade transitaria.

(+) Cerca de metade das importagGes correspondem a bens de consumo, especialmente alimentares, permitindo
atenuar os riscos da atividade transitaria associada a transportes pontuais dependentes de flutuagdes.

(+) Forte relevancia nas relagdes Portugal-Cabo Verde no trafego comercial permitem aos transitarios que atuam

nesta rota manter os negdcios existentes e crescer em termos de atividade.
(+) Taxa de cambio fixa, permite manter estabilidade em termos de desvalorizagdes da moeda cabo-verdiana, o
que se revela importante para transa¢ées pagas no destino pelos recebedores.
(-) Dependéncia excessiva do turismo pode tornar-se numa fragilidade na economia local e consequentemente
no volume de importacdes, como verificado no periodo pandémico.
(-) Cooperagao com outros paises, nomeadamente com o Brasil, pode colocar alguns entraves para os
exportadores portugueses que podem ser substituidos por exportadores brasileiros que, por economias de
escala e desenvolvimento industrial, oferecam melhores precos.




(Continuacdo)

Cabo Verde
Contexto/Mercado
Impacto
(+) Boas condigcdes de vida permitem uma proximidade crescente com o padrdao de consumo portugués,
facilitando a penetracdo de bens de consumo produzidos em Portugal e o fluxo transitario.
Social (+) Aumento da populagado traduz-se num crescimento do préprio mercado e da necessidade de bens de

consumo.
(+) Portugués como lingua oficial facilita a comunicagao entre paises com lingua oficial portuguesa e as relagées
entre produtores portugueses e recebedores cabo-verdianos.

Tecnolégico

(+) Uso das novas tecnologias tem alguma adesdo no pais, permitindo apresentar solugdes que se apresentem
diferenciadoras como o tracking de carga e solugdes de comércio online .
(+) O uso mais generalizado de tecnologias permite desmaterializar parte dos processos associados a
importacao, facilitando e desburocratizando a importagao de mercadorias.
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(Continuacdo)

Contexto/Mercado

Cabo Verde

Impacto

Ambiental

(+) A pouca capacidade produtiva em termos agricolas, pela sua limitagdo em termos de solo cultivavel, e a
aposta do pais em setores que nao o industrial permitem fomentar o fluxo de importacao de bens.

Legal

(+) Seguranca na separac¢ao de poderes e no cumprimento de leis, aliado a um alto indice de transparéncia
permitem a protecao a propriedade privada e consequente fomentar de investimento privado no pais que se
traduz num potencial aumento do fluxo de importagdes.
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Anexo H — Andlise PESTEL Guiné-Bissau

Guiné-Bissau

Contexto/Mercado
Impacto
(-) Incerteza politica alimentada pelos periodos de instabilidade e golpes de estado recentes condicionam a
Politi sustentabilidade do mercado guineense. O sucesso das entidades comerciais e de servigos da Guiné Bissau estdao
ofitico condicionadas ao ambiente politico, o que se traduz que o fluxo de entrada de mercadorias também se encontra
dependente desse fator.
(+) Taxa de cambio fixa, permite manter estabilidade em termos de desvalorizacGes da moeda guineense, o que
se revela importante para transagdes pagas no destino pelos recebedores.
(+) Alincerteza e o isolamento do pais retira atratividade de concorrentes na drea de transporte operarem no
.. pais, tendo ja afastado armadores como a Maersk.
Economico

(+) Setor produtivo local deficitario, concentrado na produgdo de castanha de caju, com necessidade de importar
os bens consumidos no pais, incentivando a entrada de produtos importados no pais
(-) Baixo poder de compra da populagdo, comparativamente com outros paises, condiciona o aumento das
importagoes.
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(Continuacdo)

Guiné-Bissau

Contexto/Mercado
Impacto
(+) Lingua portuguesa oficial facilita a comunicagao entre paises de lingua oficial portuguesa, pelo menos no que
a instituicoes se refere, ja que a populagdo na sua maioria ndo o fala.
Social (+) Atraso do pais faz com que a margem de evolugdo seja grande, havendo a necessidade de grandes

infraestruturas, sendo, para essas obras, necessarios parceiros de transporte e logistica.
(-) Lacunas sociais podem despoletar revoltas e conflitos bélicos como a guerra civil de 1998, condicionando a
entrada de mercadorias no pais, e, consequentemente, afetando o transporte de bens para a Guiné-Bissau.

Tecnolégico

(-) Atrasos tecnoldgicos do pais dificultam a uniformizagdo processos e procedimentos (maioritariamente
informatizados em Portugal), afetando o modus operandi dos transitarios na Guiné Bissau.

(-) Dificuldade de pratica de benchmarking pela falta de informagao disponivel e a pouca digitalizagdo e
uniformizacdo de processos, fazendo com que os agentes transitarios disponham de pouca informacdo sobre o
mercado e sobre a sua posicao no mesmo.

(-) Problemas no estabelecimento de comunicagdes com os parceiros locais (recebedores e entidades
portuarias) através de formatos ndo presenciais (por exemplo através de videochamada), devido a redes
deficitdrias e pouco uso por parte da populagao.
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(Continuacdo)

Guiné-Bissau
Contexto/Mercado
Impacto
(+) A escassez de recursos naturais faz com que a maioria dos produtos consumidos no pais sejam importados,
. favorecendo a atividade transitaria.
Ambiental . . . . o .
(-) A escassez de recursos naturais adensa, ainda mais, as lacunas sociais e econémicas e o impacto das mesmas
na politica e na economia.
Legal (-) Niveis de corrupgdo e ilegalidade apresentam entraves no investimento no pais, dificultando o
ega . . . . .
desenvolvimento econdmico e o investimento e a aposta na rota guineense.
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Anexo | — Analise PESTEL Geral

Contexto/Mercado

Geral

Impacto

Politico

(-) Conflitos bélicos, tensdes entre blocos de poder e ascensdo de partidos nacionalistas governativos ameagcam
o comércio internacional e consequente atividade transitaria.
(-) Politicas chinesas de COVID 0 dificultam os embarques, colocando em causa a cadeia de abastecimento e
gerando um maior aumento de pregos de fretes.

Econdmico

(-) Inflagdo estd a gerar um aumento generalizado de fretes e de outros gastos diretos, reduzindo margens.
(-) Risco de se efetivar um cenario de recessdo mundial poderd diminuir o fluxo do comércio internacional.

Social

(+) Incremento de compras ndao presenciais (impulsionado pelos confinamentos na pandemia) aumentaram o
campo de acdo em que mais do que servir apenas empresas, em cada lar e em cada individuo se tem um
potencial cliente para os servicos de transporte e logistica.

(-) Padroes de compra ambientalmente mais responsaveis criaram a necessidade de prestar servigos amigos do
ambiente e colocam desafios dificeis de ultrapassar num cenario de aumento generalizado de precos em que
alternativas ambientalmente mais sustentdveis representam um acréscimo adicional de precos.
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(Continuacdo)

Contexto/Mercado

Geral

Impacto

Tecnolégico

(+) Simplificacdo e desburocratizacdo de procedimentos permitiram reduzir carga burocratica e diminuir o
numero de pessoas necessarias para prestar um servico de qualidade na atividade transitaria.
(-) Necessidade de investimento em sistemas de informac¢do e de formagdo dos colaboradores para poder
cumprir os requisitos associados a atividade transitaria.

(-) Necessidade de se adaptar e adquirir fretes a empresas ambientalmente mais responsaveis, o que encarece os

Ambiental .
gastos associados a fretes.
(-) Aumento de requisitos legais em alguns paises de origem e destino dificultam a atividade de transporte e
logistica (por exemplo o caso do Reino Unido que deixou de fazer parte da Unido Europeia)
Legal (-) Parte do modelo globalizado do mundo podera estar em causa, alimentando legislagdo que privilegie o

comércio mais local e diminuindo as transagdes intercontinentais.
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Anexo J — Dados patentes nos websites do Grupo Sousa e da Marmod

Oportunidades de Carreira

Cerca 970 colaboradores trabalham nas nossas empresas, dispersas por
varias geografias, em departamentos operacionais, técnicos e de servigos.
Gerem, planeiam, implementam e executam as mais diversas fungdes, com o
objectivo final da exceléncia de servico, contribuindo para o sucesso do
nosso negocio e dos nossos Clientes.

No Grupo Sousa, temos fortes valores, uma cultura orientada para a

performance e um rapido processo de decisao.

Convidamo-lo a juntar-se a dedicada equipa do Grupo
Sousa.

O que pode esperar de nés O que esperamos de si

Envio de CV

Temos uma cultura orientada para a performance e um rapido processo

de decisao:

» Relagdo baseada num compromisso de exigéncia, estimulo e respeito
matuos;

» Programa de formagdo para o correcto desempenho das suas
funcées;

« Estimulo ao desenvolvimento e a exceléncia profissional;

« Reconhecimento do mérito individual de cada colaborador




(Continuacdo)

A EMPRESA
Prestamos servigos de transporte e \O()JSUCG de e para todos os pontos

WE ARE LOGISTICS do globo. Temos solugdes diferenciadas e diversificadas com o
compromisso perante as necessidades e objetivos dos nossos clientes

Com uma forte presenga em Cabo Verde e Guiné-Bissau, operamos
numa rede mundial de agentes certificados, com meios adequados a
otimizagdo de processos, com presenca preferencial nos mercados
PALOP.

I‘AQ';'f "’:v'. WC}‘? wc}‘j @ "4 neUtfal alfa @
. 7 —

MEMBRO weweno 0. 8222

Servicos

Gerir Cookies I
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Anexo K — Compilagdo de Objetivos Estratégicos e Classificacao
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. " associadas, ha uma N Rk
E uma métrica global em ! . relagdo a melhorias nas
§ . margem para melhoria
termos financeiros. o . . cobrangas, pagamentos,
Incrementar O EVA® da Considera o custo de (aumento de VN, reduco Sistema integrado organizagdo e
Financeira F1 3 X . 3 de gastos, redugdo de 3 permite ter atualmente a 3 . 3
empresa capital valorizando os L X " L. comunicagdo interna.
prazos médios de informagdo necessaria X o
recursos alocados pelo X Funciona como indicador
L. recebimento, aumento de
acionista L. de resultado de forma
prazos médios de ) i
muito consistente
pagamento)
A organizagdo pretende Possivel melhorar Sist tual it Relacionad 3
istema atual permite elacionado com os
Fi X 2 Incrementar MC absoluta 3 crescer em todos os 3 aumentando o VN, mas 3 bter inf . 3 . — 3
inanceira L. L . ) ) ) obter informagdo emas estratégicos
de todos os negécios negdcios/geografias também efetivando uma .
i - segmentada definidos
atuais redugdo de gastos
N&o s6 impacta na
5 Apesar de haver a . . (o . .
Garantir a 50 d b Sistema informatico atual vertente financeira mas
- . percegdo de uma boa . : .
. . sustentabilidade e a Procura a melhoria e por N , e segmentagdo na na libertagdo de recursos
Financeira F3 3 3 alocagdo, sera 3 3 3

racionalizagdo dos ativos
da empresa

fazer mais com menos

importante efetivar com
dados reais

contabilidade e de tarefas
permite-o

que permita aloca-los nas
melhorias e na captagdo
de novos negdcios
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Financeira

Aumentar o VN

Importante mas nao
suficiente pois exclui a
contrapartida dos gastos
e do custo do capital
além de aumentos
generalizado de precos
que podem empolar esta
métrica

Existe a possibilidade e a
vontade de efetivar esse
aumento

Possivel de implementar,
facil medigdo

Estrategicamente nos
niveis inferiores pode ndo
fazer sentido aumentar o

VN em negdcios e areas
que ndo interessam

2,5

Financeira

Aumentar o VN nos
servigos que nao
relacionados com o frete
emCVeGB

Um aumento no VN ndo
significa necessariamente
ganhos para a empresa
como umtodo e a
sustentabilidade da
empresa

Alta potencialidade de
melhoria, pela atual
concentragdo no
transporte propriamente
dito

Dados disponiveis para
medi¢do, coma
segmentagdo necessdria

A sua segmentagdo e o
facto de se referir apenas
ao VN quebra algumas
ligagSes com outros
objetivos

2,5

Financeira

Melhoria nos fluxos de
caixa

A sustentabilidade do
negdcio é pretendida,
mas o seu crescimento
também. Devera haver
um equilibrio entre
captacgdo, atragdo e
cumprimento de prazos.
O Grupo conta com
mecanismos para
suportar
momentaneamente
situagdes deficitarias

No geral, o DFCG ja
assegura que 0s prazos se
adequem ao perfil de
risco do cliente. Da parte
dos fornecedores, grande
parte, em termos de
importancia, faz parte do
Grupo e tem condigdes
internas fixadas. Para
fornecedores externos, o
seu poder, na maioria dos
casos, ndo permite
negociar melhores prazos
de pagamento

Facilmente podera ser
medido

Importante, mas ndo
indicia, por si s, os
objetivos de crescimento
que se ambiciona
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elevados importantes que trardo
resultados financeiros
Necessario
. . . ~ implementagdo de N
Melhorar e acelerar o Primordial para o As possibilidades sdo . R Forte conexdo com
Processos . . . o diversos sistemas de i .
PI2 processo de captagdo do 3 crescimento da carteira 3 infinitas, quando o 1 . . 3 diversos objetivos 2,5
Internos . K ) controlo uniformizados e L.
cliente de clientes mercado é o mundo todo . . estratégicos
fidveis para conseguir
medir o que se deseja
Relacionado com a
. integragdo cultural e o
Melhorar a comunicagdo
Ter ferramentas que . . . empoderamento das
Melhorar os processos de ) internamente, entre Sistemas e orgdnica atual
Processos . permitam conhecer a . i i pessoas, melhorando a
PI3 comunicagdo e reporte 3 L. R 3 departamentos centrais e 3 permitem implementar e 3 . ) 3
Internos ) performance é primordial . . comunicagdo que permite
interno . , . UN, e na prépria UN tem quantificar .
para cumprir a estratégia . que se almejem novos
margem de melhoria . .
desafios e metas mais
ambiciosas
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Importante pelo
. sentimento de pertenga,
Ter uma imagem de . ~
pela inclusdo do slogan
marca forte, na qual a -
. j . do Grupo na empresa e A sua quantificagdo L .
Processos Reforgar a efetivagdo do empresa esta para suprir R ) ) Ligagdo com diversos
PI4 N . o 3 i 3 no conjunto de 2 podera seguir alguns 3 e L. 2,8
Internos We Promise, We Deliver as necessidades dos L L objetivos estratégicos
, stakeholders . critérios subjetivos
stakeholders é .
Possibilidade de
fundamental . T
implementar iniciativas,
com pouco investimento.
Atualmente sdo raras as
Reduzir as incidéncias de Importante porque situagdes. A sua melhoria e . . .
. - . . N . Dificil de quantificar Permite ter ligagdo com
Processos coimas, cargas ndo permite gerar maior ndo geraria uma mudanca ] )
- . 3 § . 1 e L. . 2 rapidamente e através do 3 grande parte dos 2,3
Internos embarcadas por motivos confianga no servigo significativa, pois . o L
. ., sistema objetivos estratégicos
alheios ao armador, etc prestado atualmente é pouco
representativa
Importante na agilizagdo Apesar de haver uma
do processo e melhoria margem de melhoria, as i . N .
o . . . L Sistema atual permite Por ndo constituir um
Processos Diminuir as demoras na de fluxos de tesouraria, imposi¢cGes alfandegarias, i .
- . 2 N N 2 . 3 obter informacao fidvel 2 elemento fulcral,asua | 2,3
Internos emissao de faturas mas ndo se revé como atualmente, agilizam o

marco fundamental da
estratégia

processo da emissdo dos
documentos

rapidamente

correlagdo é média
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Apesar de se pretender
minimizar os erros em Lo
. , Centra-se na otimizagdo
sistema, pretende-se Afase atual é de , .
X i . N Possivel de quantificar de recursos mas sem
P Reduzir o n2 de aumentar as melhorias. O estabilizagdo, ndo | isténcia d | toni
rocessos N L . ; pela existéncia de colocar a tdnica nas
- ocorréncias informaticas 2 sucesso ndo é alcangado 2 havendo muitas 3 1 X K 2
Internos X o A plataforma onde se melhorias que estariam
(ticket) apenas pela ndo incidéncias no que a erros .. i i
o . colocam as incidéncias relacionadas com mais
existéncia de erros mas de sistema se refere . L.
pela proposta de objetivos estratégicos
melhorias
Muitos processos ja se
encontram devidamente
uniformizados. A pequena Relagdo forte com
Uniformizar processos dimensdo da Marmod, Dificil de avaliar/medir objetivos que pretendem
i iz o, . . . .
entre agéncias (Porto e Prestar um servigo Unico, permite a hegemonia pelo carater singular de manter a ordeme a
I . P . . ~ ~
Processos . de qualidade, entre agéncias. As cada um dos processos. uniformizagdo, mas ndo
Lisboa) t 3 1 2 2 2
- isboa) e manter a . . . ~ . i .
Internos . independentemente da variagoes existem N3o existe um guido se relaciona com
fiabilidade d rte d
iabilidade do reporte dos .. . -
agencia consoante as restritivo nem se objetivos que pretendam
mesmos K . . . ~
necessidades do cliente, e pretende que exista criar solugdes
isso ndo é algo que se alternativas.
queira uniformizar. Cada
cliente é diferente.
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Atualmente os Possivel, com pequenas
Estrategicamente mecanismos de medigdo iniciativas, implementar e Bri dial
. . . . rimordial para a
Aprendizagem Ter pessoas motivadas e relevante para todos se de performance ndo promover a comunicagdo .
X AC1 . i 3 3 . . 3 3 execugdo dos restantes 3
e Crescimento cientes do seu contributo aperceberem da permitem a comunicagdo e perceber as o L
. N . objetivos estratégicos
performance da empresa e motivagdo para todos necessidades dos
os colaboradores colaboradores
Pelo préprio facto do
Fundamental para L A ”
i i i . objetivo se referir a ; i Forte conexdo com
Aprendizagem Cultivar um ambiente de crescer, otimizar recursos i , Possivel de implementar e ) e
i AC2 ) , 3 ) 3 melhoria continua, o 3 » 3 diversos objetivos 3
e Crescimento melhoria continua e entrar e consolidar o quantificar L.
potencial é estratégicos
mercados
extremamente relevante
Conexdo forte com
Importante para a Possivel de melhorar, diversos objetivos
Aprendizagem AC3 Aumentar os niveis de 3 melhoria continua que se 3 principalmente no que a 3 Possivel de implementar, estratégicos relacionados 3

e Crescimento

formagdo

deseja e para prestar um
melhor servigo

formagdo interna se
refere.

facil medicdo

com a distingdo do
servico pela qualidade e
proximidade
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e Crescimento

Marmod

dependente do
conhecimento de
algumas pessoas

margem de progressdo
seja elevada.
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Além de fomentar um Existe ja uma relagdo Possivel criar iniciativas
bom espaco para se forte, especialmente na para fazer cumprir o o
. . . . . . , Imprescindivel para que
Aprendizagem Promover o espirito de trabalhar, promove a unidade de negdcios, objetivo e possivel .
X AC4 i 3 i 2 3 o, 3 os outros objetivos se 2,8
e Crescimento equipa melhoria pessoal e havendo margem para a quantifica-las, sendo que -
N concretizem
organizacional melhoria entre esta e a algumas agdes de team
ambicionada estrutura central building ja existem
Estar integrado e poder Apesar de haver margem
) Aumentar a integragdo trabalhar em equipa de melhoria, em termos . o Forte conexao com
Aprendizagem . 3 i i . Sujeito a critérios B L
) - cultural no Grupo Sousa 3 usufruindo da estrutura é 2 gerais, a integragdo 2 e . 3 diversos objetivos 2,5
e Crescimento R . subjetivos de medigdo L.
(pertenca no GS) estrategicamente cultural ja se encontra em estratégicos
relevante curso
Apesar de ser possivel a Ainda ndo existe uma
. melhoria, a permanéncia ferramenta que permita
i X N Pessoas satisfeitas . L.
Aprendizagem Aumentar a satisfagdo do R de colaboradores na quantificar, apesar de Conectado com varios
. - 3 permitem executar a 2 , 2 L 3 - . 2,5
e Crescimento colaborador tratéei empresa podera denotar existirem plataformas no objetivos estratégicos
estratégia . e
g ja niveis de satisfagdo Grupo que, com
elevados adaptagGes, o permitam
Importante na medida de . i
. Sistema muito
. se querer crescimento ) "
. Aumentar a rotatividade ) . segmentado na Estrutura reduzida pode Conexdo moderada com
Aprendizagem . sustentavel e ndo . . - -
- de fungBes dentro da 3 3 atualidade permite que a 2 dificultar a sua 2 os restantes objetivos | 2,5
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Anexo L — Fontes consultadas para as analises das 5 For¢as de Porter e analise PESTEL

Anadlises efetuadas Fontes consultadas

Analise 5 Forgas de Porter
Analise PESTEL Cabo Verde
Analise PESTEL Guiné-Bissau
Analise PESTEL Geral

Alphaliner TOP 100 (2022)
APAT (2022)
Carriére et al. (2022)
Governo de Cabo Verde (2022)

Instituto de Mobilidade e dos Transportes (2022a)
Instituto de Mobilidade e dos Transportes (2022b)
Instituto Nacional de Estatistica de Cabo Verde (2020a)
Instituto Nacional de Estatistica de Cabo Verde (2020b)
Instituto Nacional de Estatistica de Cabo Verde (2020c)
Instituto Nacional de Estatistica de Cabo Verde (2022)
International Federeation of Freight Forwarders Associations (2022)
ITF (2022)

Maersk (2022)

Paiva, P. (2021, dezembro)

Unido Europeia (2022)

Unicef (2022)

World Bank Group (2022a)

World Bank Group (2022b)

World Bank Group (2022c)

World Trade Organization (2022)




