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RESUMO

O Balanced Scorecard - BSC é uma metodologia que possibilita aos gestores definir
e implementar um conjunto de indicadores financeiros e néo financeiros, de forma
balanceada, para avaliacdo do desempenho de uma organizagdo sob quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento. O presente estudo tem como propdésito, conhecer como as empresas
do segmento de fretamento realizam a gestdo estratégica e analisar o processo de
implantacédo da ferramenta de gestdo por indicadores — Balanced Scorecard (BSC),
em uma empresa piloto do Estado de S&o Paulo. A metodologia aplicada foi a
pesquisa qualitativa, exploratéria e diagnostica, a partir de um estudo de caso que
permitiu, por sua natureza, o alcance dos objetivos praticos estabelecidos no
presente estudo. A pesquisa demonstrou que a maioria das empresas neste setor
nao possui uma cultura de gestao estratégica formalizada, por outro lado existe uma
crescente percepcao de que a utilizacdo de indicadores de performance empresarial
podem ajudar as empresas a organizarem 0S Seus pProcessos e a otimizarem 0s
seus sistemas de gestdo. Os resultados obtidos com o estudo de caso revelaram
que o BSC trouxe beneficios tanto no ambito financeiro, como em indicadores néo-
financeiros, como o clima organizacional. Como conclusdo principal, o presente
estudo indica que a empresa esta de fato obtendo beneficios financeiros e néo

financeiros almejados com a implantacédo do BSC.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Balanced Scorecard. Fretamento. Indicadores

de desempenho.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard - BSC is a methodology that allows managers to define and
implement a set of key performance indicators, financial and non-financial, in a
balanced way to assess the organization performance from four different
perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth .The
following study aims to analyze the process of implementation of indicators by
management tool - Balanced Scorecard (BSC) in charter company in the industry -
the state of S&o Paulo. The methodology used was qualitative, exploratory and
diagnostic research, from a case study, which has, by its nature, the scope of the
practical objectives set out in this study. Most of the companies in this sector do not
have a culture of formal strategic management, on the other hand there is a growing
perception that applying business performance indicators can help companies
organize their processes and optimize their management systems. The results
obtained from the case study revealed that the balanced scorecard brought benefits
both in the financial sphere, as in non-financial indicators such as organizational
climate. As a main conclusion, the present study indicates that the company is
actually getting financial and nonfinancial benefits targeted to the implementation of
the BSC.

Keywords: Strategic management. Balanced Scorecard. Charter. Performance

indicators.
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1 INTRODUCAO

As empresas, independentemente, do setor no qual atuam, estao
inseridas em ambientes cada vez mais competitivos e dinamicos. Dessa maneira, 0s
gestores adotam instrumentos que permitem maior flexibilidade, velocidade,
inovagao e integragcdo, para atuar em ambientes de constantes mudancas. O
planejamento estratégico € um desses instrumentos, com os quais se define 0 uso
de recursos para alcancar determinados objetivos (a curto, médio e longo prazo), e
antecipam-se 0s caminhos possiveis a serem percorridos para atingi-los.

Porém, a estratégia de uma organizacdo somente tera resultados
positivos se houver a participacéo das liderancas e um sistema de gerenciamento de
desempenho destinado a implementar a estratégia, que tem de ser capaz de
desenvolver uma forte comunicagédo, de forma que se possa traduzir a estratégia
para todos o0s colaboradores da empresa, tornando-os capazes de atuar
efetivamente e conscientemente no esforgo da implementagao.

A abordagem que sera utilizada é baseada na metodologia de gestédo
desenvolvida durante os anos 90 pelo professor Robert Kaplan, da Harvard
Business School, e pelo consultor David Norton, CEO (Chief Executive Officer —
Diretor Presidente), denominada Balanced Scorecard (BSC). E um instrumento de
planejamento e gestdo de empresas com uma forma especifica de estruturar
objetivos e medir performance que o fizeram ser adotado por inUmeras empresas no
mundo.

O sistema gerencial BSC proporciona uma visdo abrangente do
desempenho da empresa, pois contempla tanto indicadores financeiros quanto nao
financeiros. Isso facilita o acompanhamento dos resultados objetivando alcancar as
metas tracadas (KAPLAN; NORTON, 2004).

Padoveze (2003, p. 121) descreve que a proposta de Kaplan e Norton
parte do pressuposto de que as empresas constroem metas estratégicas, porém nao
desenvolvem um sistema de acompanhamento para o dia a dia da empresa e dos
gestores divisionais. Assim, o BSC prop6e um sistema simples e eficiente de
acompanhamento do desempenho da estratégia da empresa.

O presente estudo teve como foco o segmento de fretamento do Estado
de S&o Paulo, dado o crescimento de sua importancia e participacdo na mobilidade
urbana, mas também pelo interesse pessoal da pesquisadora em conhecer melhor

esse mercado, ja que atua ha mais de dez anos na cadeia de transportes — linhas
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rodoviarias e concessionarias de caminhdes.

As empresas de fretamento, em sua maioria, sdo de pequeno e médio
porte, e pretende-se conhecer, com este trabalho, até que ponto esse setor utiliza o
planejamento estratégico e, ainda, o interesse na aplicabilidade de sistema de
medicdo de desempenho. A proposta também é desenvolver um projeto piloto,
aplicando um sistema de medicdo de desempenho em uma empresa, e avaliando
assim, a implementacdo da estratégia da organizacdo através de indicadores de
desempenho.

Para conhecer o nivel de gestdo estratégica e seu desdobramento foi
realizada pesquisa junto ao TRANSFRETUR - Sindicato das Empresas de
Transporte de Passageiros por Fretamento e para Turismo de Sao Paulo e Regido.
O TRANSFRETUR circulou a pesquisa para as 65 empresas de fretamento
associadas, conforme se pode ver no Apéndice B.

A aplicacdo do projeto piloto foi proposta a partir da identificacdo de uma
oportunidade para o seu desenvolvimento em uma empresa de médio porte da
Cidade de Campinas (SP). Doravante, neste estudo, essa empresa sera
denominada de ALFA - nome ficticio em funcado de solicitacdo de sigilo. A empresa
ALFA iniciou a implantacdo do planejamento estratégico em 2012, com orientacéo
de consultoria externa, motivada por queda de receita e rentabilidade. Porém, néo
houve o desdobramento das estratégias em indicadores para monitoramento, o que
aliado aos resultados financeiros, foram os motivadores para a aceitacdo deste
estudo.

Para melhor compreensao do estudo, apresenta-se a seguir 0s objetivos
da pesquisa, o problema estudado e a justificativa e relevancia do mesmo.

1.1 Objetivo Principal

Pesquisar como as empresas do segmento de fretamento realizam a
gestdo estratégica e analisar o processo de implantacdo da ferramenta de gestao
por indicadores — Balanced Scorecard (BSC) — em uma empresa piloto no Estado de
Séao Paulo.

1.2 Objetivos Especificos

a) Pesquisar como as empresas do segmento de fretamento realizam a
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d)
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gestao estratégica.
Identificar os principais fatores criticos de sucesso, no segmento de

fretamento, considerados como necessarios a implantacdo da

estratégia.

Implantar a ferramenta de gestdo por indicadores — Balanced
Scorecard (BSC) na empresa piloto do segmento de fretamento do

Estado de Sao Paulo.

Analisar o alinhamento do BSC com o planejamento estratégico da
empresa piloto, em termos de resultados, comportamentos e praticas

observadas.

1.3 Questao de Pesquisa

A guestdo de pesquisa para o qual se buscou a resposta ficou assim

enunciada:

Como as empresas do segmento de fretamento realizam a gestéao
estratégica e quais sdo o0s determinantes para a implantacdo e
operacionalizacdo da ferramenta de gestdo por indicadores -
Balanced Scorecard (BSC)?

1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo

Muitos sdo os planos elaborados de maneira exemplar, mas que nao

conseguem éxito por falta de explicacdo de como proceder no momento da

implementagéao.
Segundo Esteves (2015):

A existéncia de estudos cientificos relacionados ao tema execucdo da
estratégia ainda é relativamente pequena quando comparada com a
formulagdo da estratégia. A literatura académica sobre como conceituar e
medir o construto "execucdo da estratégia" € escassa. A maior parte do
material publicado sobre o construto vem de reflexdes de estudos de
consultoria ou de trabalhos orientados a pratica.

O transporte de passageiros por fretamento desempenha um importante

papel na mobilidade das pessoas, seja por motivos de trabalho, de educacédo ou de
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lazer. Além disso, constitui uma excelente alternativa ao uso do automovel ou da
motocicleta, na medida em que resulta em menor consumo de espago Viario e
menor emissao de poluentes, contribuindo também para a redugcdo dos niveis de
congestionamento.

Apesar da relevancia citada, em pesquisa realizada nas trés principais
bibliotecas cientificas eletrbnicas, ndo se obteve retorno de qualquer resultado,
conforme apresenta-se a seguir.

a) Spell — Scientific Periodicals Electronic Library: pesquisa realizada no
site, no dia 12/01/2015, através do botdo “pesquisar’ e “busca
avancada”, utilizada as palavras-chave balanced scorecard
transportes, balanced scorecard fretamento, BSC transportes, BSC

fretamento e somente fretamento.

b) Scielo—Scientific Electronic Library Online: pesquisa realizada no site,
no dia 14/01/2015, através do botdo “pesquisa artigos”, “Brasil”,
utiizada as palavras balanced scorecard transportes, balanced
scorecard fretamento, BSC transportes, BSC fretamento e somente

fretamento.

c) Capes - Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior: pesquisa realizada no site, no dia 14/01/2015, em “busca no
portal” pelos titulos balanced scorecard transportes, balanced
scorecard fretamento, BSC transportes, BSC fretamento e somente

fretamento.

Essas pesquisas descritas foram refeitas em 16/09/2015, ndo havendo
alteracao do resultado.

Ao implantar um sistema de gestédo estratégica, adaptado a uma empresa
de médio porte do setor fretamento, que possibilitasse a empresa direcionar 0s seus
esforcos para atingir as metas estratégicas, busca-se melhorar o seu desempenho e
gerar valor em longo prazo.

Assim sendo, entende-se que esse projeto, aliado ao aprofundamento do
referencial tedrico do BSC, pode ser de grande valia, ndo apenas aos gestores da
ALFA, mas a toda comunidade do segmento de fretamento que se interessa pelo
modelo de desdobramento da estratégia. Acredita-se que a contribuicdo desta
pesquisa revela a sua importancia na medida em gue oferece uma metodologia

gerencial focada na estratégia da organizacdo, agregada a uma proposta de
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indicadores, permitindo monitorar e acompanhar a sua performance.

1.5 Estrutura da Dissertagéao

Procurou-se, neste estudo, estabelecer um processo para 0 seu
desenvolvimento que privilegiasse a ordenacéo e o entendimento da solucao para o
problema. Sendo assim, definiu-se para este trabalho a estrutura descrita a seguir.

Neste primeiro capitulo, a introducdo, apresenta-se o tema, 0s objetivos
principal e especifico, o problema, a justificativa e a relevancia do estudo, além dos
objetivos que deveréo ser atingidos pelo estudo.

O segundo capitulo traz a caracterizacdo do mercado de fretamento do
Estado de S&o Paulo.

No terceiro capitulo, desenvolve-se um referencial teérico abordando as
principais ferramentas de planejamento estratégico e de sistemas de medicdo de
desempenho, identificando o BSC como o mais adequado para o projeto piloto.

O quarto capitulo traz a metodologia da pesquisa diagndstica e a proposta
para a pesquisa aplicada de execuc¢ao do projeto piloto.

No quinto capitulo, discute-se a pesquisa e a aplicabilidade do projeto
piloto em uma empresa de fretamento, bem como procede-se uma analise do
processo como um todo.

Por fim, no sexto capitulo, sintetizam-se as conclusdes e as
consideracdes finais obtidas de acordo com os objetivos propostos, e apresentam-se

sugestdes para o desenvolvimento de novos estudos relativos ao tema.
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2 CARACTERIZACAO DO MERCADO DE FRETAMENTO

De acordo com a TRANSFRETUR, a utilizacdo do servico de fretamento
em larga escala surgiu no Brasil na década de 60, com a implantagdo da inddstria
automobilistica na area do ABC da Regido Metropolitana de S&o Paulo (RMSP).

A articulacéo entre os centros de emprego e as novas areas de expansao
urbana, onde as empresas vao recrutar os seus colaboradores, tem sido um fator
associado ao crescimento da demanda. A isto, vem se somando as mudancgas no
mundo do trabalho, em particular com a flexibilizagdo de horérios e turnos, muitos
dos quais em defasagem com os padrbes de horarios do transporte publico. O
desafio € integrar essa modalidade a rede de mobilidade urbana como um todo.

O transporte por fretamento tem um papel importante para a mobilidade
urbana em muitas cidades brasileiras, e ganhou relevancia ao passar a integrar o
Sistema Nacional de Mobilidade, conforme estabelece a Lei 12.587 de 03/01/2012.

Alvim (1984) classifica os servicos de 0nibus fretado segundo trés
indicadores: operador, duracdo do contrato e usuario. A seguir sdo apresentadas as
caracteristicas de cada tipo:

a) Classificacdo quanto ao operador:

e empresa transportadora: neste tipo, o servico de fretamento tem
como objetivo o lucro através da sua exploracdo por empresa
transportadora, que celebra contrato com a empresa ou pessoa

contratante;

e particular: a empresa, condominio ou instituicdo de ensino opera
com frota proépria, visando ao transporte dos proprios funcionarios,
conddbminos ou estudantes. Nesse caso ndo existe remuneragao

direta pelo servi¢o de transporte.

b) Classificacdo quanto a duracéo do contrato:

e continuo: representa 0 segmento mais significativo do transporte
sob regime de fretamento, ao desempenhar um papel efetivo nos
deslocamentos diarios das pessoas. Esse servico é realizado
continuamente, durante o periodo de vigéncia do contrato

celebrado entre a empresa transportadora e o cliente;



24

e eventual: tem a duracdo de uma viagem ou de um curto intervalo
de tempo. O exemplo mais comum desses servicos sao as

excursdes por motivo de lazer.
c) Classificagdo quanto ao usuario:

e transporte por motivo de lazer. sdo os servicos de fretamento

turistico e os servigcos eventuais;

e transporte escolar: sdo 0s servicos em carater continuo ou
eventual, a fim de atender a viagens por motivo escolar ou
excursdes com fins educacionais. NoO primeiro caso, 0 servico
passa a ter carater continuo, realizando dois deslocamentos ao
longo do dia: casa-escola e escola-casa. Para operacdo desses
servicos, a transportadora ou instituicdo de ensino deve observar

critérios mais rigidos de seguranca quanto ao veiculo e ao usuario.

e transporte de funciondrios: as empresas fornecem a seus
funcionérios servicos de fretamento continuo por 6nibus, realizando
duas viagens por dia: casa-trabalho e trabalho-casa. Geralmente, o
servico é integralmente pago pelas empresas contratantes, sem

onus para os funcionarios;

e transporte de moradores: nesse tipo de servico realizam-se
diversas viagens ao longo do dia e por motivos diversos. O
pagamento € realizado pelos moradores, bem como o itinerario é

fixo.

De acordo com o Anuario do Onibus de 2015, a frota brasileira de dnibus
de fretamento totaliza 24.987 de veiculos, sendo que no Estado de S&o Paulo séo
13.535 veiculos, representando 54% da frota nacional, distribuidos em 502
empresas, em média 27 6nibus por empresa. A Tabela 1 mostra a variagdo da

guantidade de empresas e de veiculos no periodo de 1999 a 2010:



25

Tabela 1 - Empresas e veiculos cadastrados no transporte de
fretamento do Estado de Sao Paulo

Ano Empresas Veiculos Veiculo / Empresa
1999 225 693 3
2000 229 948 4
2001 247 1.499 6
2002 271 1.966 7
2003 293 2.537 9
2004 304 3.281 11
2005 324 4.434 14
2006 340 5.835 17
2007 365 7.689 21
2008 390 9.946 26
2009 399 11.785 30
2010 429 11.966 28

Fonte: Caderno 9-Transporte por Fretamento (2012, p.29)

Pode-se ver que entre 1999 e 2010 a quantidade de empresas
cadastradas aumentou de 225 para 429 — fator de 1 para 1,9, enquanto a
quantidade de veiculos passou de 693 para 11.966 — fator de 1 para 17. Isso revela
um grande aumento de veiculos por empresa, de trés em 1999 para vinte e oito em
2010, mostrando grande transformacdo na forma de prestacdo de servico. A
informacdo de 2015, anteriormente acima, demonstra que 0 mercado continua
crescendo, mas 0 numero de veiculos por empresa estabilizou-se em 27.

Em contato telefénico com a FRESP, os dados disponiveis de 2006
estimam que em todo o Estado de Sao Paulo sdo transportados cerca de
20.000.000 passageiros por més, e a quilometragem rodada por ano € maior que
400.000.000 km.

Apresenta-se a seguir a regulamentacéo do setor.
2.1 Regulamentacao do Setor
A regulamentacdo consiste no estabelecimento de normas gerais e

especificas para a realizacdo do servico de transporte. O setor de transporte no
Brasil tem como principal caracteristica institucional a presenca da Unido, dos
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Estados e dos Municipios, na figura do regulamentador do servico.
Os 6rgaos reguladores nas diferentes esferas, que regem o transporte por
fretamento no Estado de S&o Paulo, sé&o:

Federal: ANTT - Agéncia Nacional de Transportes Terrestres.

Estadual: ARTESP — Agéncia de Transporte do Estado de Sao Paulo e
EMTU- Empresa Metropolitana de Transportes Urbanos de
Séo Paulo.

Municipal: conforme a legislacdo municipal de cada cidade.

As empresas de fretamento devem ter o seu registro vigente para a
prestacado do servico, sendo que cada 6rgao tem suas regras a serem atendidas. O

Quadro 1 sintetiza a competéncia de cada uma dessas esferas.

Quadro 1 - Orgéos reguladores — competéncias.

Esfera Orgéao regulador Competéncia

. Fiscalizar e regulamentar o
ANTT - Agéncia Nacional de . &
Federal transporte interestadual e
Transportes Terrestres . .
internacional.

Fiscalizar e regulamentar ¢
transporte intermunidpal no
Estado de Sac Paulo, exceto
dentro das regides
metropolitanas.

ARTESP - Agéncdia de Transporte
do Estado de Sao Paulo

Estadual

Fiscalizar e regulamentar ¢
transporte intermunicipal no
Estado de Sao Paulo, dentro das
regioes metropolitanas
formalmente estabelecidas.

EMTU - Empresa Metropolitana de
Transportes Urbanos de Sac Paulo

Assegurar aos cidadaos o
Municipal Orgao Municipal transporte publico somente
dentro dos limites do municipio.

Fonte: elaborado pela autora.

Na ANTT a resolucdo n°1166 de 05/10/2005 regulamenta os servigos de
transporte fretado rodoviario interestadual e internacional de passageiros, sendo
emitido o CRF — Certificado de Registro de Fretamento, renovado anualmente, a

partir do atendimento dos seguintes itens:

e comprovar que a empresa disponha de, no minimo, 2 (dois) 6nibus,
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mediante apresentacao dos certificados de registro e licenciamento de
veiculos, sendo que somente um deles poderd ser arrendado,
acompanhado da negativa de multas, expedida por érgdo competente
(DETRAN ou CIRETRAN);

requerimento, assinado por sécio ou representante legal da empresa,
com firma reconhecida, especificando o regime de fretamento
(continuo e/ou eventual ou turistico), a modalidade de transporte

(interestadual e/ou internacional);

copia autenticada do contrato social consolidado ou estatuto social

atualizados;

laudo de inspecéo técnica (LIT) de todos os 6nibus a serem utilizados
na prestacdo do servico, inclusive os 6nibus objetos de contrato de
arrendamento com validade de um ano, e estar em nome do

proprietario do veiculo;

assegurar condi¢cdes de acessibilidade as pessoas com deficiéncia ou

com mobilidade reduzida;

possuir SAC - Servico de Atendimento ao Consumidor, conforme
resolucao 3535/10.

apolice de seguro de responsabilidade civil, contratada na forma e
condicBes estipuladas nos artigos 53 a 55 da resolucdo, com

obrigatoriedade de atualizacdo anual dos valores;

CNPJ com CNAE(s) validos, sendo: 4922-1/02 Transporte Rodoviario
Coletivo de Passageiros, com itinerério fixo, interestadual; 4922-1/03
Transporte rodoviario coletivo de passageiros, com itinerario fixo,
internacional; 4929-9/02 Transporte Rodoviario Coletivo de
Passageiros, sob regime de fretamento, intermunicipal, interestadual e
internacional; 4929-9/04 Organizacdo de excursbes em veiculos

rodoviarios proprios, intermunicipal, interestadual e internacional;.

prova de regularidade com a Fazenda Federal, Estadual, Municipal ou
do Distrito Federal, da sede da empresa transportadora, na forma da
lei;

certiddo negativa de débito (CND), expedida pelo INSS;
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certificado de regularidade de situagéo do FGTS, fornecida pela Caixa
Econdmica Federal;

certificado de cadastro no ministério do turismo, no caso de empresas

de turismo;

cadastro dos motoristas no SISMOT- Sistema de Cadastro dos
Motoristas das Empresas Permissonarias ou Autorizatérias, copia das
CNH’s e atestados de antecedentes criminais, conforme resolugao
1971/2007.

Na ARTESP o Decreto n° 29.912, de 12/05/89, alterado pelos Decretos n®
31.105, de 27/12/89 e n° 32.550, de 07/11/90, regulamentam os servicos de
transporte fretado, a partir do atendimento dos itens descritos a seguir, e com

renovacdo anual:

Registro das transportadoras:

instrumento constitutivo, arquivado no registro de comércio estadual,
onde conste como objeto social a exploracédo do transporte coletivo de

passageiros;

titulo de identidade e provas de regularidade perante a legislacao
eleitoral e militar do proprietario, se a firma for individual e, dos

diretores ou sdcios-gerentes, quando se tratar de sociedade;

prova de regularidade juridico-fiscal, através do Certificado de
Regularidade Juridico-Fiscal, nos termos do Decreto Estadual n°

17.640, de 28 de agosto del1981, ou documentacéo equivalente;
prova de registro na EMBRATUR,;

relacdo dos veiculos disponiveis para a realizacdo do servico e
comprovacdo de propriedade de pelo menos 4 (quatro) veiculos dos
tipos 6nibus rodoviarios, ou micro-6nibus, com até 10(dez) anos de

uso;
relacdo das equipes técnicas e administrativa da empresa;

prova de disponibilidade de garagem e oficina, préprias ou arrendadas,
adequadas ao atendimento dos servicos de manutencéo,

estacionamento e circulacdo da frota.
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Os veiculos:

o percentual de veiculos com mais de 10 (dez) anos de fabricacéao,
integrantes da frota utilizada pela transportadora para a execucao dos
servicos, ndo podera ultrapassar 50% (cinquenta por cento), ficando
estabelecido o limite de 20 (vinte) anos de idade do veiculo para
utilizac@o no servigo de fretamento, ressalvado os casos de veiculos
recondicionados e modernizados por empresas especializadas,

homologadas por certificados técnicos;

€ obrigatoria a instalacdo de tacografo, devendo a transportadora
manté-lo em perfeito estado de funcionamento e analisar os disco-

diagramas relativos a cada viagem realizada;

sempre que necessario, a critério do Departamento de Estradas de
Rodagem, podera ser exigida a exibicdo do disco do tacégrafo, o qual
devera ser preservado pela empresa transportadora pelo prazo minimo

de 1(um) ano;

0s veiculos empregados no transporte coletivo de passageiros terdo
cores, logotipo, inscricbes e simbolos distintos para cada
transportadora e por modalidade de regime (regular ou fretamento),
bem como serdo diferenciados por caracteres comuns a todas as

empresas que operem sob fretamento;

anualmente serd procedida vistoria ordinaria nos veiculos, diretamente
pelo Departamento de Estradas de Rodagem, ou por agentes
credenciados, para verificacdo do atendimento as condi¢cdes de
conforto e seguranca em face das exigéncias legais. O transportador

devera manter permanentemente atualizado o cadastro dos veiculos.

O pessoal:

as transportadoras adotardo processos adequados de selecdo e
aperfeicoamento do pessoal, especialmente daqueles que

desempenham atividades relacionadas a seguranca do transporte e

dos que mantenham contato com o publico;

a tripulagdo dos veiculos do servico de fretamento deverd estar

uniformizada, ostentando identificagao funcional.
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Execucdo do servico:

no fretamento continuo, a empresa transportadora, no prazo de
5(cinco) dias a contar da data da contratacdo, comunicara ao
Departamento de Estradas de Rodagem, mediante planilhas
padronizadas, os dados qualificativos e quantitativos do contrato
(exceto precos), bem como suas alteragbes, segundo norma
complementar a ser estabelecida pelo Departamento de Estradas de

Rodagem;

no fretamento eventual, a empresa transportadora comunicara
mensalmente ao Departamento de Estradas de Rodagem, até o altimo
dia atil do més seguinte, o numero de viagens realizadas, com
indicagdo da data de inicio e fim de cada uma, origem e destino, bem

como o numero de passageiros transportados;

0s servicos serdo executados em conformidade com niveis e
esquemas operacionais estabelecidos ou aprovados pelo

Departamento de Estradas de Rodagem;
nao sera permitido o transporte de passageiros em pé;

ocorrendo interrupcdo ou retardamento da viagem, a transportadora
diligenciara a obtencdo de meios imediatos para sua efetivacdo, no
prazo maximo de 120 (cento e vinte) minutos para o servi¢co continuo,

e de 180(cento e oitenta) para o servi¢co eventual,

quando circunstancia de forca maior ocasionar a interrupcdo dos
servicos, a transportadora ficara obrigada a comunicar o ocorrido a
fiscalizacdo dentro do prazo de 48 (quarenta e oito) horas,
especificando as causas e as providéncias adotadas, devendo

comprova-las sempre que exigido.

Infracdes e penalidades:

as infracbes aos preceitos do regulamento sujeitardo o infrator,
conforme a natureza da falta, as seguintes penalidades: multa,
afastamento de preposto do servico, retencdo de veiculo, apreensao
de veiculo; cassagcdo de registro e declaracdo de inidoneidade. A
imposicao de penalidade nao desobriga o infrator de corrigir a falta que

Ihe deu origem.
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Na EMTU a prestacéo de servico deve atender aos seguintes parametros:

e possuir autorizacdo da Secretaria Municipal de Transportes;

e capacidade dos veiculos superior a 9 pessoas;

e 0s Onibus devem ter até 15 anos de idade;

e 0s micro-06nibus e vans devem ter até 10 anos de idade;

e 0s veiculos devem ser acessiveis a pessoas com mobilidade reduzida;
e 0s veiculos devem apresentar boas condicfes de higiene e seguranca;
e nao podem transportar passageiros em pé;

e necessitam de autorizacdo especial para circular na Zona de Maxima

Restricdo de Fretamento (de segunda a sexta, das 5h as 21 horas);

e devem obedecer aos pontos de embarque e desembarque: Estacdes
do Metrd: Vila Madalena, Sumaré, Barra Funda, Parada Inglesa,
Imigrantes, Conceicdo, Bras, Sacomd; Estacbes de Trem: Berrini,
Cidade Jardim, Hebraica/Reboucas, Pinheiros, Barra Funda, Bras;

e nao podem estacionar em via publica, a ndo ser com autorizacdo da

Secretaria Municipal de Transportes

Sem os devidos registros, nos quais ocorre a checagem de condutores e
veiculos, o transporte de passageiros ndao pode ser realizado, sendo considerado

como clandestino.

2.2 Vantagens e Desvantagens dos Servi¢cos de Fretamento

Segundo o Caderno 9 — Transporte por Fretamento divulgado em
Novembro de 2012 pela ANTP — Associacdo Nacional de Transportes Publicos,
apesar dos beneficios, o transporte de passageiros por fretamento vem enfrentando
oposicao crescente nos ultimos anos, por parte de segmentos relevantes do setor
publico, das empresas de transporte regular e da sociedade. Essa oposi¢cdo se
expressa principalmente pelo argumento de que os veiculos de fretamento circulam
e/ou estacionam em locais inadequados, prejudicando o transito dos demais
veiculos. Como consequéncia, esse servico vem sendo limitado cada vez mais nas

areas densas da cidade, que é onde grande parte de sua clientela trabalha e/ou



32

estuda.

Em 2006, numa iniciativa conjunta da FRESP e ANTP (ANTP 2012), foi
contratada a realizacdo de uma pesquisa qualitativa com a finalidade de avaliar a
imagem dos servicos de fretamento urbano e seus principais atributos. Dentre as

conclusdes e recomendacdes da pesquisa, destacam-se:

* 0 servico de fretamento € extremamente valorizado por usuarios e nao
usuérios e é percebido como um icone de conforto numa paisagem
urbana cadtica e, muitas vezes, percebido como hostil e agressiva ao
individuo;

+ do ponto de vista do empregador, o servico de fretamento confere
ganhos de imagem a empresa contratante, associado a um perfil de
empresa sintonizada com as tendéncias modernas de gestdao de
pessoas, e com a preocupacdo com a qualidade de vida dos
funcionéarios. Entretanto, o servico ainda ndo € aproveitado em todo
seu potencial, especialmente no ambito das empresas pequenas e
médias;

* entre o publico em geral, a visdo do servi¢o de fretamento também tem
uma imagem positiva, embora tenham sido detectados eventuais
conflitos no uso do sistema viario para circulacdo e embarque/

desembarque;

+ paralelamente as avaliacbes positivas foram registrados alguns
aspectos negativos, relacionados, entre outros, ao custo do servico
para o usuario, as poucas opc¢des de horarios, aos itinerarios longos e
as muitas paradas.

Ainda existem varias barreiras e entraves culturais a serem transpostos,
porém parece indissociavel o transporte por fretamento e a mobilidade urbana e o
desenvolvimento sustentavel, frente aos beneficios diretos a sociedade, dentre os

quais podem ser citados:
a) Economia de espago viario

Um 6nibus de fretamento atende de 40 a 50 pessoas, e, portanto, tem
uma enorme vantagem em relacdo ao espaco viario ocupado por cada passageiro.
No Grafico 1, demonstra-se a area ocupada por pessoa em 0Onibus e

automoveis, sendo que um 6nibus com dois passageiros leva a um consumo unitario
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de espaco de 27m?, enquanto no veiculo com um passageiro o espaco é de 33m?.
Observa-se também que um O6nibus com cinco passageiros utiliza, por pessoa,

10,8m?, e o automével com dois passageiros utiliza 16,5m?.
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Gréfico 1 - Area ocupada por pessoa em 6nibus e automoveis.
Fonte: Vasconcellos (2008)

b) Reducédo de consumo de energia

A energia gasta por um modo de transporte é particularmente importante
para os paises em desenvolvimento, seja ela fossil ou de origem hidroelétrica. O
valor calculado da energia gasta por distancia precisa ser ponderado pelo nimero
de pessoas que fazem uso, para chegar a um niumero comparativo entre os modos.
A comparacado geral das eficiéncias energéticas por modo revela que, enquanto o
automoével usa 2,3 a 2,6 MJ/pass-km, os trens usam 0,6 a 1,5 MJ/pass-km, e os
Onibus 0,6 a 0,8 MJ/pass-km (Goldemberg, 1998). O Grafico 2 mostra, para varios
veiculos operando no Brasil, que os 6nibus a diesel e o metré6 sdo os modos que
consomem menos energia. A relacdo entre dnibus e carros é de 1 para 4,7 (6nibus
comum). Deve-se ressaltar que se trata de veiculos completamente carregados de
passageiros, 0 que gera 0 menor consumo de energia possivel. Caso o

carregamento dos veiculos mude, a relacdo mudara.
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Grafico 2 - Consumo de energia por passageiro, por modo de transporte.
Fonte: Algueres and Martines (1999)

c) Reducdes de emissdes de poluentes

O Grafico 3 mostra as diferencas de emissédo de poluentes locais por
passageiro transportado. Pode-se observar que um 6nibus com dois passageiros
chega a uma emissao de poluentes locais por passageiro de 13gr, inferior a de um
automovel com 1 passageiro com 16gr. Observa-se também que em um 6nibus com
guatro passageiros a emissao de poluentes locais por passageiro é de 6gr, menor

gue a de um automovel com 2 passageiros com 8gr.
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Grafico 3 - Emisséao de poluentes por pessoa em 6nibus e automoveis.
Fonte: Vasconcelos (2008).

d) Reducéo de Acidentes

O uso do transporte publico com qualidade apresenta menor risco de

acidentes que o uso da motocicleta ou do automovel. Isso decorre do fato da
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operacdo do transporte publico de qualidade ser mais cuidadosa em relacdo aos
condutores e a manutencao dos veiculos.

A melhor forma de verificar a existéncia de um risco menor € comparar a
incidéncia de acidentes e as distancias percorridas pelos veiculos — o seu "grau de
exposicao” aos riscos. No Brasil, ndo existem bons dados sobre as distancias
percorridas pelos veiculos, o que dificulta o calculo do indice de acidentes.

Para atingir o objetivo proposto foram analisados dados de um grande
estudo do Ministério do Meio Ambiente (MMA), que faz a estimativa das emissdes
futuras de poluentes pelos veiculos usados no Brasil (MMA, 2011). O estudo
estimou qual é a frota de veiculos que esta em operacédo e qual é o seu consumo de
combustiveis, por tipo de veiculo. Utilizando o consumo verificado no uso dos 6nibus
no Brasil foi possivel estimar as distancias percorridas e a partir dai correlacionar
estas distancias a quantidade de pessoas que morreram gquando estavam usando

onibus (dados do Ministério da Saude - MS, 2007). A Tabela 2 resume os dados.

Tabela 2 - Pessoas mortas no transito e indice de mortes por bilhdo-km, Brasil, 1986.

Veiculo Mortes Mortes / bilhdo indice
km
Onibus 232 8,5 1,0
Automoveis 7.399 32,4 3,8
Motos 6.970 293,0 34,4

Fonte: MMA (2011)

Observa-se pela tabela 2 que o indice relativo de mortes por bilhdo de
veiculo-km de usuarios de automével é quase quatro vezes superior ao dos usuarios
de 6nibus. O indice referente as motocicletas € 34 vezes superior ao dos 6nibus.
Isso comprova que usar o Anibus € mais seguro do que usar o automével ou a

motocicleta
e) Reducao do congestionamento

Como o0 uso do 6nibus leva a um consumo menor do espago Viario,
guando as pessoas trocam o automovel pelo dnibus o nivel de congestionamento
diminui consideravelmente.

O Grafico 4 mostra 0 que acontece quando 40 pessoas trocam o
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automovel por um oOnibus. Observa-se que, quando as 40 pessoas utilizam 40
automoveis elas consomem 1.320 m2 de espago viario, que é equivalente a uma
faixa de tr&fego com 440 metros de extensdo. Quando metade delas passa a usar
um Onibus, o espaco viario total cai para 714 m2 (660 m2 dos autos e 54 m2 de um
onibus), correspondendo a uma faixa de trafego de cerca de 240 metros de
extensdo. Quando todas as pessoas passam a usar o 0nibus o espaco total se reduz
a 54 m2, o que implica na ocupacao de uma faixa de trdfego de cerca de 20 metros
de extensédo (o espaco que o 6nibus precisa usar para circular). Ou seja, o uso do
onibus por 20 pessoas leva a uma economia de 200 metros de faixa de trafego e o
seu uso por 40 pessoas leva a uma economia de 420 metros de faixa de trafego,

tendo grande impacto nos niveis de congestionamento.

1,400

3 1320
=]
E 1.200
2 1000
£=
z & 8oo
i 1
Ei % 600 lll 2 d
M* ocupados
I £ 440
g =
E 400
3 238 . Extensdo da faixa (km)
o 200
g o4 g
P
& o - "
E 40 autos 20 autos e 1 Gnibus Um Gnibus

Forma de uso de autos e dnibus

Grafico 4 - Uso do espaco viario por 40 automoveis e 01 énibus.
Fonte: Vasconcelos (2008).

Uma das formas de compreender o papel do transporte por fretamento na
reducdo do uso do espaco viario € estimar qual seria o impacto da eliminagdo do
fretado em vias nas quais ele é operado. Para fazer essa estimativa, a ANTP
realizou contagens de fluxos horarios de 6nibus de fretamento em trés rodovias de
aproximacéo de Sao Paulo, a Imigrantes, a Bandeirantes e a Castello Branco. O
resumo das contagens, realizadas no horario de pico da manha, estd demonstrado
na Tabela 3. Pode-se observar que o fluxo horéario € semelhante nas trés rodovias e

proximo de 60 6nibus de fretamento por hora.
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Tabela 3- Fluxo de horario de 6nibus de fretamento em dire¢céo a Sdo Paulo.

25 11 25

7:00-7:15

7:15-7:30 12 14 15

7:30—-7:45 11 15 13

7:45-8:00 8 15 4
Total 56 55 57

Fonte: ANTP (2012)

Assumindo que cada 6nibus transporta 40 passageiros, e que 30 deles
passaria a usar automoveis se o fretado fosse descontinuado, o total de automéveis
gue passaria a circular em cada rodovia, por hora, seria préximo de 1700, conforme
demonstrado na Tabela 4. O uso dos novos automoveis demandaria sozinho, perto
de 85% da capacidade de uma faixa de trafego, o que precisaria ser acrescentado
ao consumo de espaco dos automoveis que hoje circulam pelas rodovias. Isso
significa que cada rodovia deveria ter uma faixa de trafego adicional, para evitar que

0 congestionamento Seé agravasse muito.

Tabela 4 - Impacto da descontinuidade dos fretados nas trés rodovias.

56 6

Bandeirantes 1.680 84 1
SRl 55 6 1.650 83 1
Branco

Imigrantes 57 6 1.710 86 1

Fonte: ANTP (2012)

Para melhor visualizar esse impacto, a ANTP simulou como seria o
trafego na Rodovia Anchieta em frente a fabrica da Mercedez Benz do Brasil, na
Cidade de S&o Bernardo do Campo, caso o0 servico de fretamento fosse

descontinuado, conforme demonstrado nas Figuras 1 e 2.
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Figura 1 - Trafego atual tipico na rodovia Anchieta.
Fonte: ANTP (2012)

Figura 2 - Trafego rodovia Anchieta sem fretamento
Fonte: ANTP (2012)

Os dados analisados mostram que o servigo de transporte por fretamento

traz beneficios para os usuarios e para a sociedade.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo se destina a apresentacdo de alguns fundamentos tedéricos
relevantes para o desenvolvimento do tema desta dissertacdo. Primeiramente
apresentar-se-a uma analise da estratégia com seus conceitos e evolucdes; em
seguida sera apresentado o planejamento estratégico com algumas de suas
evolucbes e caracteristicas; em sequéncia sera apresentado o modelo balanced

scorecard com suas perspectivas e caracteristicas.

3.1 Estratégia

Segundo Lunkes (2008), para entender a evolugdo do pensamento
estratégico empresarial, faz-se necessario analisar seu ponto de partida, as
estratégias militares. Ainda, segundo esse autor, na segunda metade do século XIX,
apos a Segunda Revolucado Industrial, € que essa palavra comecgou a ser utilizada
no contexto dos negécios com o intuito de criar uma vantagem competitiva
sustentavel.

Apods 1970, marco da estratégia empresarial, ocorreu uma proliferacdo de
conceitos, de escolas de administracdo, de empresas de consultoria, o que refletia ja
uma crescente aceitacao da teoria do planejamento estratégico.

Na administracdo a estratégia € utilizada para designar o caminho a
seguir para atingir os seus objetivos no futuro. A palavra estratégia foi naturalmente
agregada a palavra planejamento, que, genericamente, pode ser definida como um
estudo de a¢des que a organizacgdo ir4 adotar no futuro (MOTTA, 1991; ALMEIDA et
al., 1993).

Igor Ansoff, em 1965, publicou o livro Corporate Strategy (ANSOFF,
1977), abordando a competitividade das empresas e, desde entéo, a literatura e o
interesse sobre o tema cresceram de forma acentuada, tanto na area académica
COMOo nas empresas.

Cusumano (2002) e Zaccarelli (2000) apontam para a dificuldade em se
definir o conceito de estratégia, dada a amplitude das definicbes, abordando
diferentes aspectos.

Para Ansoff (1977), a estratégia enfatiza a analise racional da alta cupula
da empresa, que tem 0s objetivos como essenciais na sua orientacdo, avaliacao de

desempenho e na consecucao dos propdésitos organizacionais, sendo que o préprio



40

Ansoff (1981) apresenta uma evolucdo desse pensamento, caracterizando a
estratégia ndo mais como resultado de uma atividade de planejamento, mas como
uma atitude geral na gestéo da empresa.

Chandler (1962) define estratégia como a determinacédo das metas e dos
objetivos basicos de uma empresa em longo prazo, assim como a orientacdo para a
adocao de cursos de agdo e a alocacao dos recursos necessarios para atingir essas
metas.

Henderson (1998) define estratégia como a busca deliberada para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva da empresa.

Luzio (2010) considera bastante eficaz definir estratégia como um
conjunto de escolhas (e ndo escolhas), claramente definidas e implementadas, que
gerem singularidade no mercado, e estabelece principais rupturas que a
organizacao devera realizar para promover um crescimento sustentavel e conquistar
sua visdo de forma consistente com a missao e os valores.

Na visdo de Porter (1998), a esséncia da estratégia € lidar com a
competicdo. Uma vez analisadas as forgcas que afetam a competicdo em um setor e
suas causas basicas, o estrategista pode identificar os pontos fortes e as fraquezas
da empresa, e adotar posturas diante das causas subjacentes de cada forca.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) trabalharam nos conceitos da
estratégia e identificaram cinco usos diferentes para o termo: plano, pretexto,
padrdo, posicdo e perspectiva. Na visdo dos autores, cada uso traz uma contribuicéo
a definicdo de estratégia. O plano trata da estratégia como um guia para o futuro; o
padrdo refere-se a estratégia realizada ou emergente; a posicdo busca a localizacao
de determinados produtos em determinados mercados; a perspectiva seria a
maneira como uma organizacao realiza suas acoes; e, 0 pretexto representa uma
manobra especifica para enganar ou manipular a concorréncia.

Motta (1991) define a estratégia como um conjunto de decisdes fixadas
em um plano que integra missao, objetivos e sequéncia de acdes administrativas
num todo interdependente. Portanto, estratégia tanto pode ser um guia de acdes
definidas a priori, quanto um conjunto de resultados definidos a posteriori como
produto de comportamentos organizacionais especificos.

Para Kaplan e Norton (2004), a estratégia € uma das etapas de um
processo continuo e légico que movimenta toda organizagéo, desde a declaracéo de
missédo do alto nivel, até o trabalho executado pelos empregados na linha de frente e

de suporte.
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Para Mintzberg et al. (2000), os conceitos que a literatura apresenta para

definicdo de estratégia podem ser agrupados conforme se segue.

7

+ Estratégia € planejamento: € o sinbnimo mais usado, ao lado de

direcéo.

» Estratégia € modelo: um padrdo que permite manter a coeréncia ao

longo do tempo.

+ Estratégia € posicionamento: lugar escolhido para determinados

produtos em determinados mercados.
» Estratégia € perspectiva: meio fundamental para execucéo de tarefas.

» Estratégia é armadilha: manobra especifica destinada a abalar um
concorrente.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), pode ser que nao haja uma

definicdo simples de estratégia, mas existem algumas areas gerais de concordancia

a respeito da natureza das estratégias, que sao:

+ diz respeito tanto a organiza¢do quanto ao ambiente;

€ complexa, pois, mesmo considerando que mudancas levam a novas

circunstancias, sua esséncia nao deve ser alterada;

afeta a organiza¢cdo como um todo;

implica em questdes de conteddo e processos;

existe em niveis diferentes na organizacao;

« envolve varios aspectos conceituais e analiticos.

Em seguida, o Quadro 2 mostra a evolucédo do conceito de estratégia ao

longo do tempo.

Quadro 2 -

Marcos histéricos do conceito de estratégia.

Ano

Evento

O primeiro texto conhecido, de aplicacdo militar, tem mais de 2000 anos e € do

Antiguidade | general chinés Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No ocidente, o conceito é

também utilizado militarmente pelo exército romano.

Século O general francés Napoledo Bonaparte, que conhece a obra de Sun Tzu, é
XVII considerado um dos maiores estrategistas de todos os tempos.
Década de | APOs a segunda guerra, o planejamento estratégico chega as empresas e
universidades, principalmente nos EUA. Surge o modelo de andlise de forcas e
1950 ; ;
fraguezas e ameacas e oportunidades (SWOT analysis).
1965 Edic&o do primeiro livro sobre estratégia de Igor Ansoff.
Anos 1960 | O planejamento estratégico torna-se uma ferramenta muito popular e se difunde pelas
e 1970 empresas dos EUA.

Continua.
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Quadro 2 — Continuagao.

Ano Evento

1973 Primeiro seminario internacional de Administracdo Estratégica na Universidade de
Vanderbit. Neste evento iniciam-se as primeiras criticas ao planejamento estratégico.

1980 Publicacdo do primeiro livro de Michael Porter, com uma nova organizacdo dos

conceitos de estratégia.

Com a estabilizagdo do crescimento econdmico, ha certo desencanto das empresas
norte-americanas em relacdo a estratégia. JA nas companhias japonesas, que
experimentam grande crescimento econdémico, 0S executivos léem e seguem o0s
ensinamentos do general chinés Sun Tzun. Surgem cada vez mais novos autores e
teorias sobre o tema.

Década de
1980

Edicdo do livro “The Riseand Falt of Strategic Planning” de Henry Mintzberg, que
1994 mostra a precariedade dos conceitos e principios do planejamento estratégico e
marcou o inicio de uma nova fase dos conceitos da estratégia.

As duas metades desta década sdo bem distintas. Na primeira, ha significativa
retomada do pensamento estratégico levando-se em consideracdo todas as suas
limitacBes, na segunda metade, com a euforia da internet, algumas empresas
abandonam completamente a estratégia enquanto outras a tornam sinénimo de
transformacgé&o do negdcio. Kaplan e Norton criam o conceito do Balanced Scorecard.

Década de
1990

Sao propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptar-se & mudanca, na
flexibilidade e no aprendizado organizacional. Para alguns, ter agilidade estratégica,
Século XXI | para “dangar conforme a musica”, passa a ser mais importante que a estratégia em si.
Segundo pesquisa da consultoria Bain&Company, o planejamento estratégico ainda é
a ferramenta de gestao mais utilizada por empresas no mundo todo.

Fonte: Kallas (2003, p. 5)

Nota-se pelo Quadro 2 que, assim como o mercado evoluiu, o ato de
utilizar a estratégia também vem evoluindo com o passar dos anos. A cada época
surge alguma metodologia ou técnica inovadora que busca sempre dar contribuicdes
no sentido de facilitar o progresso e a competitividade das empresas no mercado.

A seguir apresenta-se 0 processo de planejamento estratégico para se

definirem as estratégias em uma organizacao.

3.2 Planejamento Estratégico

Segundo Kotler (1992), “planejamento estratégico € definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre 0s
objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado”. O
objetivo do planejamento estratégico € orientar e reorientar os negoécios e 0s
produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento satisfatorios.

J& Drucker (1977) define Planejamento Estratégico como um processo
continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar
decisGes que minimizem riscos.

Para Pereira (2006), o planejamento, enquanto ferramenta administrativa,

pode ser elaborado em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. A interacao
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entre esses niveis de planejamento guarda uma relacdo de alinhamento do
planejamento tatico e operacional ao planejamento estratégico, "tal alinhamento
garante que a organizagdo como um todo siga para uma mesma direcdo e atinja

seus resultados” (PEREIRA: 2006, p.13). Os niveis estédo representados na Figura 3.

Planejamento
estratégico
Alta administragao
(toda a organizagao)

Planejamento tatico
Administragdo de nivel médio
(principais divisdes, fungdes)

Planejamento operacional
Administragao de nivel mais baixo
(departamentos, individuos)

Figura 3- Hierarquia do planejamento na organizacgéo.
Fonte: Adaptada de DAFT (1999: p.127).

Para Stoner e Freeman (1999, p.137), as organizacfes usam dois tipos
principais de planos. Os planos estratégicos, que sdo projetados pelos
administradores de topo de nivel para cumprir os objetivos amplos da organizacéo,
ao passo que os planos operacionais mostram como o0s planos estratégicos seréo
implementados nas atividades do dia-a-dia.

Oliveira (2006, p.45), caracteriza o planejamento de acordo com 0s niveis

hierarquicos, e o distingue em trés tipos, que sdo citados a seguir:

7

+ planejamento estratégico: € um processo gerencial que examina as
principais questbes da organizacio proporcionando a visdo do todo. E
um plano de longo prazo, e esta diretamente ligado a definicdo dos
objetivos, das estratégias e das acOes necessarias para atingir o
estado futuro. Tem a responsabilidade de nortear os rumos dos demais
niveis, direcionando a empresa para o cumprimento das suas diretrizes
(visdo, misséo e valores);

* planejamento tatico: possui um periodo de tempo mais curto e seu
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principal objetivo é utilizar os recursos disponiveis na organizagcao para
a execucao dos objetivos pré-fixados no planejamento estratégico;
+ planejamento operacional: trata-se das atividades cotidianas da
empresa, responsavel por cronogramas, tarefas especificas e alvos
mensuraveis. Seu horizonte de tempo é mais curto que o planejamento

tatico, sendo mensal, semanal e, até mesmo diario.

As distincdes entre os trés niveis de planejamento estdo resumidos no

Quadro 3.

Quadro 3 - Caracteristicas do planejamento estratégico, tatico e operacional.

Analise basica

Ramo de atividade e
mercado de atuacao.

componentes de
atividade e areas
especificas.

CARACTERISTICAS ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
Prazo Longo prazo Médio prazo Curto prazo
Principais

Tarefas especificas.

Responséveis pelo
processo

Alta administracéo:
diretores, equipes e
consultores de
administragao.

Envolvimento de
executivos que
formularam o
planejamento
estratégico e
gerentes.

Chefes de divisdes
gue participaram do
processo de
planejamento tatico.

Complexidade

Alta. Existem muitas
variaveis, pois
analisa o ambiente
interno e externo e os
pontos fortes e
fracos.

Alta ou média, mas
com um ndmero
menor de variaveis,
considerando o
retorno financeiro, as
condi¢cdes de
mercado e os
recursos
organizacionais.

Baixa. Considera
variaveis como
previsdo de mercado
para cada produto,
or¢camento, recursos
necessarios para
producdo, entre
outros.

Resultados

Declaracéo genérica
gue afirma o
proposito basico da
organizacéo e define
seu ramo de
atividade.

Diretrizes que
envolvem as
seguintes &reas:
objetivos financeiros,
oportunidades de
mercado,
organizacéo,
instalacoes fisicas,
periodo de tempo
para a préxima
reviséo.

Previsdes para o
periodo: mudancas
internas: producéo e

cronogramas:
responsabilidades e
orgamento.

Fonte: TERENCE (2002, p. 19)

Observa-se no Quadro 3 que cada tipo de planejamento busca o alcance
de seus objetivos e metas organizacionais, sendo assim interdependentes para o
alcance de um objetivo comum. A especificidade dos tipos de planejamento esta

condicionada ao prazo de execuc¢do dos mesmos. Ackoff (1975, apud Oliveira 2006,
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p.50) diz que a estratégia e a tatica sdo dois aspectos de comportamento. A
estratégia relaciona-se aos objetivos de longo prazo e aos modos de persegui-los,
que afetam o sistema como um todo; a tatica relaciona-se as metas de curto prazo e
aos meios de atingi-las que, geralmente, afetam somente uma parte da empresa.
Mintzberg (2001) alega que as organizacfes, se pretendem gerenciar o
futuro, devem compreender o passado, pois, através do conhecimento dos padrdes
anteriores € que serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais.
Portanto, o processo de planejamento estratégico envolve uma analise do passado,
do presente e um vislumbramento do futuro da organizacdo. Dessa maneira, 0
planejamento estratégico € um processo que tem como propdsito o desenvolvimento
e a manutencdo de um ajuste dos objetivos, as potencialidades da empresa e as
mudancas frente as oportunidades de mercado (KOTLER; ARMSTRONG, 1993).
Oliveira (2009) constréi um conceito em que a dimensédo do futuro é
visualizada como variavel relacionada as ac6es do presente, apesar de ndo poder

ser dominada com exatidao. O autor afirma que:

[...] o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo
em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa
tem condi¢cdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores, de modo que
possa exercer alguma influéncia; o planejamento €, ainda, um processo
continuo, um exercicio mental que ¢é executado pela empresa,
independentemente, de vontade especifica de seus executivos. (...) O
exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida
no processo decisério e, conseglientemente, provocar o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos
para a empresa. (OLIVEIRA, 2009, p. 45).

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) relatam que “o planejamento
estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo
que afetam a dire¢ao ou a viabilidade da empresa”. Deve, por sua vez, maximizar 0s
resultados e minimizar as deficiéncias utilizando principios de eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Tiffany e Peterson (1998) defendem que o planejamento estratégico néo é
uma ciéncia para demonstrar o certo e o errado e, sim, uma ferramenta de viséo de
futuro, aumentando a probabilidade de a empresa aproveitar as oportunidades e
explorar suas potencialidades. Segundo os autores, € uma visao de futuro, através
da qual a empresa analisa 0 setor de atuacdo, o mercado, 0s concorrentes, 0S
produtos, os servicos, 0s valores a serem oferecidos aos clientes, as vantagens em

longo prazo, a lucratividade, dentre outros aspectos.
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Com sua origem nas grandes guerras mundiais, o0 planejamento
estratégico evoluiu ao longo do tempo devido a intensificacdo do ritmo e
complexidade das mudangas ambientais, mas foi nos anos 70 que surgiu como um

método estruturado para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela

organizacdo (FERREIRA et al. 1997). Na Figura 4, apresenta-se sua evolucao.
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Figura 4 - Evolucéo do planejamento estratégico.
Fonte: Tavares (2000, p.06)

O Planejamento evoluiu de controle dos resultados no curto prazo através
de implantacdo de orcamento, para determinar o futuro da organizacdo através de
uma administracdo estratégica.

Segundo Ansoff (1990), s&o poucas as empresas que utilizam o
verdadeiro planejamento estratégico, ou seja, a grande maioria das organizacdes
continua empregando as antigas técnicas do planejamento em longo prazo,
baseando-se apenas nas projecdes de indicadores passados.

A seguir descreve-se uma metodologia basica para implantacdo do
planejamento estratégico.

3.2.1 Metodologia basica do planejamento estratégico

A metodologia proposta por Kotler (1999) é composta pelas fases:

declaragdo da visdo e missdo, diagnostico estratégico — analise dos ambientes
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interno e externo, formulacdo de metas e objetivos, formulacdo de estratégia,

implementacdo e controle/feedback. Cada uma destas fases esta resumida na
Figura 5.
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Figura 5 - Modelo de processo estratégico.
Fonte: Kotler (1999, p. 46)

Para melhor entendimento, destaca-se a seguir o que cada uma das
fases contempla.

Viséo

O inicio do processo do planejamento estratégico ocorre com a definicao
da visdo, definindo o que a empresa deseja ser no futuro. Para Vasconcelos (2001,
p.230). “Visdo é a imagem que a organizacédo tem de si mesma e do futuro”. De
acordo com Costa (2003), pode-se observar que as empresas que apresentam uma
visdo clara das suas pretensfes em longo tempo possuem muito mais chances de
serem bem-sucedidas, do que as organizagfes que nao conseguem difundir esse
conceito para seus colaboradores.

Para Tweed (1998, p. 40), ter uma viséo clara do futuro do negdcio e
disseminar para todos os funcionarios € a Unica maneira de criar uma concentragdo

de ideias e agbes num fator que ajude a organizacdo a vencer, mantendo uma
vantagem competitiva de mercado.

Missao

Segundo Vasconcelos (2001,p.85) “Missédo € a razdo de existir da
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empresa no seu negocio”. Frezatti (2009) complementa que, além de determinar o
motivo de sua existéncia, deve-se saber aonde ela pretende chegar e quais
necessidades do mercado querem atender. Dessa maneira, uma das melhores
formas de definir a missdo da empresa € respondendo as seguintes questdes:

* Quais produtos/servicos estariam disponibilizando no mercado?

Que atividades a organizacao se prop0e a desenvolver no ambiente?

Quem é o seu cliente?

Em que mercado atua?

Qual o beneficio auferido pelo acionista?
Andlise do ambiente externo e interno

O planejamento pressupde o claro entendimento do ambiente externo, e
quais sao suas caracteristicas de forcas. Essas forcas se traduzem por meio de
aspectos potencialmente positivos (oportunidades), e de aspectos potencialmente
negativos (ameacas). Além disso, sdo associados aos fatores internos da
organizacdo (forcas e fraquezas). Essa associacdo é fundamental para garantir que
a empresa esti adequada ao meio ambiente.

Na década de 60, surgiu uma estrutura conhecida pela sigla de SWOT,
oriunda de discussdes nas escolas de administracdo onde comecavam a focar a
combinacdo das “forgas” e “fraquezas” de uma empresa com as “oportunidades” e
“ameacas” que ela enfrentava no mercado (GHEMAWAT, 2000; OLIVEIRA, 2009).

SWOT ¢é a juncdo das iniciais em inglés, dos quatro elementos-chave

desta analise estratégica, e segundo Fischmann e Almeida (1991), significam:

e Strengts — pontos fortes: sdo caracteristicas internas ou um ativo que
da a empresa uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes, ou
uma facilidade para o alcance dos objetivos, que podem incluir

rentabilidade.

e Weakness — pontos fracos: sdo caracteristicas internas ou uma
limitagho em um ativo que coloca a empresa em situacdo de
desvantagem em relagcéo a seus concorrentes, ou de dificuldade para o

alcance dos objetivos, que podem incluir rentabilidade.

e Opportunietes — oportunidades: sdo situagcdes externas que dao a
empresa a possibilidade de facilitar o alcance dos objetivos ou de

melhorar sua posi¢do competitiva e/ou sua rentabilidade.
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e Threats — ameacas: sdo situacdes externas gue colocam a empresa

diante de dificuldades para o alcance dos objetivos ou de perda de

mercado e/ou reducao de rentabilidade.

O objetivo dessa analise para Wright (2001) é permitir que a empresa se

posicione tirando vantagens de determinadas oportunidades do ambiente e evite, ou

minimize, as ameacgas ambientais. Possibilita também enfatizar seus pontos fortes e

moderar o impacto de seus pontos fracos. A comparacao das informacdes sobre o

ambiente,

com o conhecimento das capacidades da empresa, permite a

administrac@o formular estratégias realistas para que seus objetivos sejam atingidos.

A matriz SWOT analisa os ambientes externos, o de negécios (setor) que

sdo o0s concorrentes, clientes, compradores, fornecedores, novos entrantes e

produtos substitutos, e o ambiente geral, que sdo as mudancas econdmicas,

demograficas, sociocultural, global, politico/legal e tecnoldgica, bem como as forgas

gue eles exercem sobre a empresa, conforme se observa na Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de matriz SWOT.
Fonte: Adaptado de Fundacéo Dom Cabral (2008, p.48)

Sobre os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades, Oliveira

(2005, p. 90) considera:
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Os pontos fortes e fracos compdem a anélise interna da empresa, enquanto
as oportunidades e ameacas compdem sua analise externa. Os pontos
fortes e fracos representam as varidveis controlaveis, enquanto as
oportunidades e as ameacas representam as variaveis ndo controlaveis
pela empresa. Fica evidente que o problema maior sédo as variaveis sobre
as quais nao se tem controle.

Enquanto a analise do ambiente interno visualiza o presente e as medidas
a serem adotadas que dependem somente da empresa, a andlise externa visualiza o
futuro e, como pouco ou nada pode ser realizado para muda-lo, cabe a empresa se

preparar para minimizar os efeitos negativos e maximizar os positivos. Na Figura 7

observam-se 0s principais macroambientes que as empresas devem analisar e

Econémico

monitorar.
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Figura 7 - Modelo de ambientes da empresa.
Fonte: Adaptado de Fundacdo Dom Cabral (2008, p.52)

Além das forcas sociais e politicas do macroambiente, um ponto chave na
formulagédo das estratégias encontra-se na andlise das for¢cas competitivas e nas
habilidades empresariais de lidar com essas for¢cas. De acordo com Porter (1991),
para que se possa analisar uma determinada organizacéo, deve-se considerar cinco
forcas: entrantes potenciais, fornecedores, concorrentes, compradores e produtos

substitutos, conforme demonstrado na Figura 8.
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Figura 8 - As cinco forgas competitivas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 23)

Porter (1991, p. 23) advoga que “a chave para o desenvolvimento de uma
estratégia é pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada forga”.
Nesse modelo, o autor identifica cinco forcas no ambiente organizacional que

influenciam a concorréncia, séo elas:

1) Ameacga de novos entrantes

A entrada de novos concorrentes constitui-se numa ameaca em funcao da
capacidade de operacdo e objetivo de ganhar parcela de mercado. Nesse contexto,
as empresas existentes devem promover barreiras de forma a dificultar a entrada de
novas empresas. Porter (1991) atenta para o fato de que se um mercado tem
barreiras altas, a ameaca de entrada é pequena, pela dificuldade ou risco que o
novo investidor tera que enfrentar.

Existem algumas fontes principais de barreiras de entrada, tais como:

a) economia de escala: em alguns segmentos, para outras empresas
ingressarem ha exigéncia de larga escala, havendo um dispéndio de
recursos alto, caso contrario, uma producdo menor leva a custos
maiores, com consequente preco maior, desvantagem competitiva, e,
portanto, a entrada no setor torna-se arriscada. Porter (1991, p.26)

comenta que “economias de escala podem estar presentes em quase
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toda funcdo de um negdcio, incluindo fabricacdo, compras, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, rede de servigos, utilizagcdo da forca de

vendas e distribuicao”;

b) diferenciacdo do produto: as empresas que conseguem impor essa
barreira obtém vantagem competitiva, pois essa barreira é alimentada
pelo investimento passado de publicidade, atendimento ao consumidor,
ativos intangiveis, e estes entre outros sdo sentimentos de gratiddo por

parte dos clientes que dificilmente compraréo outros produtos;

c) necessidade de capital: segmentos com exigéncia de investimentos em
recursos financeiros altos tornam-se outra barreira. Gastos com
publicidade, por exemplo, para criar uma marca no mercado, podera

ser um investimento arriscado;

d) custos de mudanca: quando dispéndio com treinamentos, por exemplo,
para mudar de fornecedor, sdo altos e demandam tempo, pode ser
uma barreira, pois 0s novos entrantes analisardo antes para ver a

viabilidade da abertura de uma empresa em tal setor;

e) acesso aos canais de distribuicdo: nas economias em que 0s canais de
distribuicdo séo limitados, as empresas ja estabelecidas tém controle
sobre estes e ndo dardo espaco para o0s entrantes. As organizacdes
gue pretendam entrar nesse mercado terdo que desembolsar recursos
financeiros para assegurar que seus produtos tenham aceitacdo, o que

reduzira seu lucro;

f) desvantagens de custos independentes de escala: essa barreira se
caracteriza como sendo uma das mais dificeis de ultrapassar. Porter
(1991) elenca os principais fatores para isso, sao eles: tecnologia ou
produto patenteado, facil acesso as matérias-primas, localizacdo

privilegiada, incentivos fiscais e experiéncia adquirida;

g) politica governamental: o governo exerce forte influéncia no ambiente
empresarial, logo, pode impor restricbes a captacdo de insumos ou
uma carga tributaria elevada. Alguns exemplos mostram que
determinadas politicas governamentais podem trazer beneficios

sociais, porém essas imposi¢coes afetam as empresas entrantes;

h) acesso aos insumos: uma forma da empresa participante criar barreira
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e dificultar o acesso aos principais insumos € através da verticalizacao

para tras.
2) Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores de parceiros podem se constituir em uma ameaca em
funcdo do seu poder de negociacdo sobre as empresas clientes (Porter, 1991).

Conforme o autor um grupo fornecedor é poderoso nas seguintes condigdes:

a) existe um numero grande de empresas compradoras e poucas

fornecedoras;

b) o fornecedor ndo tem que disputar mercado com outros produtos

substitutos;
c) a empresa ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor;

d) o produto do fornecedor € um insumo importante para o negocio das

empresas compradoras;

e) os produtos da empresa fornecedora sédo diferenciados ou esta

desenvolveu custos de mudanca.
3) Ameaca de produtos substitutos

Segundo Porter (1991), todas as empresas estdo competindo, em termos
amplos, com outras empresas que fabricam produtos substitutos. Os substitutos séo
produtos, servigcos ou solugdes, que nao seriam escolhidos naturalmente, mas que
acabam sendo priorizados frente a auséncia de atendimento dos requisitos de
qualidade ou preco inicialmente desejados.

A concorréncia depende da extensdo até a qual os produtos em uma
indUstria sdo substituiveis por produtos de outra (MINTZBERG et al, 2000, p. 83).Um
exemplo € o setor aéreo e rodoviario, que podem exercer ameacas pela adocao de

estratégias de liderangca em custos ou de diferenciacao.
4) Poder de barganha dos compradores

Conforme Mintzberg et al (2000), os clientes de uma empresa desejam
gue os precos das empresas fornecedoras baixem e que a qualidade melhore. A
capacidade de uma empresa cliente em barganhar depende do volume de compra,
do quanto estédo informados, ou mesmo de sua disposicdo em experimentar novas

alternativas, quebrando os custos de mudanca.
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5) Rivalidade entre as empresas

Segundo Mintzberg et al (2000), todos os fatores anteriores se configuram
e convergem para o aumento da rivalidade entre as organizagdes. Segundo o autor,
as empresas realizam manobras para conquistar posicoes.

Porter (1991), explica que a rivalidade € uma consequéncia natural da

interacdo de varios fatores estruturais, tais como:

a) concorrentes numerosos ou bem equilibrados: quando ha uma grande
guantidade de empresas competindo em um mercado, algumas podem
chegar a acreditar que seus movimentos estratégicos, podem néao
serem notados, mas assim que ha a percepcdo, as empresas

concorrentes também se movimentam para ndo perderem mercado;

b) crescimento lento da industria: o crescimento lento da indUstria provoca
na concorréncia o desejo de aumentar a parcela de mercado,
buscando tomar os clientes de outras empresas no setor;

c) auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca: quando o bem é
percebido como um artigo de primeira necessidade, e a escolha do
comprador baseia-se no preco e no servigo, resulta em pressdes de
uma concorréncia intensa em relacdo a esses dois fatores para obter
clientes;

d) capacidade aumentada em grandes incrementos: esta ligada a
elevacdo da capacidade de producdo para obtencdo de economias de
escala que pode provocar um desequilibrio da oferta/procura;

e) concorrentes divergentes: a heterogeneidade das organizacbes faz
com estas operem de forma diferenciada no mercado, e pode provocar

0 acirramento entre empresas.

Baseada nessa analise, a empresa define qual a postura estratégica a ser
adotada, ou seja, formula suas metas e objetivos para poder definir sua estratégia

competitiva.
Formulacdo de metas e objetivos

A fixacdo de metas e objetivos pode ser compreendida como um
balizador de resultados esperados, em decorréncia das estratégias a serem
implementadas (FISCHMANN, 1987).
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Formulacao de estratégias

Baseado nas fases anteriores define-se as estratégias que mais se
adéquem a organizagcdo, segundo a percepcao dos formuladores e decisores.
Segundo Oliveira (2005), este € um dos aspectos mais importantes no processo
estratégico, pois a estratégia escolhida deve equilibrar o risco minimo com o maximo
potencial de lucro.

Para Porter (2005), existem trés tipos de estratégias genéricas que uma
empresa pode seguir para alcancar um desempenho acima da meédia em um
segmento, sendo:

1) lideranca em custos: nessa estratégia procura-se atingir o menor custo

possivel através da utilizacdo de politicas e processos que orientem a
empresa para suas atividades fins. Nesse tipo de estratégia €
necessario que a empresa possua uma grande capacidade instalada
para poder atender a elevadas demandas, 0 que proporcionara
economias de escala e redugédo de custos em virtude da experiéncia
adquirida. Apesar de considerar que atributos de qualidade e
atendimento ao cliente sejam importantes, o foco dessa estratégia sera
0 custo baixo para que dessa forma se possa conquistar clientes
sensiveis ao preco. Mesmo que a existéncia e a acao das forcas
competitivas influenciem a rentabilidade da empresa, a lideranga no
custo total permitirdA que esta obtenha retornos acima da média,
protegendo, assim, a empresa dos competidores, uma vez que 0S
custos mais baixos possibilitam o Ilucro, mesmo quando o0s
concorrentes ja os tenham consumido (PORTER, 2005).

2) diferenciacdo: essa estratégia procura diferenciar a oferta da empresa
das ofertas dos concorrentes através da criacdo de um diferencial
competitivo, que pode ocorrer sob as formas de marcas e atendimento
personalizado, dentre outras dimensdes. Essa estratégia ndo considera
grandes volumes e preco baixo, ao contrario, a estratégia de
diferenciacdo busca atender um nuamero menor de clientes de uma
forma mais personalizada, o que inviabiliza a conquista de grande
participagdo de mercado. Dessa forma, a empresa cria barreiras de
entrada aos concorrentes em virtude da lealdade obtida dos

consumidores. Além disso, o poder de barganha dos compradores
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diminui a medida que 0os mesmos Sa40 Menos sensiveis ao preco e
também por causa da escassez de alternativas que atendam as suas
necessidades de forma satisfatéria. Mesmo né&o ignorando a questao
relativa ao preco baixo, a estratégia de diferenciacdo busca obter
retornos acima da meédia, como modo de defender sua posicdo na

industria perante as forgas competitivas (PORTER, 2005).

3) enfoque: aqui se busca centrar as forcas em um grupo especifico de

compradores, ou em uma determinada area geografica, e assim, o
enfoque podera ocorrer de diversas formas. Geralmente as estratégias
de custo baixo e diferenciacdo sdo aplicadas com uma ampla
abrangéncia do setor. Entretanto, a estratégia de enfoque procura
atender a um alvo especifico com alta eficiéncia e, para que se atinja
esse objetivo, todos os processos sdo definidos em conformidade com
esse tipo de estratégia. Isso ocorre porgue, nessa estratégia, a
empresa entende que € possivel atender com maior precisdo as
necessidades de um publico-alvo mais especifico do que procurar
atender as necessidades da industria como um todo. Dessa forma,
como nas estratégias de lideranca no custo total e diferenciacéo, a
utilizacdo adequada do enfoque também ir4 proporcionar retornos
acima da média, pois a empresa podera atingir uma posicao de baixo

custo ou de diferenciacdo, ou mesmo ambas (PORTER, 2005).

Essas trés formas estratégicas séo alternativas para que as empresas se

defendam das for¢cas competitivas que modelam o ambiente de negdcio. A busca de

uma posicdo intermediaria € entendida pelo mercado como indefinicdo da empresa

com relacdo ao seu posicionamento estratégico, o que traz mais problemas do que

solugdes.

Implementacado da estratégia

E a transicdo entre o planejamento e a operacionalizacio do processo, ou

pode-se dizer que séo as ac¢des concretas do plano.

Certo e Peter (1993) sugerem, para o processo de implementacdo, um

modelo com 0s seguintes estagios:

determinar quanto a empresa deve mudar para implementar a
estratégia escolhida;

analisar a estrutura formal e informal, buscando identificar se a
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estrutura formal ajudarda ou impedira o sucesso da implementacéo,
guem sdo 0s responsaveis pela implementacdo e, como a estrutura
informal pode ajudar esse processo;

« analisar a cultura da organizacdo (valores e crencas), poiS iSSO
influencia o comportamento das pessoas e, consequentemente, reflete

na motivag&o para obter os resultados;
Feedback e controle

Séao as medidas de acompanhamento e correcdo do plano, que apesar de
ser a Ultima fase é o que levara ao reforco das acfes positivas e eliminacdo das
acOes negativas. De acordo com Oliveira (2006), o planejamento estratégico,
quando utilizado adequadamente, impulsiona toda a empresa na direcdo do
crescimento e desenvolvimento, da diversificagéo e da inovagao.

Aplicada as etapas anteriormente descritas do método basico, tem-se o
planejamento estratégico da organizacdo. Porém, ha criticas e questionamento por

parte de quem utiliza o que se vera no topico a seguir.

3.2.2 Criticas e questionamentos ao planejamento estratégico

A maioria das criticas e questionamentos em relagdo ao planejamento
estratégico refere-se a dificuldade na previsdo do futuro, ao excesso de
burocratizacdo do processo, a dificuldade de implementacdo dos planos, ou até a
nao implementacao, e ao fato de ndo representar um pensamento estratégico para a
organizacao.

Mintzberg et al. (2000) afirmam que é uma ilusdo achar que o
planejamento estratégico e sua consequente estratégia pode ser desenvolvida em
um processo estruturado e formalizado, pois o planejamento estratégico ndo é por si
s6 um gerador de estratégias, ndo garante 0 sucesso ou a sua implementacdo com
o alcance dos objetivos pré-determinados.

Da mesma forma, Prahalad (2000) registra que as empresas devem
pensar em estratégica como algo a ser desenvolvido ao longo do tempo, por meio
de um objetivo claro, em termos de estimulo e alavancagem de recursos e néo
apenas alocacado de recursos. Somente assim havera a construcdo de bases de
competéncias que lhes permitam sobreviver em mercados em constantes

transformacdes.
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Dessa forma, o instrumento de planejamento estratégico deve ser
utilizado visando a conhecer a competitividade, deve ser continuo e, principalmente,
abordar o desenvolvimento do pensamento e comportamento estratégico das
organizacoes.

No proximo tépico, desenvolve-se um referencial tedrico sobre a
importancia da administracdo estratégica e sua diferenca do planejamento
estratégico.

3.3 Administracado Estratégica

Whight (2001) define administracdo estratégica como um processo
continuo de determinacdo da missdo e objetivos organizacionais em seu ambiente
externo e interno, formulacdo de estratégias apropriadas, implementacdo dessas
estratégias, execucdo e controle, a fim de assegurar que as estratégias
organizacionais sejam bem-sucedidas quanto ao alcance dos objetivos propostos.

Segundo Ferreira et al (2002), a administracdo estratégica surgiu da
inadequacao dos tradicionais planejamentos de médio e longo prazos, das rapidas
mudancas, principalmente em tecnologia, e da preocupacdo cada vez mais
permanente com o ambiente externo, dessa forma “a estratégia passou a ocupar
maior espaco no mundo empresarial”.

Tavares (2005) conclui que a Administracdo Estratégica busca reunir o
plano estratégico e sua implementacdo em um Unico processo. Objetiva assegurar
as mudancas organizacionais necessarias para esse processo de implementacao e
a participacao dos varios niveis organizacionais envolvidos na tomada de deciséo.
Dessa forma, a Administracdo Estratégica pode ser entendida como um conjunto de
atividades intencionais e planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais,
objetivando adequar e integrar a capacidade interna da organizacdo ao ambiente
externo.

Para Wright (2001), o propdsito principal da Administracdo Estratégica é
maximizar a riqueza para os proprietarios da empresa, por meio da satisfacdo das
necessidades e expectativas de outros stakeholders.

Assim, & possivel estabelecer uma diferenciacdo clara em relacdo ao
Planejamento Estratégico e a Administracdo Estratégica, conforme mostra o Quadro
4.
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Quadro 4 - Planejamento Estratégico x Administragao Estratégica

Planejamento Estratégico Administragcédo Estratégica

Estabelece uma postura em relacéo

; Acresce capacitacao estratégica
ao ambiente P ¢ 9

Acresce aspiragdes, com mudancas

Lida com fatos, ideias, probabilidades e o
rapidas na organizacao

Termina com um novo

Termina com um plano estratégico
comportamento

Sistema de planejamento Sistema de acéo

Fonte: KALLAS, 2003, p.21

Os beneficios com a utilizagdo da Administracao Estratégica ndo ocorrem
de forma automética em uma organizacao; sdo obtidos somente se a organizacado
usar um sistema de gerenciamento de forma efetiva e eficiente. No préximo topico,
desenvolve-se um referencial tedrico abordando os principais Sistemas de Medicao

de Desempenho (SMD) e a definicdo de qual aplicar nesta dissertagao.

3.4 Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD)

Um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) permite que a empresa
planeje, meca e controle o seu desempenho de acordo com a estratégia definida.
Sua funcéo é permitir que a empresa desempenhe melhor os seus negécios, e nao
somente conhecer o seu desempenho (JOHNSON; BEIMAN, 2007).

O SMD é o conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e
indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados com a
finalidade de gerar informacfes que atendam as necessidades de todos os niveis
hierdrquicos, para que possam avaliar o desempenho da organizagdo, tomar
decisdes e executar agbes para melhoria do desempenho (FIGUEIREDO et al.,
2005).

O'Mara et al. (1998), acrescenta que um sistema de medi¢cdo de
desempenho ndo apenas fornece dados necessarios para controlar as varias
atividades da empresa, mas também influencia as decisées e o comportamento
organizacional. Ja Stainer e Nixon (1997) afirmam que um sistema de medicao
focado em metas, pode ser um instrumento valioso para propor mudangas na
administragao de processos.

Nesse sentido, para Martins (1998), existe uma divisdo temporal na
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formulacdo de sistemas de medicdo de desempenho. Antes da década de 90,
quando os sistemas baseavam-se apenas em indicadores financeiros, e apos a
década de 90, quando um grande numero de sistemas passou a buscar também o
uso das dimensdes de desempenho.

Neely et al. (1995) e Martins (1998) apresentam as caracteristicas que um
SMD deve possuir:

* ser congruente com a estratégica competitiva;

+ ter medidas financeiras e ndo financeiras;

+ direcionar e suportar a melhoria continua;

* identificar tendéncias e progressos;

« facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito;

+ ser inteligivel para os funcionérios;

» abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

 ter as informacdes disponiveis em tempo real;

+ ser dinamico;

* influenciar a atitude dos funcionarios;

avaliar o grupo e nédo o individuo.

Para Martins (1998), o carater dinAmico de um sistema de medi¢do de
desempenho esta relacionado a sua capacidade de se adaptar as mudancas nha
estratégia competitiva, nos processos produtivos e na estrutura organizacional.

A informacao resultante do uso da medicdo de desempenho pode ser
utilizada para diversos fins gerenciais: planejamento, coordenacdo, motivacao,
avaliacdo e educacdo (SIMONS, 2000). Desse modo, esse autor subdivide a
utilizacao da informacgé&o em cinco grupos, sendo:

+ tomada de deciséo: utilizada pelos gerentes em duas categorias -
informacado para planejamento e para coordenacgdo. O planejamento é
um conjunto de aspiracbes de metas de desempenho para assegurar
nivel adequado e combinacdo de recursos para alcancar estas metas.
A coordenacdao refere-se a habilidade de integrar partes diferentes do
negoécio para alcancar objetivos organizacionais;

» controle: utilizado pelos gerentes quando usam o feedback para
garantir que as entradas, processos e saidas sejam alinhados com as
metas organizacionais. Mais comumente, 0S gerentes usam a

informacgéao de feedback para o controle, com o objetivo de motivar e
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avaliar os empregados;

+ sinais: utilizada pelos gerentes como sinais, enviando sugestdes para
toda a organizacdo sobre as preferéncias, valores e tipos de
oportunidade que estes querem que o0s empregados busquem e
explorem;

+ educacdo e aprendizado: usada para treinar gerentes e empregados,
para garantir o entendimento de toda organizagdo sobre as mudancas
no ambiente interno e externo, e prover suporte para o aprendizado
organizacional;

* comunicacdo externa: uso da informacdo com a finalidade de
comunicacdo externa para as partes interessadas do negécio, usando

planos de lucratividade e informagéo de desempenho.

Resumindo, um SMD ajuda a avaliar as metas de desempenho,
orientando 0s gestores na manutencdo ou revisao das estratégias para melhorar o
desempenho da organizacdo. Com base em estudos realizados, as organizacbes
que implementam os SMD tém um desempenho melhor do que aquelas que n&do os
implementam (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para se tornar competitiva, a empresa precisa elaborar as estratégias,
mas também medir, comparar e tomar as decisdes por meio de indicadores
(HERRERO FILHO, 2005).

Assim, buscou-se identificar e comparar 0s principais sistemas de
medicdo de desempenho, tomando por base a pesquisa bibliografica que foi
realizada em livros, periddicos, teses e dissertacoes.

Apresenta-se a seguir uma abordagem sucinta dos SMD mais presentes
na literatura sendo: PRISM, PYRAMID e BSC.

3.4.1 Performance prism (PRISM)

O Performance Prism é um sistema de medicdo de desempenho
desenvolvido em um estudo coordenado pelo pesquisador Andy Neely da
Universidade de Cranfield (Inglaterra). Esse sistema prevé um modelo
tridimensional, em forma de prisma, de cinco faces, onde os stakeholders (e ndo os
shareholders) sdo colocados em primeiro plano e cinco questdes chave sao

definidas como perspectivas, que devem ser tratadas para o atendimento das
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demandas (NELLY et al., 2000). Estas questdes-chaves séo descritas, por Gerolamo

(2003) como sendo as seguintes:

Satisfacdo: Quais demandas dos stakeholders precisam ser

satisfeitas?

Estratégia: Que estratégias deverdo ser definidas e implementadas,

com o fim de que as demandas dos stakeholders sejam atendidas?

Processos: Quais sdo 0s processos criticos que devem ser executados

objetivando atender as estratégias tracadas?

Capacidades: Que capacidades tém de ser desenvolvidas ou

melhoradas para operar e intensificar os processos criticos?

Contribuicbes dos stakeholders: Que contribuicbes deverdo ser
disponibilizadas pelos stakeholders para que as capacidades sejam

desenvolvidas e melhoradas?

A Figura 9 demonstra a dindmica do Performance Prism.

— e Satisfagdo dos “stakeholders”
*—————_M—:‘_h—“- Estratégias
e Processos
* s Capacidades
1= Contribuigdo dos “stakeholders”
—

Figura 9 - Representacdo do Performance Prism
Fonte: Neely et al. (2001, p.181)

Segundo Neely e Adams (2001), em termos de medicdo de desempenho,

uma das ideias mais erradas € colocar as medidas como derivadas da estratégia,

argumentando que estas Ultimas constituem-se como um caminho para se chegar

até determinado objetivo e que as medidas representam o0 apoio para 0s gestores

conhecerem se atingirdo ou nao o objetivo proposto.
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3.4.2 Performance pyramid (PYRAMID)

De acordo com Souza (2011), o sistema de avaliagdo de desempenho
denominado Performance Pyramid é derivado do sistema de controle gerencial
Strategic Measurement Analisys and Report Technique (SMART).

Martins (1998) apresenta o Performance Pyramid como um sistema
derivado da Gestdo pela Qualidade Total, Engenharia Industrial e Custeio Baseado
em Atividades. Nesse sistema de avaliacdo de desempenho organizacional, as
medidas para avaliacdo sao desenvolvidas respeitando-se uma hierarquia na qual a
visdo da alta administracdo, traduzida em medidas de natureza financeira e de
mercado, é desdobrada para os niveis de unidades de negdcio e departamentais da
organizagdo, onde sao desenvolvidas as atividades de rotina. A integragéo entre as
demandas da alta administracdo, areas de apoio e departamentais € realizada
através da intermediacdo das unidades de negdcio e seu sistema de operacao,

conforme demonstrado na Figura 10.

QBEIETI¥OS

SYETEMAS OF

I 0D ORERACHT DOS
i FROCUTIVIDAD
FLEXIEILIDALE EEIT

SATISFACAD
OO CLIENTE

DERAR TAMENTIS

i - TEMPO BE £ OEWTRTE OF
CUALIDADE EWTREGA Faluls FERLu, T

OPERACOES |

EFICACIS EXTERNA EFICIENCIA INTERMA

Figura 10 — Performance Pyramid
Fonte: Cross e Lynch (1990, p.56)

De acordo com os autores da Figura 10, no nivel superior da piramide
esta localizada a visdo do negodcio, diretrizes da alta direcdo da empresa. No
segundo nivel localizam-se o0s objetivos para cada unidade do negécio, que séo
definidos em termos de mercados e finangas. A partir da definicdo dos objetivos, as
estratégias sdo formuladas, descrevendo como 0s mesmos deverdo ser atingidos.

No terceiro nivel, cada um dos processos que apoia 0s negécios é definido em
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termos de satisfacdo do cliente, flexibilidade e produtividade. Na base da piramide
0s objetivos sdo convertidos em critérios operacionais especificos: qualidade,
entrega, tempo de ciclo e perda para cada um dos departamentos ou componentes

do sistema de negocios da empresa.

3.4.3 Balanced scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é um sistema de gestdo estratégica, criado por
Kaplan e Norton em 1992, para suprir a necessidade das empresas em aliar
informacdes histéricas financeiras a medidas de desempenho futuras, tanto de
ativos tangiveis como intangiveis, em atividades criadoras de valor (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A formulacdo de uma boa estratégia competitiva ndo assegurava bons
resultados nos negdcios, reconhecia-se que 0 sucesso estava associado, cada vez
mais, a uma eficaz implantacdo da estratégia, que por sua vez, dependia do
aprendizado, do conhecimento e das competéncias da equipe de colaboradores.
Todos esses fatores associados contribuiram para tornar o BSC uma das principais
ferramentas de gestédo da década de 90 (KAPLAN ; NORTON, 1997).

O BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1997), procura responder as
seguintes perguntas:

+ Dadas a missdo e visdo de uma empresa, qual € a sua estratégica

competitiva?

+ Tomando como base essa estratégia, que indicadores de desempenho

S80 0s mais importantes?

« Como esses indicadores quantitativos e qualitativos se relacionam

entre si?

* Que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do negocio em

gerar valor em longo prazo?

O BSC e um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma
organizacdo — compreendendo aqui sua visdo, misséo, objetivos e fatores criticos de
sucesso — em objetivos, medidas, metas e iniciativas, de facil entendimento pelos
participantes da organizacao (KAPLAN ; NORTON, 1997).

Ainda de acordo com esses autores, uma unidade organizacional sera

capaz de implantar o BSC no momento em que ela possua uma missdo, uma
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estratégia, clientes (internos e externos) e processos internos que a deixem apta a
realizar esses elementos do seu planejamento estratégico.

Para melhor entendimento, Niven (2002) explica que o BSC tem como
input a missao e visdo da empresa para inspirar a mudanca nos colaboradores, a
partir da transformacdo destas declaracbes em objetivos concretos a todos,
fornecendo de forma eficiente a dire¢éo e o foco de seus trabalhos. E a partir desse
desdobramento da estratégica em objetivos e medidas de desempenho, para cada
unidade de negdcio, que o BSC consegue proporcionar aos gestores condi¢cdes de
criar um mix correto de competéncias humanas e de processos, para que atinjam 0s
objetivos futuros da organizacdo. Assim, conclui-se que a estratégia guia a

construgédo do BSC, como mostra a Figura 11.

Figura 11 - A inter-relagcdo entre a visdo e as iniciativas do BSC
Fonte: Herrero Filho (2005, p.48)

Os objetivos e medidas passam a ser referéncia para 0s processos da
organizagéo, tornando-se responsabilidade de todos.

Esse sistema ndo somente mede, mas também estimula mudangas nas
unidades, pois leva aos colaboradores a consciéncia dos impactos de suas
atividades no sucesso da estratégia da empresa, ajudando a pensar de forma
estratégica e a disseminar essa cultura por toda a organizacdo (KAPLAN; NORTON,
1997).
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3.4.4 Comparativo de sistemas de medi¢cao de desempenho

A revisao da literatura foi realizada com o objetivo de estudo das obras de
Neely (2001), Cross e Lynch (1990), Kaplan e Norton (1992), bem como de amplo
material em termos de pesquisas, teses e dissertacbes (SILVA JUNIOR, 1993;
ETTO, 2007; SPICKOVA, 2012; SALEM, 2012; MENDES, 2007; FIGUEIREDO,
2005). A Tabela 5 foi gerada a partir dessa pesquisa bibliogréafica.

Tabela 5 - Comparativo sistemas de medi¢cdo de desempenho

Ferramentas Pontos fortes Fragilidades

+ Voltado a mensuracgéo do Poucas evidéncias de que o sistema
desempenho e a comunicacado da funciona na prética;
estratégia empresarial; Nao deixa claro como a mensuracéo da

 Mdltiplos indicadores: financeiros performance sera realizada;

e nao financeiros; Falta de integracdo com os sistemas de

+ Orientado para todos os informacéo da organizacao;

PRISM stakeholders; Nao utiliza mecanismos de avaliacéo

» Metodologia facilita alinhamento organizacional;
estratégico; relacionamento Falta agregacéo de indicadores de
horizontal e relagdes de causa e desempenho;
efeito. - .

Ligagé&o fraca ou ausente entre medidas
de desempenho (resultados) e seus
direcionadores.

 Mdltiplas dimensées de Dificuldade de entendimento das
desempenho; relacdes de causa e efeito entre as

« Medidas s3o vinculadas a variaveis pertinentes aos aspectos de
estratégia; performance no mapa estratégico;

PYRAMID « Desdobramento de indicadores, Enfase na satisfacéo de clientes e
do plano estratégico ao acionistas;
operacional. Falha na forma de especificar como
mensurar.

» Modelo de medigdo de Voltado a média gerencia e alta
desempenho mais utilizado e administracgao;
testado; Algumas das relaces de causa e efeito

» Monitoramento consistente da entre os objetivos e medidas das
estratégia; perspectivas podem ser questionaveis e

« Clara vis&do da estratégia pouco praticas;
adotada; Dificuldades para adog¢édo de rapidas

BSC + Relagdes de causa e efeito; mudancas, proporcionadas pelo
. : e A ambiente externo;

» Motiva a identificacéo e . )
utilizac&o, pelos gestores, de N&o expressa o interesse de todos os
medidas operacionais; stakeholders;

- Sintetiza e interliga medidas de O desdobramento da estratégia parece
desempenho de natureza ser mais facil em teoria do que na
diversa, aparentemente pratica.
discrepantes.

Fonte: Baseado em Silva Junior (1993), Netto (2007), Spickova (2012), Salem (2012), Mendes
(2007) e Figueiredo (2005).
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Através de pesquisa bibliografica buscaram-se informacbes que
pudessem contribuir para a discussao dos sistemas de medicdo de desempenho,
sua aplicabilidade, os pontos fortes e as fragilidades. E notério, dentro da teoria
estudada, que o BSC mantém-se nas publicacbes académicas assim como em
pesquisas, como o0 sistema de medicdo mais abordado, conforme exposicdo a

sequir.

3.4.5 Definicdo do sistema de medicdo de desempenho a ser aplicado neste
estudo

De acordo com Chiavenato (2001) até a década de 80 os sistemas de
medicdo de desempenho utilizados davam maior importancia aos aspectos
patrimoniais e financeiros das organizagdes; contudo, essas abordagens néo
evidenciavam o que essencialmente criava valor para elas:as agdes humanas.

De acordo com Gary (2002), ap6s os anos 80, os indicadores financeiros
foram substituidos gradativamente por técnicas de gerenciamento baseadas em
valores (value-based management), com 0 objetivo de avaliar o retorno sobre
investimentos de médio e longo prazo. A partir da década de 90, a essas técnicas de
gerenciamento foram acrescentados indicadores nao financeiros, o que mudou a
forma de se ver e usar a medi¢cdo de desempenho organizacional.

Swamy (2002) apresenta uma sintese da evolucdo da medicdo do
desempenho organizacional nas ultimas décadas, conforme Tabela 6 a seguir.

Tabela 6 - Evolucdo da medi¢cdo do desempenho organizacional.

Periodos 1960 1970 1980 1990
. - ) ) ) ) Financeira e Financeira e ndo
Enfase principal Financeira Financeira ) ) )
gerencial financeira
Rendimentos ] o Balanced
) Rendimentos Custo unitério,
contabeis, o scorecard, valor
] contdbeis, lucro or¢camentos, )
Estruturas rendimentos por ) econdmico
-~ residual e lucros sobre o
utilizadas setor e retorno adicionado,
retorno dos operacoes e _
dos ) ) ) custeio baseado
) _ investimentos. fluxos de caixa. o
investimentos. na atividade.

Fonte: Swamy (2002, p.1)

A crescente busca de competitividade pelas empresas fomenta a adogao

das melhores praticas em administracdo e 0 uso cada vez mais intensivo de
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ferramentas de apoio. O sistema de desempenho deve deixar claro que as medidas
financeiras e as néo financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes para
funcionéarios de todos os niveis da organizacdo. Os funcionérios da linha de frente
precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e a¢les; 0s
altos executivos precisam reconhecer os vetores de sucesso em longo prazo
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A consultoria Bain and Company Bureau (2013) realiza anualmente uma
pesquisa sobre o0 uso e tendéncias das ferramentas de gestdo. Durante os 21 anos
em que foi realizada a pesquisa, o Bureau publicou o relatério “Management Tools
and Trends”, sobre o uso e a satisfacdo dos executivos sobre 25 ferramentas de
gestdo. Nesse periodo, foram pesquisadas 12.371 organizacdes.

Em 2013, responderam a pesquisa 1.208 organiza¢fes, divididas em
quatro regides: América Latina, Asia e Pacifico, EMEA (Europa, Africa e regides
mais ao oeste como Ird e RuUssia) e América do Norte. A Figura 12 apresenta 0s
histéricos percentuais regionalizados da pesquisa, referentes aos primeiros 21 anos
e para 0 ano de 2013.

Oither

r 12,371 1,208
100%
Latin America Latin America
80 Asia-Pacific
AsiaPacific

60

40

20 MNorth America

MNorth America

1993-2013 2013

Figura 12 - Historico regionalizado sobre o uso e satisfacdo dos executivos sobre
ferramentas de gestdo.
Fonte: Bain & Company (2013, p.12)

O relatério aponta que o BSC é utlizado em 40% das empresas

pesquisadas, e € a quinta ferramenta mais difundida, conforme Grafico 5.
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Grafico 5 - Nivel de utilizagdo do BSC e indice de satisfagéo.
Fonte: Bain & Company (2013, p.10)

O relatorio demonstra que o nivel de satisfacdo com a ferramenta BSC,
em uma escalade 1 a5 é de 3,78 pontos, e ocupa a oitava posicdo na classificacao
geral de ferramentas mais utilizadas. No entanto, para os paises emergentes, dentre
estes o Brasil, observa-se uma melhor avaliagdo, de 4,2 pontos, e terceira posicao,

conforme Figura 13.

Big Data Analytics EE:Y 4.17
Customer Relationship Management 3.81 4.22
Total Quality Management K 471
Open [nnovation 374 4.08
Strategic F'lanning 3.83 409
Balanced Scorecard .78 470
Mission and Vision Statemenis 3.84 4.09
Customer Segmentation 3.81 3.99
Core Compelencies KR 3.98
Satistaction and Loyaly Management 371 4.07
Banchmarking 79 4.09
Supply Chain Management 3.76 4.05
Change Management Programs 3.78 4.00
Decision Rights Taols 3.65 4.05
Business Process Reengineering 371 3.¥8
Strategic Alliances 3.74 3.91
Complexity Reduction 362
Social Media Programs 366
Mergers and Acquisitions 72 394
Seanario and Contingancy Planning 3.64 409
Zarobased Budgeting 3.61 4.07
Employee Engagement Surveys .67 4.01
Price Optimization Models .42 3.96
Outsourcing 3.54 3.5%0
Downsizing 125 .48

Figura 13 - Grau de satisfagcdo BSC — mercados estabelecidos e emergentes.
Fonte: Bain & Company (2013, p.10)

No resultado das pesquisas publicadas, deve-se ressaltar a satisfacao

das organizacdes nos paises emergentes com as ferramentas de gestdo como um
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todo, ndo somente o BSC. Nesses paises, verifica-se que os graus de avaliacéo
para as ferramentas analisadas sdo mais elevados.

No estudo desenvolvido por Rocha et al (2010), apresentado no XXVI
Simposio de Gestdo Tecnoldgica, comparou-se a rentabilidade de empresas que
utilizam o BSC, versus empresas que utilizam somente indicadores de desempenho
financeiro, usando-se como base empresas listadas nas revistas Valor 1000 e
Exame Maiores e Melhores. Ainda que as evidéncias ndo sejam plenas, jA que em
varios indicadores ndo foi constatada correlacdo, conclui-se que ha diferenca de
impacto na rentabilidade de empresas que utilizam indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros, conforme proposto nesta metodologia, e de empresas
que somente utilizam indicadores de desempenho financeiros.

Por esses motivos adotaremos neste estudo a ferramenta BSC, descrita

com maiores detalhes a partir do préximo tépico.

3.5 Balanced Scorecard - Surgimento e Evolug&o do Conceito

O BSC surgiu em 1990, com a publicacdo pelo Instituto Noland Norton,
uma unidade de pesquisa da KPMG, de um estudo realizado durante o periodo de
um ano, em varias empresas, sob o titulo Measuring Performance in the
Organization of the Future, desenvolvido por David Norton, em conjunto com o
consultor académico Robert Kaplan. A premissa basica era de que os métodos
tradicionais de mensuracdo de desempenho eram apoiados apenas nos indicadores
financeiros, o que estava prejudicando a capacidade das empresas de criar valor
econdbmico no futuro, e que deveriam ser balanceados com indicadores nao
financeiros.

Inicialmente foi analisado o caso da Analog Devices que abordava um
indice de progresso em atividades de melhora continua, e mostrava como tal
empresa vinha utilizando o recém-criado scorecard corporativo que além das
medidas financeiras tradicionais contava com outros indicadores nao-financeiros.

As discussdes do grupo levaram a uma ampliacdo do scorecard que se
transformou no balanced scorecard, estruturado em torno de quatro perspectivas
(financeira, clientes, interna, inovacdo e aprendizado), e que refletia o equilibro

entre:

e curto e longo-prazo;
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medidas financeiras e medidas nao-financeiras;
indicadores de tendéncia e de indicadores de ocorréncia;

perspectivas internas e externas de desenvolvimento.

Para um melhor entendimento dessa ferramenta, serdo citados a seguir

marcos na historia do BSC (adaptado de Kallas, 2003, p.5):

1990 — O Instituto Nolan Norton e a unidade de pesquisa da KPMG
patrocinam um estudo de um ano entre diversas empresas
denominado “Measuring Performance in the Organization of the
Future”. O estudo foi motivado pela crenca de que as ferramentas de
medi¢do de performance tradicionalmente utilizadas nas empresas
estavam se tornando obsoletas (KAPLAN, 1997).

1991 — Apresentado pelo grupo de pesquisa Norton Institute/KPMG um
sistema inovador de medi¢cdo chamado Analog Devices, que media um
indice de progresso em atividades de melhoria continua, através de um
scorecard corporativo, que nao registrava apenas aspectos financeiros,
mas também néo financeiros, como ciclo dos processos produtivos, e

eficacia no desenvolvimento de novos produtos (KAPLAN, 1997).

1992 — Apresentado o sistema de balanced scorecard com sua
medigdo em quatro perspectivas: Financeira, do Cliente, de Processos
Internos, e de Inovacdo e Aprendizado, num artigo publicado na

Harvard Business Review (HBR), por Kaplan e Norton (1992).

1993 — A Renascence Solutions Inc., empresa cujo principal executivo
era David Norton se associa a Gemini Consulting para realizar
consultorias estratégicas baseadas no balanced scorecard, visando a
disponibilizar essa ferramenta a grandes programas de transformacéo
de empresas. A primeira a utilizar esse programa foi a Rockwater
Company, dando origem ao artigo de Kaplan e Norton (1993) na

Harvard Business Review.

1994 — 1996 — O BSC deixa de ser um sistema de medicao
aperfeicoado e passa, na pratica, a ser um sistema de
acompanhamento gerencial, gracas as experiéncias de empresas

observadas por Kaplan e Norton (1996), e que deram origem ao seu
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artigo “Using the Balance Scorecard as a Strategic Management

System”, também na HBR.

1997 — Publicado no Brasil o livro “A Estratégia em Ac¢ao”, tradugao do
original americano “The Balanced Scorecard”, publicado um ano antes
pela Harvard Business School Press, no qual Kaplan e Norton (1997)
demonstram como 0s executivos podem utilizar a ferramenta a servigo

dos objetivos estratégicos das empresas.

2001 — Kaplan e Norton (2001) langam o livro “Organizacéo Orientada
para Estratégia”, tradugdo do original “The Strategy-Focuse
Organization”, langado nos E.U.A. no mesmo ano, apresentando casos
de sucesso na implantacdo do BSC em grandes empresas, tornando
mais visivel a operacionalizacdo da ferramenta, e dando énfase aos
efeitos da metodologia na implantacdo e acompanhamento da

estratégia.

2001 — Implantado o segundo maior BSC do mundo, o da Petrobras
com cerca de 80 scorecards. Menor apenas que o BSC do exército
americano, com cerca de 400 scorecards, a Petrobras movimentou 250
funcionarios que passaram por baterias de treinamento: 344 workshops
e mais de 1.500 entrevistas. A Petrobrds conseguiu no ano da
implantacdo um aumento de 10% na sua producdo de Petréleo
(SYMNETYCS BUSINESS TRANSFORMATION, 2004).

2003 — Criacdo da empresa Balanced Scorecard Collaborative, que
fornece consultoria as empresas, inclusive de forma online com seu
site  www.bscol.com (BSCol 2004), na implementacdo, uso e
treinamento do BSC. No Brasil, seu representante autorizado € a
Symnetics Business Transformation, com sede em S&o Paulo

(www.symnetics.com.br).

2004 - Kaplan e Norton (2004) langam no Brasil o livro “Mapas
Estratégicos Convertendo Ativos Intangiveis em Resultados Tangiveis”,
traducao do original “Strategy Maps”, do mesmo ano, no qual
apresentam uma nova ferramenta, complementar ao BSC, que da
suporte ao mapeamento das estratégias da empresa, conectando-as

as suas medidas de desempenho e de acompanhamento da estratégia.
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e 2008 — Kaplan e Norton langam o livro, “A Execug¢ao Premium”, no qual
os autores defendem o alcance de substanciais e rdpidos resultados
auferidos pela interligacdo do planejamento estratégico com a
execucao operacional (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 2).

O BSC foi evoluindo ao longo do tempo, sendo adaptado para atender as
necessidades das empresas, que comecaram a enxerga-lo como uma ferramenta
para a implementacéo da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), Headley (1998), Aparisi Caudeli e
RipollFeliu (2000), Camalefio Simén (2000), Rocha e Selig (2001), Protti (2002) e
Negre e Vivas Urieta (2003), o BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e
longo prazo, medidas financeiras e nao financeiras, entre indicadores histéricos e
futuros e entre perspectivas de atuacdo externas e internas. A utilizacdo de medidas
nao financeiras ndo é nova pois, segundo Norreklit (2000), foi utilizada pela General
Electric ja nos anos cinquenta. Também Davila (1999) assinala que no inicio do
século XX, algumas empresas inovadoras ja utilizavam sistemas de controle que
combinavam indicadores financeiros e nao financeiros. No entanto, o BSC distingue-
se das demais, pois qualquer medida elencada deve ser um elemento da cadeia de
relacbes de causa-efeito, que permita comunicar o significado da estratégia da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997 e ROCHA, 2000).

3.5.1 Definic&o e objetivos do balanced scorecard

Balanced scorecard traduzido significa “cartdo de marcagao equilibrado”.
Essa traducdo apresenta aspectos importantes no seu entendimento, ou seja, cartdo
representa em um Unico documento o alcance ou nao da estratégia organizacional;
marcacao representa os indicadores; e equilibrado por estar balanceado entre as
perspectivas.

O conceito do BSC evoluiu desde a sua origem a partir de observagdes
feitas em empresas que passaram a adotar o modelo, a definicdo que se tem hoje
como modelo de gestdo estratégica integrada, levou uma década para ser
consolidada (KAPLAN; NORTON, 2000).

Em sua primeira concepgédo o BSC era um sistema de indicadores e de
mensuracdo do desempenho. Além das tradicionais medidas financeiras que

contemplam as acdes do passado, foram incluidas medidas ndo financeiras,
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relacionadas a satisfacdo dos clientes, aos processos internos e a capacidade da
organizacdo em aprender a melhorar (KAPLAN; NORTON, 1992).

Se no inicio era um sistema de mensuragdo, em 1992/1993 passou a ser
reconhecido como ferramenta para implementar a estratégia. Em 1996, o conceito
do BSC evoluiu para um sistema de gestao da estratégia quando introduzidos quatro
NOVOS Processos gerenciais.

Os autores Kaplan e Norton (1992) definiram o BSC como:

O balanced scorecard traduz a missdo e a estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O
'scorecard’ cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionérios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados
pela empresa com os vetores desses resultados, 0s executivos esperam
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira, para alcangar as metas de longo prazo”(Kaplan
& Norton, 1997, p. 25).

Kaplan, em entrevista publicada na revista Measuring Business

Excellence, definiu o BSC de outra maneira:

Trata-se de um sistema de mensuracdo de desempenho empresarial que
complementa as medi¢des financeiras tradicionais com avaliagbes sobre o
cliente, determina os processos internos que devem ser aprimorados e
analisa as possibilidades de aprendizado e de crescimento. Também
identifica investimentos em recursos humanos, sistema e capacitacdo que
poderdo influir positivamente nas atividades da empresa. (HSM
Management Update 14- HSM Management 46, 2004).

Atkinson et al. (2000, p. 60) afirmam que o BSC é um sistema de
mensuracao para esclarecer, comunicar e implementar a estratégia empresarial, e
em cujo centro também se encontra o enfoque nos processos empresariais.

Costa (2011) critica as classificacbes de sistema de mensuracdo de
desempenho e sistema de gestdo estratégica, em funcdo de que a literatura sobre
sistemas de medicao identifica trés pontos basicos:

+ formalizagdo das medidas e das medicbes, que deve responder o que

ser medido e como;

* integracdo desse sistema com outros da empresa, em especial aos de

planejamento e controle;

* usar o sistema para avaliacdo, participacdo dos funcionarios, controle

de atividades e benchmarking.
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O autor sugere trata-lo com um sistema de suporte a decisdo, pois
pretende reunir elementos-chave para acompanhamento do cumprimento da
estratégia.

Kallds (2003) contrapbe-se a essa definicdo, pois em sua visdo a
finalidade do BSC néo é apenas de apoiar a decisdo, mas também de focar na
comunicacdo e no feedback da sua execucdo. Sua sugestdo é tratd-lo como uma

ferramenta de gest&o, conforme definido por Kaplan e Norton:

O BSC é uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa
por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas
devem ser interligadas para comunicar um pequeno numero de temas
estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a redugéo de riscos
ou aumento de produtividade. (KAPLAN; NORTON, 1997,p.11).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC procura responder as seguintes

perguntas:

Y

e “Dadas a missdo e visdo de uma empresa, qual é a sua estratégica

competitiva?”

e “Tomando como base essa estratégica, que indicadores de desempenho séo

0S mais importantes?”
¢ “Como esses indicadores quantitativos e qualitativos se relacionam entre si?”

e “Que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do negocio em gerar

valor a longo prazo?”

De acordo com Kaplan e Norton (1997), e como demonstrado na Figura

14, a adogao do BSC propicia as empresas:
» esclarecer, obter consenso e comunicar a estratégia a toda a empresa;
+ alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

* associar objetivos estratégicos com metas e orgcamentos em longo

prazo;
» realizar revisOes estratégicas sistematicamente;

» obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la.
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Esclarecere
traduzira visdo e

estratégia

Feedbacke
aprendizado
estratégico

Comunicare
estabelecer
vinculagdes

Balanced
Scorecard

Planejare
estabelecer
MEES

Figura 14 - Processos do balanced scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

O principal objetivo do BSC esta no alinhamento do planejamento
estratégico com as acdes operacionais da empresa por meio das seguintes acdes
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.11-15):

e Esclarecer e traduzir a visdo e estratégia: esse processo tem inicio
com um trabalho da equipe da alta administracdo para traduzir as
estratégias das unidades de negdlcios em objetivos estratégicos
especificos. Esses objetivos devem ser concatenados em um diagrama
simples que mostre a relagdo de causa e efeito nas diferentes
perspectivas de negdcio: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Para cada objetivo devem ser identificadas
as medidas ou indicadores de desempenho.

e Comunicar e estabelecer vinculacdes: esse processo comunica 0S
objetivos e medidas estratégicas a todos os profissionais da empresa.
Busca o comprometimento dos profissionais com a estratégia, a partir
da clara compreensdo das metas de longo prazo, e das estratégias

adequadas para alcanca-las.

e Planejar e estabelecer metas: esse processo quantifica os resultados
pretendidos a longo prazo, bem como 0s recursos necessarios para

seu atingimento. O BSC produz mais impacto ao ser utilizado para
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induzir a mudanca organizacional. Os executivos deverdo estabelecer

metas que, se alcancadas, transformardo a empresa.

e Feedback e aprendizado estratégico: esse processo monitora e
ajusta a implementacdo da estratégia, e se necessario, efetua-se
mudancas na propria estratégia, e nesse processo de aprendizado é
necessario que a visdo seja compartilhada em toda organizacgéo.
Incorpora ao BSC um contexto de aprendizado estratégico. Talvez o

aspecto mais inovador e importante de todos no BSC.

De acordo com a logica estabelecida pelo método, um BSC deve possuir

0s componentes descritos na Figura 15:

Mapa estratégico: Objetivo Indicadores: Metas: Iniciativas:
Descreve a estratégia atravésde estratégico: Como sera Onivel de Programasde
objetivos relacionados entre si e O que deve ser medido e desempenho agdo-chave

distribuidos nas quatro dimensdes. alcangadoeo acompanhado oua taxa de necessarios
que é critico o sucesso do melhoria parase
‘ para o sucesso alcancedo necessarios. alcancar os
_ da objetivo. objetivos
Mapa EStrategICO Organizagﬁ().
Financeira | ¢o . bilidade
Menos Mais ‘ ‘ ‘ ‘
avides clientes
Mercado
Objetivos Indicadores Metas Iniciativa
pontual
*Réapida *Tempode * 30 minutos * Programade
preparacdo pouso «90% otimizac&o da
Processosinterno emsolo *Partida d_u:a(;aodo
Rapida pontual ciclo.
preparagdo
emsolo
Aprendizado e inovaca
Alinhamento
do pessoal
deterra

Figura 15 - Componentes e terminologia do balanced scorecard.
Fonte: BSCOL, 2000.

Os objetivos estratégicos representam a traducdo da visdo de futuro em
objetivos da organizacdo em relacdo de causa e efeito. Auxilia a fazer com que
todos os individuos da organizacdo entendam a estratégia e como transformar ativos

intangiveis em tangiveis (Kaplan e Norton, 2000).
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Os indicadores chave de desempenho sdo a forma como sera medido e
acompanhado o sucesso de cada objetivo. Devem ser uma combinacédo adequada
de indicadores de resultados (ocorréncias) com indicadores impulsionadores de
desempenho (tendéncias) ajustados a estratégia (Kaplan e Norton, 1997).

As metas sdo o desempenho esperado para alcancar os objetivos, podem
ter patamares de crescimento ao longo do tempo, permitindo a evolugdo de
desempenho.As iniciativas associadas as metas sdo planos de acdo ou projetos

estabelecidos a fim de viabilizar o seu alcance.

3.5.2 As perspectivas de negocio do balanced scorecard

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC procura decompor a estratégia de
uma forma légica, baseada nas relacdes de causa e efeito, vetores de desempenho
e relacdo com fatores financeiros com base em quatro perspectivas: financeira,
processos internos, aprendizado e crescimento e clientes.

O sistema de mensuracgéo deve explicitar as relacdes (hipbéteses) entre o0s
objetivos (e as medidas) nas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e
validadas. Deve ser decomposto de objetivos, indicadores, metas, e iniciativas,

conforme demonstrado na Figura 16.

Financeira

Paraalcangarmos nossa Objetivos

visdo, que resultados Indicadores

devemos gerar para Metas

nossos Acionistas e Iniciativas

demais Stakeholders?
Processos Internos ‘ Clientes
Parasatisfazermos os Objetivos Paraalcangarmos nossa Objetivos
nossos Acionistas e Clientes Indicadores Visdo visdo, que valor Indicadores
em que processos Motas e — | percebidodevemos Metas
deveremosalcangara Estratégia gerar para os Iniciativas

Iniciativas

excelénciaoperacional? Clientes?

Aprendizado e crescimento
Paraalcangarmos nossa Objetivos
VIsao, que novos Indicadores
conhecimentos,

A Metas
competénciase talentos

deveremos desenvolver? Iniciativas

Figura 16 - Perspectivas do balanced scorecard.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72)
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As perspectivas do BSC fazem com que a empresa visualize o seu
desempenho sob quatro perspectivas, fornecendo resposta para quatro questbes
béasicas (KAPLAN; NORTON, 2004):

Perspectiva financeira: Para sermos bem sucedidos financeiramente,

como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?

* Perspectiva dos clientes: Para alcancarmos nossa visdo, como

deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

» Perspectiva dos processos internos: Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que processos de negocios devemos alcancar

a exceléncia?

» Perspectiva de aprendizado e crescimento: Para alcangcarmos nossa

visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?

Segundo Herrero (2005), ao trabalhar com as perspectivas, a equipe sera
estimulada a estabelecer um dialogo aberto entre a estratégia e 0s principais
stakeholders da organizacdo e, se este dialogo ndo ocorrer com liberdade, todo o
processo de criacdo do BSC estard comprometido pela imposicdo de ideias preé-
concebidas, por objetivos mal formulados ou pela superficialidade da anélise.

Para melhor compreensdo apresentam-se a seguir as quatro

perspectivas do BSC.

3.5.2.1 Perspectiva financeira

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC deve narrar a historia da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
com as acdes desenvolvidas no ambito dos clientes, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento. Portanto, as medidas financeiras serdo norteadoras
para as demais medidas, servindo como base para definir quais acbes devem ser
desenvolvidas nas outras perspectivas, para que seja alcancado o desempenho
econdmico esperado.

O objetivo da perspectiva financeira € mostrar se as escolhas estratégicas

implementadas estdo contribuindo para a elevacdo do valor de mercado da
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empresa, para a geracao de valor econémico e propiciando aumento da riqgueza dos
acionistas e demais stakeholders.

O BSC tem como principal caracteristica a descentralizagdo do foco da
empresa somente em seus objetivos e indicadores financeiros, mas pouco adianta
melhorar a qualidade dos processos internos e aumentar a satisfacdo do cliente se,
em longo prazo, as melhorias n&o se refletirem no retorno financeiro da organizagao.

Por esse motivo o BSC mantém essa perspectiva na sua metodologia,
uma vez que serdo esses objetivos que servirdo de foco para as demais
perspectivas. Kaplan e Norton (1997, p.26) enfatizam essa ideia: “O BSC conserva a
perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sédo valiosas para sintetizar
as consequéncias econdmicas imediatas de a¢gdes consumadas”.

Kaplan e Norton (2004, p.40) avaliam a necessidade dos vetores de
desempenho financeiro para o fortalecimento da gestdo estratégica da seguinte

forma:

O objetivo financeiro maior €, e deve ser, sustentar o crescimento de valor
para os acionistas. Assim, o componente financeiro da estratégia abrange
as dimensdes tanto de longo prazo (crescimento) quanto de curto prazo
(produtividade). O equilibrio simultdneo dessas duas forgas estabelece a
estrutura restante do mapa estratégico.

Herrero (2005, p.74) deixa claro que a perspectiva financeira tem como
foco principal os interesses dos acionistas, e que o desempenho dos gestores de
uma organizacéo deve ser avaliado em funcédo da geracéo de valor econémico.

Frezzatti (2001, p. 24) acrescenta que:

O indicador financeiro de longo prazo permite monitorar os varios
elementos, servindo de elo entre o plano estratégico e o orgamento anual.
Na definicdo dos objetivos de longo prazo, ao menos um indicador
financeiro deve ser estabelecido pelos executivos para monitorar o
desenvolvimento das operacdes sob a perspectiva de unificagcdo do
entendimento dos eventos econdmicos.

De acordo com o ciclo de vida da empresa pode haver significativa
diferenca nos objetivos financeiros, de acordo com a estratégia que a unidade de
negocio deseja seguir (CAMPOS, 1998, p. 85). Kaplan e Norton (1997, p. 50-52)
simplificam as estratégias genéricas em trés fases, com objetivos diferentes entre
elas, sendo:

e Crescimento: sGo empresas nos estagios inicias de seus ciclos de vida,

e gue possuem significativo potencial de crescimento. Para que possa

aproveitar esse potencial ha necessidade de investimentos, fazendo
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com que possam operar com fluxo de caixa negativo. Nesse caso, 0s
objetivos financeiros para empresas nessa fase serdo 0s percentuais
de crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados

mercados, grupos de clientes e regides.

e Sustentacdo: Nesta fase as empresas ainda conseguem atrair
investimento e reinvestimento, mas o foco é obter excelentes retornos
sobre o capital investido. Os projetos de investimentos seréo
direcionados para aliviar estrangulamentos, ampliar a capacidade e
buscar a melhoria continua, em vez de longos investimentos de retorno
em longo prazo e da opcao de expansao feitos na fase de crescimento.

Os obijetivos financeiros dessa fase estéo relacionados a lucratividade.

e Colheita: As empresas desta fase desejam colher os investimentos
feitos nas duas fases anteriores. Os investimentos serdo necessarios
apenas para manter equipamentos e capacidades. Qualquer projeto
deve ter periodos de retorno muito definidos e curtos. A meta principal
€ maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa, e 0s objetivos
financeiros globais sao o fluxo de caixa operacional e a diminuicdo da

necessidade de capital de giro.

Portanto, pode-se concluir que os objetivos e indicadores dessa
perspectiva sao influenciados pelo mercado, competitividade, maturacdo dos
negécios da empresa que, levando em consideracdo todos esses aspectos,
estabelece sua estratégia visando tanto ao lucro como ao gerenciamento de risco
gue envolve o negaocio.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 53), para as trés fases citadas,

existem trés temas que norteiam a estratégia operacional:

e Crescimento e mix de receita: refere-se ao aumento da oferta de
produtos e servi¢os, conquista de novos clientes e mercados, mudanca
do mix de produtos e servicos para itens de maior valor agregado e a
modificacdo dos precos de produtos e servigos.

e Reducéao de custos/melhoria de produtividade: refere-se a iniciativas de
baixar os custos diretos de produtos e servigos, reduzir oS custos

indiretos e compatrtilhar recursos com outras unidades de negécios.
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e Utilizacdo de ativos/estratégia de investimento: os executivos tentam
reduzir os niveis de capital de giro necesséarios para sustentar um
determinado volume e mix de negocios. Também se refere a melhor
utilizacdo da base de ativo fixo para aumentar o retorno gerado pelos
ativos financeiros e fisicos.

O Quadro 5 demonstra o relacionamento entre 0s objetivos financeiros

com as trés estratégias e os trés temas estratégicos.

Quadro 5 - Medicao dos temas financeiros.

Temas Estratégicos

Aumento e mix de receita Reducéo de custos / Utilizac&do dos
aumento de ativos
produtividade

* Aumento da taxa de Receita / funcionéario. + Investimentos;

S vendas por segmento; « P&D.
o «  Percentual de receita
o % gerado por novos
s 2 pr_odutos, servigos e
§: S clientes.
(5}
2 * Fatia de clientes; » Custos x custos + Indices de capital
2 ° * Vendas cruzadas; concorrentes; de giro;
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0
- o] * Lucratividade por cliente < Custos unitarios * Retorno;
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

Uma empresa ndo consegue gerenciar o que nao consegue medir e 0 que
nao consegue estabelecer relacées com sua estratégia. O mapa estratégico do BSC
tenta resolver esses problemas, ao fornecer uma representacéo das relacbes de
causa e efeito entre as metas e estratégias tanto em dimensfes de crescimento e
processos internos (vetores do desempenho) quanto em dimensfes mercadologica
e econbmico financeiro (KAPLAN; NORTON, 2004). A Figura 17 mostra um modelo

de mapa estratégico nesta perspectiva.
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Geracio Retorno do E'e"a??"
] e . produtivida
Financeira de valor Crescimento Negbcio Fusdes e de
vendas Aquisicbes
Clientes
Processos
internos
Aprendizado e
crescimento

Figura 17 - Exemplo mapa estratégico perspectiva financeira.
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p.97)

O objetivo financeiro é criar sustentacdo ao crescimento do valor para o
acionista, o que faz com que o mapa estratégico equilibre as forcas de longo prazo
(crescimento) e curto prazo (produtividade), estabelecendo a estrutura do restante
do mapa estratégico (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 40).

3.5.2.2 Perspectiva dos clientes

O objetivo na perspectiva dos clientes é como criar valor de forma
sustentavel e diferenciada para os mesmos, através de sua conquista, satisfacao e
retencdo, buscando o aumento da rentabilidade e de participacdo de mercado
(KAPLAN; NORTON, 2004, p.40-41).

Kaplan e Norton (2004, p.7) explicam a perspectiva de clientes:

7

O sucesso com os clientes-alvo € o principal componente da melhora do
desempenho financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado
como satisfacdo, retencdo e crescimento o sucesso com os clientes, a
perspectiva de clientes define a proposta de valor para segmentos de
clientes-alvo. A escolha da proposicdo de valor para os clientes é o
elemento central da estratégia.

A proposigéao de valor, de acordo com Treacy e Wiersema (1995), “é a
promessa que uma empresa faz aos clientes de entregar uma determinada
combinacgao de valores — prego, qualidade, desempenho, selegdo e conveniéncia”.
Ela serve de referéncia para selecdo dos segmentos-alvo e como a empresa ira se

diferenciar de seus concorrentes.
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Assim, o valor percebido pelo cliente (Que pode ser totalmente diferente
da proposta de valor criada pela empresa), pode ser definido como sendo a
comparacao (avaliacdo objetiva e subjetiva) que um cliente faz a respeito do que
recebe da organizacdo (qualidade, preco, imagem, conveniéncia, atendimento)
versus o que ele da em troca (dinheiro, tempo, esforco e aprendizagem), numa
experiéncia de compra.
Pesquisa realizada por Leonard Berry e A. Parasuraman (1991, apud
Herrero, 2005, p.103) demonstra que a qualidade dos servicos apresenta cinco
dimensoes:
e confiabilidade: significa a capacidade da organizacdo de entregar o
produto ou o servico prometido de modo confiavel e com precisdo em

todas as fases;

e tangivel: representam a parte visivel do contato do cliente com a
empresa, por exemplo, a aparéncia fisica das instalacdes, o0s
equipamentos, a disposi¢cado da equipe de atendimento e os materiais

de comunicacéo;

¢ sensibilidade: demonstra o atendimento dos colaboradores, ajuda e
orientacdo durante todo o processo de compra e uso do produto ou

Sservico;

e seguranca: mostra o conhecimento, a qualidade das informacgdes e a
disposicdo dos empregados em transmitir confianca e confiabilidade

aos clientes;

e empatia: demonstra a atencédo e a capacidade de aprender quais as
necessidades e dificuldades, do ponto de vista do cliente, no uso dos

produtos e servigcos da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 68)

“a perspectiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e mercado que
podem ser comunicados a toda organizacao”.

Apés a identificagcdo do segmento de mercado, Kaplan e Norton (1997,
p.71) apontam que as empresas adotam dois conjuntos de medidas para cuidar dos

objetivos e indicadores especificos; o primeiro contém o chamado grupo de medidas
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esséncias; e, o segundo engloba vetores de desempenho dos resultados fornecidos
aos clientes.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p.71-72), no que se refere ao primeiro

grupo, as medidas sdo comuns a todas as empresas e divididas nos seguintes itens:

e participagdo do mercado: reflete a proporcdo de negdcios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou

volume unitario vendido);

e captacdo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcio atrai ou conquista novos

clientes ou negdécios;

e retencédo de clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcio retém ou mantém

relacionamentos continuos com seus clientes;

e satisfacdo dos clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho, dentro da proposta

de valor;

e |ucratividade dos clientes: mede o lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias

para sustenta-los.

Essas medidas podem ser agrupadas em cadeia de relacdo de causa e

efeito, conforme demonstrado na figura 18.

Participacao
de mercado

Captagao de Satisfacdo dos Retencdo de
clientes clientes clientes

Satisfagdao dos
clientes

Figura 18 - Relag&o de causa e efeito entre as medidas essenciais.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)
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Kaplan e Norton (1997, p. 72) salientam que, para que as medidas gerem
0 maximo de impacto, deve-se ser customizadas para grupos especificos de clientes
com 0s quais a empresa espera obter seu maior crescimento e lucratividade.

O segundo grupo de medidas, diz respeito as propostas de valor
apresentadas pelos fornecedores aos seus clientes, através de seus produtos e
servicos, para a geracao de fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo e sao
fundamentais para o entendimento das medidas esséncias citadas anteriormente
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 77.).

Os atributos da proposta de valor sdo divididos em trés categorias
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 77-81):

e atributo dos produtos e servicos: abrangem a funcionalidade do produto

Ou Sservigo, seu preco e qualidade;

e relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto ou
servico ao cliente, inclusive a dimensdo do tempo de resposta e

entrega e ao conforto do cliente na compra;

e imagem e reputacdo: reflete os valores intangiveis que atraem um
cliente para uma empresa, como por exemplo, a publicidade e a
gualidade dos produtos e servi¢os oferecidos.

Selecionando objetivos e medidas especificos nessas trés classes,
afirmam Kaplan e Norton (1997, p. 90), “os executivos poderao levar suas empresas
a oferecer propostas de valor superiores aos seus segmentos-alvo”.

O mapa estratégico do BSC, na dimensdo do cliente, fornece uma
representacdo das relacbes de causa e efeito entre as metas e estratégias na
dimenséo de sua contribuicdo econémico-financeira (KAPLAN; NORTON, 2004). A

Figura 19 mostra um modelo de mapa estratégico nesta perspectiva.
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Elevacéo
produtivida
de

Retorno do
Negdcio

Geracéo
de valar

Fusdes e
Aquisigbes

Crescimento
vendas

Senvigos
personalizados

Precos
competitivos

Lideranca de
mercado

Figura 19 - Exemplo mapa estratégico perspectiva dos clientes.
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p.97)

3.5.2.3 Perspectiva de processos internos

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.97),

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, 0S executivos
identificam os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos
clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver objetivos e
medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e medidas para
as perspectivas financeiras e do cliente [...] Para o balanced scorecard,
recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor completa
dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovagdo —
identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solugcbes para essas necessidades -, prossiga
com os processos de operacBes — entrega dos produtos e prestacdo dos
servigos aos clientes existentes — e termine com o servico pds-venda —
oferta de servicos pés-venda que complementem o valor proporcionado aos
clientes pelos produtos ou servicos de uma empresa.

Kaplan e Norton (1997, p. 97-113) recomendam que 0S executivos

definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que englobam trés

processos principais, destacados a seguir:

inovacdo: a unidade de negdcios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes (tamanho do mercado, a natureza das
preferéncias dos consumidores, 0os pontos de preco para cada produto
OuU servico) para, posteriormente, criar produtos ou servicos que

atendam a essas necessidades;
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e operacOes: neste processo sdo criados 0s produtos e servicos que
serdo oferecidos aos clientes, cuja entrega eficiente, regular e pontual

sdo muito enfatizados;

e servico pos-venda: esse processo tem inicio a partir da entrega ou
venda de um bem ou servi¢co. Esse servico inclui garantia e conserto,
correcdo de defeitos e devolucdes e processamento de pagamentos,
agregando valor aos produtos e servicos que as empresas oferecem

aos seus clientes-alvo.

A cadeia de valor dos processos internos pode ser visualizada na Figura 20.

Processo de
servigo

Processo de inovagéo Processo de operagdes pés-venda
Identifipagéo das Identificar Idealizar oferta Gerar Entregar Servicos Satisfa(;_éo das
necessidades dos de produtos / produtos / necessidades

d - produtos e aos
clientes 0 mercado Servicos i servicos i dos clientes
servicos clientes

Figura 20 - Perspectiva de processos internos - o modelo da cadeia de valores
genérica.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

O mapa estratégico do BSC, na dimensdo dos processos internos,
fornece uma representacdo das relacbes de causa e efeito entre as metas e
estratégias na dimensdo de sua contribuicdo aos clientes (KAPLAN; NORTON,

2004). A Figura 21 mostra um modelo de mapa estratégico nesta perspectiva.
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P _____________________mﬁ ____________________ —
Elevacéo

Geracéo Retorno do odutiide
Financeira de valor \ Crescimento Negdcio g de
vendas
Clientes Lideranca de Precos
mercado competitivos

Compreender ~ Gestéo
cliente e Inovacéo de cadeiade
produtos !
mercado suprimentos

Aprendizado e
crescimento

Figura 21 - Exemplo mapa estratégico perspectiva de processos internos.
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p.97)

3.5.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

7z

Na ultima perspectiva do BSC, é oferecida a infraestrutura necesséria
para a realizacdo das trés perspectivas demonstradas anteriormente.

Kaplan e Norton (1997, p.97) explicam que:

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infraestrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas
outras trés perspectivas. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131), esta perspectiva “desenvolve
objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional”. Os
referidos autores déo extrema importancia a essa perspectiva, tanto que a coloca na
base para as demais perspectivas.

A representatividade dessa perspectiva € potencializada, conforme Niven
(2002), ao levar-se em conta que a criacdo de valor das organizagcOes atuais é
extremamente influenciada pelo capital humano — com seu conhecimento,
habilidades e meios de propagacao.

Dessa forma, Kaplan e Norton (2000) definem como fundamental investir
em pessoal, sistemas e procedimentos se as empresas quiserem realizar um grande
crescimento financeiro em longo prazo. Assim, para alcancar esses objetivos, 0s
autores verificaram trés grupos de medidas essenciais de resultado mais utilizadas

nas empresas. Estas trés medidas séo:
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e Satisfacdo dos funcionérios: nestas medidas sao verificadas a
motivacdo e satisfacdo do empregado, pois esse item € reconhecido
pelas empresas como um importante componente para 0 aumento de
producdo, melhoria na capacidade de resposta, da qualidade e da
melhoria do servico aos clientes. A satisfacdo dos funcionarios pode
ser medida por meio de pesquisas anuais ou continuas aplicadas a um

percentual de funcionarios.

e Capacidade dos sistemas de informacgdo: para essa medida séo
inseridas as informagdes sobre clientes, processos internos que
propiciem o desenvolvimento eficaz das funcbes dos empregados e,
consequentemente, demonstrem o produto financeiro derivado de suas

decisdes.

e Motivagdo, empowerment e alinhamento: nesta medida os autores
focalizam o clima organizacional para motivagcdo e iniciativa dos
funcionarios, pois sem esses dois itens, o funcionario, mesmo sendo
bastante capacitado e com grande acesso as informacfes, ndo agira

no melhor interesse da empresa.

No livro Mapas Estratégicos de Kaplan e Norton (2004), atualizam a

nomenclatura dessas medidas, para:
e Capital humano: habilidades, talento e conhecimento dos empregados.

e Capital da informacéao: banco de dados, sistemas de informacéo, redes

e infraestrutura tecnolégica.

e Capital organizacional: cultura, lideranca, alinhamento dos

empregados, trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

De acordo com Niven (2002), a representatividade dessa perspectiva é
potencializada quando se leva em conta que a criacdo de valor das organizacdes
atuais € extremamente influenciada pelo capital humano — com seu conhecimento,
habilidades e meios de propagacgdo. Assim, a capacidade da organizacdo em
alcancar metas ambiciosas para os objetivos financeiros dos clientes e dos
processos internos, depende substancialmente das capacidades de aprendizado e

crescimento.
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O mapa estratégico do BSC, na dimenséo do aprendizado e crescimento,
fornece uma representacdo das relagbes de causa e efeito entre as metas e
estratégias na dimensdo de sua contribuicdo processos internos (KAPLAN E

NORTON, 2004). A Figura 22 mostra um modelo de mapa estratégico nesta

perspectiva.
I ___________________________ El "~
| Geracédo Retorno do evacdo
| ) . . . produtivida
Financeira | | de valor Cresciment Negocio ' Fusdes e de
| 0 vendas Aquisictes
e~ T~ S |
_______________ b N A
i
Servi I
envicos :
Clientes : Lideranca de Precos
Derson;hzado mercado competitivos |
!
Compreender | 50 d Gestédo
Processos cliente e novagao e cadeiade
internos mercado produtos / suprimentos

Contratar e
reter talentos
certos

Promover
sinergia entre
atividades

Desenvolver
competéncias
estratégicas

Figura 22 - Exemplo mapa estratégico perspectiva de aprendizado e crescimento.
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p.97)

3.5.3 Relagfes de causa e efeito e 0 mapa estratégico

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o sucesso da execucdo da
estratégia depende de sua compreensao por todos, o que, por sua vez, depende de
uma nitida descricdo, sendo que o mapa estratégico é o referencial, tedrico e pratico
para a narracao da historia da estratégia nas organizacgoes.

Para Costa (2006, p. 12):

O mapa estratégico tem como finalidade decodificar os complexos
processos de escolha frente aos quais os gestores de todos os niveis séo
expostos diariamente. E mediante o mapa estratégico que a alta
administragdo monitora o cumprimento da estratégia.
Os mapas estratégicos propostos pelo BSC podem ser considerados
como instrumento para dar forma, narrar, visualizar, comunicar e alinhar os
participantes em torno da estratégia da organizacédo. Pode-se afirmar que o valor da

estratégia de uma empresa aumenta ao quadrado o numero de funcionarios
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alinhados a ela, isto é, o entendimento da estratégia multiplica o valor
exponencialmente (HERRERO, 2005).
Dado o seu alcance vale destacar os diferentes sentidos que Kaplan e

Norton (1997, p. 282) atribuem ao mapa estratégico:

e Mostrar o destino estratégico: possibilita que uma organizacdo
descreva e ilustre seus objetivos, iniciativas e alvos e os indicadores
para avaliar o desempenho e as conexdes que dao o fundamento a

direcéo estratégica.

e Destacar o valor do capital intelectual: descreve como o0s ativos
intangiveis impulsionam melhorias de desempenho dos processos
internos da organizacdo, e que exercem a alavancagem no

fornecimento de valor aos clientes, acionistas e comunidade.

e Representar visualmente a estratégia: mostram em uma Unica pagina
COmMo 0s objetivos se integram nas quatro perspectivas e combinam-se

na descri¢cdo da estratégia.

e Ligar o trabalho individual a estratégia: cada empregado tem uma
representacao visual de como suas func¢des se conectam aos objetivos
gerais da empresa, permitindo a identificacéo e correcdo dos eventuais

desvios de rumo.

e Demonstrar o fluxo de valor: os objetivos nas quatro perspectivas séo
conectados uns aos outros numa relacdo de causa e efeito, partindo-se
da hipétese de que os objetivos financeiros serdo alcancados em

decorréncia da realizacdo dos objetivos das demais perspectivas.

e Reforcar a importdncia do conhecimento: o fundamento do mapa
estratégico € a perspectiva do aprendizado e crescimento que define
as competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura

organizacional necessaria para dar suporte a estratégia da empresa.

De acordo com Niven (2002), um BSC eficiente precisa relacionar causa e
efeito que conectem as medidas e os objetivos de desempenho da perspectiva de
aprendizado e crescimento, até a melhora dos indicadores financeiros na
perspectiva financeira. Essas relacdes bem feitas asseguram que as medidas serdo

monitoradas, gerenciadas e validadas. Segundo o autor, essa é uma das etapas
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mais dificeis na construcdo de um BSC, mas que realizada, permite a organizacao
obter um sistema de estratégia articulado, utilizado na comunicagdo e no
aprendizado estratégico.

As relacbes de causa e efeito sdo os sinalizadores do caminho a ser
seguido até o alcance dos principais objetivos da organizacédo — explicitados na sua
estratégia, missdo e visdo. E através delas que simplifica a visualizagdo do impacto
do trabalho de cada profissional para atingir as metas e 0s objetivos comuns da
empresa, e como cada um contribui para com este processo, bem como € possivel
perceber possiveis gaps ou falta de integragdo entre as areas, perspectivas e
objetivos.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997, p.30):

Estratégia € um conjunto de hip6teses sobre causas e efeitos. O sistema de
medic@o deve tornar explicitas as relagdes (hipdteses) entre os objetivos (e
as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas
e validadas.

O mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizacgao,
descreve como o0s ativos intangiveis, impulsionam melhorias de desempenho nos
processos internos da organizacdo, que exercem 0 maximo de alavancagem no
fornecimento de valor aos clientes, acionistas e comunidade.

Isoladamente os indicadores de cada perspectiva ndo possuem valor em
termos de gestdo estratégica, € o mapa e suas relacbes de causa e efeito que
descrevem e comunicam a estratégia de forma clara e consistente, facilitando o
entendimento do impacto de cada objetivo e sua respectiva medida na estratégia
global da organizagcdo. A Figura 23 apresenta um exemplo de mapa estratégico,
considerando o alinhamento das perspectivas com a estratégia da empresa e as

suas inter-relagdes e causalidade.



94

Geracdo Retorno Elevacio Relagbes de Causa e Efeito
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____________ LN
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alinhados e integrados para
__________________________________________________________ criar valor.

Figura 23 - Mapa estratégico e a relagdo de causa e efeito do BSC.
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p.97)

O mapa estratégico estd embasado na relacdo causa e efeitos como
demonstram as setas dispostas na figura acima, uma vez que as ac¢les estao
dispostas em relacdo de cadeia a fim de alcancar os objetivos pré-determinados

pela estratégia.

3.5.4 Questionamentos e criticas a causalidade do balanced scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.156), “um bom balanced scorecard
deve ser uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e
impulsionadores do desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia
da unidade de negocios”.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 30), a cadeia de causa e efeito deve
permear as quatro perspectivas de um BSC, e exemplificam: o retorno sobre o
capital empregado (perspectiva financeira) poderia ser conseguido pela repeticdo de
vendas aos clientes existentes, como consequéncia da lealdade destes (perspectiva
dos clientes). A expectativa é que a lealdade dos clientes exerca forte influéncia
sobre o retorno do capital empregado. Acredita-se que, por sua vez, a lealdade dos
clientes seja conseguida mediante a pontualidade das entregas. Para melhorar a
pontualidade das entregas, a empresa precisa reduzir 0s ciclos dos processos

operacionais e aumentar a qualidade dos processos internos.
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Para conseguir reduzir os ciclos dos processos operacionais e melhorar a
qualidade dos processos internos poderiam ser realizados treinamentos e
capacitacdo dos funcionarios operacionais (aprendizado e crescimento). Essa
relacdo de causa e efeito divide as opinides dos estudiosos do modelo.

Em 2010 Robert Kaplan publicou o artigo “Conceptual Foundations of the
Balanced Scorecard”, pela Harvard Business School, no qual reafirma o potencial e
o poder do BSC. Cita que as primeiras empresas a adotarem o balanced scorecard -
Rockwater, FMC, Mobil, Banco Chemical, Cigna P & C, a AT & T Canada, o Wells
Fargo Servicos on-line, e Cidade de Charlotte, tiveram lideres soberbos.
Experiéncia subsequente revelou que, quando o BSC falhou nas organizacoes, que
normalmente poderia tracar as raizes do fracasso de volta para a falta de lideranca
executiva, e ndo a qualquer falha de projeto inerente aos mapas estratégicos,
scorecards, ou aos quatro principios de organizacdo com foco em estratégia.

Kaplan, afirma que:

As falhas ocorreram quando grupos de funcionérios ou agentes funcionais
introduziram o scorecard com a aquiescéncia, mas ndo o compromisso da
lideranca, executivo e o CEO da unidade de negdcios. Que o propdsito para
a introducdo do balanced scorecard ndo era para a execucao da estratégia
eficaz, mas por razbes mais téticas, tais como mudar o sistema de
compensacao, para reforcar um sistema de gestdo da qualidade, ou para
alterar o sistema de informagéo para dar aos gestores maior acesso a
informacdes sobre suas operagfes. Todos estes objetivos s@o louvaveis,
mas nenhum, por si s@, pode transformar e alinhar uma organizagéo para a
efetiva execucgédo da estratégia.

Schneiderman (1999), com uma visdo mais pratica, e Norreklit (2000),

com um enfoque mais conceitual, fazem as seguintes criticas:
e Existe realmente uma relacdo causal entre as perspectivas de medicao

sugeridas?
e Ha excessiva énfase nas medidas financeiras.

¢ N&o h& uma relacdo quantitativa entre as medidas financeiras e as nédo

financeiras.

e A dimensao “tempo” ndo faz parte do BSC; deveriam existir diferentes

escalas de tempo na relagéo causa-efeito.

e NAo se considera a existéncia de interdependéncia entre as

perspectivas.

e As métricas podem ser definidas pobremente.
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e Falta um método para gerenciar a melhoria.
e Pode adotar um carater estatico e rigido.
e A estrutura top-down pode inibir a pro-atividade.

e Finalmente, € preciso haver mais perspectivas para atender a todos 0s

stakeholders (partes interessadas).

No artigo “Uma analise critica da dire¢do da casualidade no balanced
scorecard”, publicado em 2003, na RAE - eletrbnica, os professores Basso e Pace

(p. 2), concluem que:

O alinhamento das medidas numa relacdo de causa e efeito € apontado
como condicdo essencial para a construgdo daquele instrumento e para o
reconhecimento das medidas n&o financeiras como direcionadoras de
desempenho e de criagdo de valor. A néo verificagdo daquela relacéo leva a
aceitacdo de indicadores inadequados e a uma disfuncdo organizacional. A
fundamentacéo tedrica utilizada advoga a nédo existéncia de uma relagéo de
causa e efeito quando sdo utilizados critérios cientificos para constatar a
causalidade. Propde-se, que formulagbes estratégicas e medidas de
desempenho sejam consideradas processos paralelos e interativos,
concluindo-se por uma relacéo de dupla afetacao.

Ha divergéncias na relacdo de causa e efeito. E fato que as relacdes de
causalidade tado fortemente ressaltadas pelo modelo ndo apresentam regularidades
matematicas ou estatisticas evidentes e facilmente mensuraveis, entretanto, essa
nao parece ser a questdo central. A apresentacao grafica do mapa estratégico e as
relacfes de causa e efeito sdo mais relevantes se considerado o impacto que essa

técnica exerce sobre a comunicacdo e a compreensao da estratégia na organizacao.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, é apresentada a metodologia utilizada para atingir os
objetivos propostos no presente trabalho. Dessa forma, sdo demonstradas a
caracterizacdo da pesquisa, sua classificacdo, a unidade de analise e de
observacdo, os métodos de coleta e analise da dose e, por fim, o processo de

construcdo da proposta do BSC e do mapa estratégico.

4.1 Tipologia do Estudo

Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa,
exploratoria e diagnostica, a partir de um estudo de caso.

Roesch (2005) destaca que a pesquisa qualitativa é extremamente
apropriada quando o objetivo é a proposicdo de planos, ou seja, a aplicacdo de
modelos tedricos a situacdes praticas da vivéncia organizacional.

Collins e Roger (2005) recomendam o estudo exploratério quando o
pesquisador ndo tem pleno conhecimento dos problemas que serdo encontrados na
pesquisa, e consideram gque existe uma grande afinidade entre os estudos do tipo
exploratério e a pesquisa qualitativa. Gil (1996) esclarece que a pesquisa
exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou facilitar a construcdo de hipoteses para
estudos futuros.

Roesch (2013) cita que a pesquisa diagnostica tem como caracteristica
“‘explorar o ambiente organizacional e de mercado, levantar e definir problemas”. Na
pesquisa diagnostica “ha muitas possibilidades de projeto que visam ao diagndstico
interno ou do ambiente organizacional, em todas as areas” (ROESCH, 2013, p. 72).
E a possibilidade de projetos que atrai principalmente alunos interessados na area
de andlise administrativa (administracdo geral), jA que esta apresenta um conjunto
de técnicas e instrumentos de analise que permitem ndo sé o diagndstico, como
também a racionalizagédo dos sistemas (ROESCH, 2013, p. 72).

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi o estudo de caso.
Para Yin (2001), o estudo de caso é um modo de pesquisa empirica que investiga
fenbmenos contemporaneos em seu contexto real, quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos; quando existem mais

variaveis de interesse do que pontos de dados; quando se baseia em varias fontes
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de evidéncias; e, quando ha proposic¢des tedricas para conduzir a coleta e a anélise
dos dados.

Vergara (1998) esclarece que o estudo de caso € limitado a uma ou
poucas unidades de andlise e possui carater de profundidade e aprofundamento.

Dessa forma, entende-se que o0 estudo de caso ndo pode ser reduzido a
uma tatica para coleta de dados, nem meramente a uma caracteristica do
planejamento em si, mas sim uma estratégia de pesquisa abrangente (YIN, 2001).
Essa estratégia de pesquisa mostra-se em consonancia com o0s objetivos que esta

pesquisa pretende alcancar, sendo utilizado, portanto, o estudo de caso Unico.

4.2 Universo e Amostra da Pesquisa

Na fase de proposicdo do estudo previu-se realizar pesquisa de campo
para conhecer o nivel de gestdo e conhecimento da ferramenta BSC no segmento
de fretamento. A pesquisa que busca a informacdo diretamente com um grupo de
interesse a respeito dos dados que se deseja obter, especialmente em pesquisas
exploratérias e descritivas, € denominada survey (LAKATOS; MARCONI, 2006).
Uma survey (aplicada em um estudo de caso) pode ser descrita como a obtencédo de
dados ou informacbes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas.

Para uma survey, é preciso ter uma populagédo-alvo e um instrumento de
pesquisa, hormalmente um questionario (LAKATOS; MARCONI, 2007; FREITAS et
al., 2000; GIL, 2002).0 gquestionario desenvolvido encontra-se no apéndice A, e a
populacdo-alvo foi composta de 65 empresas associadas ao TRANSFRETUR, e
seus resultados podem ser verificados no item 5.1 deste estudo.

O estudo de caso, ou projeto piloto, foi desenvolvido em uma empresa do
segmento de fretamento, localizada em Campinas (SP), constituindo, portanto, a
unidade de analise. A unidade de observacéao foi representada pelo corpo diretivo e
gerencial da empresa, um consultor externo e a pesquisadora, totalizando seis

participantes; seu desenvolvimento encontra-se no item 5.2 deste estudo.
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4.3 Técnica de Coleta de Dados

Segundo Yin (2001), o estudo de caso deve buscar todos 0s meios
aplicaveis para evidenciar o fendbmeno pesquisado, fazendo uso de instrumentos de
coleta. Para o autor, existem basicamente seis tipos de técnicas sendo:
documentacéo, registros em arquivo, entrevistas, observagcdes diretas, observacéo
participante e artefatos fisicos.

O presente estudo fez uso de questionario estruturado néo disfarcado
com questbes de multiplas escolhas, documentos e observacdo participante. A
escolha dessas técnicas de coleta de dados esta diretamente relacionada ao tipo de

pesquisa que se pretende realizar, sendo assim descritas:

a) Pesquisa para conhecer o nivel de gestdo do segmento fretamento:
Oliveira, 1997 considera que o questionario € um instrumento de coleta
de dados que contempla um conjunto de perguntas ordenadas, que
possibilita aos entrevistados responder as questdes sem a interferéncia
do entrevistador, pois pode ser enviado ao respondente pelo correio,
fax ou rede eletrdénica. O questionario elaborado, conforme apéndice A
€ estruturado ndo disfarcado, pois sabe-se qual € o objetivo da
pesquisa, 0 mesmo € padronizado e as questdes sao fechadas
(LAKATOS e MARCONI, 2006).

O questionario foi elaborado com dezenove perguntas, sendo cinco
referentes a informacdes gerais sobre a empresa, trés sobre o
planejamento estratégico e onze sobre o sistema de medicdo. A
distribuicdo do questionario foi realizada pela TRANSFRETUR em
20/07/15, através da circular n® 057/2015, com prazo para retorno até o
dia 31/07/15. Porém, como somente duas empresas, das sessenta e
cinco cadastradas, deram retorno, o prazo foi prorrogado para
15/08/15, e, mesmo assim ndo houve a participacdo de outras
empresas.

Em funcdo de a amostra ser muito pequena, a pesquisadora elencou
quinze empresas do Estado de S&o Paulo e fez contato telefénico, no
periodo de 21 a 25/09/15, com o0s responsaveis pela area
Administrativo/Financeira para agendamento de visita com o0 objetivo

de obter respostas aos questionarios. Somente sete empresas
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aceitaram participar da pesquisa, por telefone, e com solicitacdo de néo
serem identificadas.
Portanto, a pesquisa € composta pelo retorno de nove empresas do

segmento de fretamento, representando 13,8% do total.

b) Documentacao: foram analisados os documentos da empresa-piloto
ALFA, referentes ao planejamento estratégico, os indicadores de
controle, os balangos patrimoniais e as demonstracdes de resultado,
com o objetivo de conhecer o processo de planejamento e gestdo da

empresa.

c) Observacao participante: segundo Collins e Hussey (2005), nesta
técnica, o pesquisador fica completamente envolvido com os
participantes e com os fendOmenos que estdo sendo investigados.
Roesch (2005) destaca que, nesse tipo de observacéo, o pesquisador
tem permissao para realizar sua pesquisa na empresa e todos sabem a
respeito de seu trabalho. Com esse método, o pesquisador tem a
oportunidade de analisar, com detalhes, os eventos e descrever o que
aconteceu. Ao longo do estudo, foram realizadas reunibes com a

equipe de desenvolvimento, conforme demonstrado na Figura 25.

4.4 Tratamento e Analise dos Dados

Para Yin (2001), o processo de andlise de dados consiste em realizar
andlises, categorizar, classificar em tabelas ou, de outra forma, recombinar as
evidéncias, tendo em vista as proposi¢des iniciais do estudo de caso. Essa andlise
foi desenvolvida através de duas estratégias: uma baseada em proposicoes teodricas
e outra relacionada ao desenvolvimento da descricdo do caso. Dessa forma, nessa
pesquisa foram analisadas as informacgdes obtidas através das técnicas de coletas
de dados descritas anteriormente, utilizando-se para essa analise uma estratégia
baseada na proposicao teorica inicial que deu origem a este estudo.

Como técnica de andlise de dados, foi utilizada a estratégia conhecida
como construcado da explanacdo, cujo objetivo € analisar os dados do estudo de
caso construindo uma explanacdo. Essa técnica consiste em “explicar” um
fenbmeno, o que significa estipular um conjunto de elos causais do fenbmeno em

relacéo ao contexto real (YIN, 2001).
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Portanto, o método escolhido possibilitou o desenvolvimento de uma
estrutura descritiva, permitindo assim, a realizacdo de comparacfes e ligacbes
causais entre a ferramenta gerencial proposta a empresa ALFA e os beneficios e
desafios apresentados.

O proximo capitulo apresenta o estudo de caso.
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5 PESQUISA E A APLICABILIDADE DO PROJETO PILOTO

Neste capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do estudo, de forma a
cumprir o objetivo principal, sendo estruturado em dois subitens:
e Item 5.1: Apresenta-se a pesquisa realizada com as 09 empresas
do segmento de fretamento para conhecer o nivel de gestdo
estratégica e seu desdobramento;

e |tem 5.2: Apresenta-se o0 estudo de caso proposto.

5.1 Gestédo nas Empresas de Fretamento

O questionario aplicado as empresas do setor de fretamento, descrito no
Apéndice A, estd estruturado em trés partes, sendo: informacdes gerais sobre a
empresa, planejamento estratégico e sistemas de medi¢do. As questbes visaram

avaliar os pontos citados nos titulos dos graficos apresentados a seguir:

Informacdes gerais sobre a empresa

Os graficos a seguir demonstram o perfil dos responsaveis pelas

respostas a pesquisa, as dimensfes das empresas e o tipo de gestao.

01. Qual a sua fun¢do na empresa?

Outra. Qual?;
0 Gerente-
Proprietario;
3
33,3%

Controller;
0

Diretor/gerente

de g Diretor/gerente
producgéo/operacg financeiro;
aof/industrial, 1
5 11,1%

55,6%

Grafico 6 - Responsavel pelas informacgdes
Fonte: Elaboracéo propria.
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informacbes foram prestadas, em sua maioria (55,6%), pelos

responsaveis pela operacéo e pelos proprietarios das empresas, sendo que somente

em uma o atendimento foi pela Geréncia Administrativa/Financeira.

6

entreOe 5 anos; entre5e 10

mais de 15 anos;

66,7%

02. H3 quanto tempo a empresa atua neste setor?

0 anos;

entre10e 15
anos;
3
33,3%

Gréfico 7

- Grau de maturidade e nivel de curva de experiéncias

Fonte: Elaboragéo propria.

As respostas indicam que a totalidade das empresas possui mais de dez

anos na atividade, sugerindo um grau mais elevado de maturidade das empresas

gue foram pesquisadas.

03. Qual o numero de funcionarios da empresa?

acima de 500; entre 101 e 200;
0 1

entre 401 e 500; 11,1%
4 entre 201 e 300;
44,5% 3
33,3%

entre301e4d

1
11,1%
Grafico 8 - Dimensoes relativas a nimero de funcionarios

Fonte: Elaboragéo propria.
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04. Qual a quantidade de veiculos operacionais da empresa?
entre 20 e 40; entre 40 e 80;
até 20; 0 1
0 11,1%

acima de 150;
4
44,5%

entre 80e 100;
3
33,3%

entre 100 e 150;
1
11,1%

Grafico 9 - Dimensdes relativas a frota operacional
Fonte: Elaboragéo propria.

A quantidade de profissionais e frota operacional indica que 55% das

empresas participantes da pesquisa sdo de médio/grande porte no setor.

05. A gestao da empresa é familiar?

Gréfico 10 - Tipo de gestédo
Fonte: Elaboracéo propria.

Das empresas participantes da pesquisa 100% possui gestao familiar, o

gue demonstra uma tendéncia do setor de fretamento.
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Planejamento estratégico

Os graficos a seguir demonstram o grau de utilizagdo do planejamento

estratégico nas empresas pesquisadas.

01. A empresa possui planejamento estratégico?

Sim, esta
N&o possui. Por formalizado.;
qué?; 2
3 22,2%
33,3%
"Conhecemo

setor e ndo vé
necessidade’

Sim, mas de
maneira
informal.;
4
44,5%

Gréfico 11 - Utilizacdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaboragéo propria.

As informagfes coletadas apontam que somente duas empresas
possuem planejamento estratégico formalizado. Nas outras empresas, quatro
alegam ter um planejamento estratégico informal, e trés ndo véem necessidade de

implantacédo dessa ferramenta em funcéo de conhecerem o mercado.

02. Se positivo, ha quanto tempo esta implantado o PE?

mais de 15 anos; entrel10e 15
0 anos;
0

entre5e 10
anos;
2
33,3%

entre 0 e 5 anos;
4
66,7%

Grafico 12 - Tempo de utilizacdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaboracéo propria.
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03. Qual a periodicidade de elaboragao do PE?

Anualmente;
6
100%

Gréfico 13 - Periodicidade de revisdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaboracéo propria.

Das empresas que possuem planejamento estratégico, formal ou informal,
67% implantaram em zero e cinco anos e 37% entre cinco e dez anos. Entende-se
gue a utilizacdo ainda é recente na maioria das empresas, e ainda sem a devida
formalizacdo, mas que revisam anualmente, buscando o que podera levar a

evolucao da ferramenta e aprendizado da equipe.

Sistemas de medicéo

Os graficos a seguir demonstram o grau de utilizacdo de sistemas de

medi¢cado nas empresas pesquisadas.

01. A empresa possui algum desses modelos de avaliagcao de
desempenho? Balanced

Scorecard;
2
22,2%

Performance
Prism;

0
Piramide de
Performance
(Performance
Pyramid);

Outro.Qual?
Indicadores ISO;
7
77,8%
Nenhum;
0

Grafico 14 - Modelos de avaliacdo de desempenho utilizados
Fonte: Elaboracéo propria.
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Somente duas empresas utilizam o BSC, sendo que as demais tém como
fonte de medicéo indicadores necessarios para certificacdo da 1SO - International
Organization for Standardization, ou Organizagao Internacional para Padronizacgao,
gue promove a normatizacdo de empresas e produtos, para manter a qualidade

permanente, ndo tendo vinculo direto com as estratégias da organizacgao.

02. Existe uma area da empresa encarregada de medir o
desempenho da empresa? _
Contabilidade; Planejamento;
) 2
22,2% 22,2%

Qualidade;
5
55,6%

Gréfico 15 - Area responsavel pela medicdo de desempenho
Fonte: Elaboragéo propria.

Coerente com a resposta da pergunta anterior, na maioria das empresas,
a medicdo € de responsabilidade da area de Qualidade da organizacdo. Somente
duas empresas tém um departamento de planejamento estruturado, e em outras
duas cabe ao departamento de contabilidade.
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03. Quem estabelece as metas a serem atingidas pela

empresa?
Todas as Ma(';rlz;
diretorias;
2
22,2%

Controladoria;

1
11,1%
Diretor/gerente

de operacgdo; Presidente/diret

0 or geral;
Diretor 6
administrativo- 66,7%
financeiro;
0

Grafico 16 - Estabelecimento de metas de desempenho
Fonte: Elaboragéo propria.

Em duas empresas a construcdo da meta é realizada em conjunto com as

equipes; nas demais € centralizado no Presidente/Diretor Geral da organizacao.

04. Ha comparagoes (benchmarking) entre o desempenho
da empresa com seus concorrentes ou outra unidade da
companhia? n3o ;
2
22,2%

sim;

77,8%

Grafico 17 - Comparacdes de desempenho para estabelecimento de metas
Fonte: Elaboragao propria.



05. Qual é a principal fonte de informagodes para realizar

~ 1o
Informaces de comparagoes (benchmarking)?

/

Informagdes de
consultores;

fornecedores;
4
44,4%
InformagGes da
matriz;
5

55,6%

0

0
Visita a
outras Pesquisas Periodicos
organizagGes; técnicas;  técnicos;
0 0

Grafico 18 - Fonte de informacdes para estabelecimento de metas

Fonte: Elaboragéo propria.
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Todas as empresas utilizam bases comparativas para estabelecimento de

metas de desempenho, sendo que as principais fontes de dados sdo as outras

unidades da organizacdo, bem como parametros de fornecedores. Como exemplo

pode-se citar a capacidade padrdo de consumo de diesel de determinado veiculo.

06. As metas estabelecidas pela empresa sao divulgadas?

diretores, os

Paraos
dlre;corest, OdS Paraos diretores
gerentes e todos .
e os gerentes;

osfunciondrios ; 3

1111‘7 3%

, (]
Para os

Somente para os

gerentese os diretores;
funcionarios 0
mais
qualificados; Ndo ha
5 divulgacao;
55,6% 0

Grafico 19 - Divulgacédo das metas
Fonte: Elaboracéo propria.

Somente uma das empresas compartilha as metas com todos os niveis

da organizacéo, as demais compartilham apenas com a lideranca.



07. Quais as experiéncias da empresa com relagao ao

2
22,2%

2
Esta atualmente

emprocesso de
implantagdo; 0

Estd avaliando a
sua implantagdo;
1
11,1%
Decidiu ndo

utilizar ; 0
abandonar a

utilizagdo deste
sistema ;0

sistema de mediggg denominado Balanced Scorecard - BSC?

N&o ouviu falar;

22,2%

N3o se interessa

Grafico 20 - Utilizacdo do Balanced Scorecard
Fonte: Elaboragéo propria.

08. Se, na questdo anterior, vocé respondeu que a sua
empresa nao se interessa, decidiu nao utilizar ou decidiu
abandonar o BSC, quais as possiveis razoes para isto?

Falta de O sistema atual
profundo atende as
conhecimento necessidades da
doBSC — empresa;
Balanced 2
Scorecard; 50%

2
50%

Grafico 21 - Motivos da ndo utilizacao do Balanced Scorecard
Fonte: Elaboragéo propria.
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A maioria das empresas pesquisadas ndo se interessa ou nunca ouviu

falar no sistema balanced scorecard, demonstrando que a ferramenta, neste setor,

pode nédo estar sendo usada por falta de compreensdo da mesma.
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09. Se na questado 7, vocé respondeu que a sua empresa esta
implantando ou utilizando o BSC, quais as carateristicas
deste sistema que motivou a empresa paraisto?

Melhoria no
controlee
gerenciamento
do desempenho
daempresa;

3
100%

Gréfico 22 - Motivos para utilizagcdo do Balanced Scorecard
Fonte: Elaboragéo propria.

As duas empresas que utilizam e uma que esta avaliando a implantacéao,
buscam melhoria dos controles e gerenciamento das organizacgdes.

As questdes 10 e 11, que procuram conhecer a quantidade de
indicadores utilizados pelas empresas, a distribuicdo entre financeiros e nao-
financeiros, bem como os trés principais em cada categoria, encontram-se

sintetizadas a seguir no Quadro 6.

Quadro 6 - Indicadores financeiros e nao financeiros utilizados no setor de fretamento

Questdes / Empresas 1 2 3 4 5 6 7 8 9

10.Qual é a quantidade de indicadores de desempenho utilizados atualmente para avaliar a performanceda emprey

Quantidade de | 20 23] 10 1] 8 9 10 10 10
11. Desses indicadores utilizados na empresa indique a quantidade de indicadores financeiros (cite os trés
principais) e nao financeiros (cite os 03 principais). (Exemplos de indicadores financeiros: custo por km, lucro
operacional liquido, Exemplos de indicadores nao financeiros: pesquisa de clima organizacional, tempo de
resposta aos clientes)

Quantidade de indicadores financeiros: | 4 10 8 8 5 5 6 8 7
1 Receita por 6nibus
2 Custo por KM
3 Margem de Contribuigio

Quantidade de indicadores ndo financeiros: | 18] 13 2] 3] 3] 4 4 2 3

1 Tempo de resposta ao Cliente
2 KM Acidente
3 Ocorréncia de Manutencio

Fonte: Elaboragao propria.

As empresas 1 e 2, que possuem implantado planejamento estratégico e

utiizam o BSC como sistema de medicdo, apresentam um numero maior de
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indicadores, com numero maior de indicadores n&o-financeiros do que o0s
financeiros. O oposto é observado nas empresas que ainda ndo possuem
implantadas as ferramentas de gestdo, demonstradas neste estudo.

Na sequéncia, apresenta-se o estudo de caso na empresa ALFA.

5.2 A Empresa ALFA

A ALFA, nome ficticio da empresa por motivo de confidencialidade, é uma
sociedade limitada, fundada em 23/05/1986, com sede em Campinas (SP). E
prestadora de servigco de transporte de funcionarios de empresas, bem como realiza
viagens eventuais de turismo, excursoes e traslados.

A sociedade é familiar, e a administracdo estd na segunda geracéo,
sendo trés irmaos, mas somente um atuando na administracdo da empresa, € 0S
outros exercendo atividades nédo relacionadas a area de transportes.O negdcio teve
inicio com dois micro-6nibus realizando transportes de estudantes entre as Cidades
de Campinas e Jundiai.

Com o crescimento da empresa e a atuacdo do atual Diretor
Superintendente, a empresa passou a investir em sua gestdo a partir do ano de
2003, sendo que as principais acdes desenvolvidas foram:

e 2003: internalizacdo da contabilidade, realizada por escritorio

terceirizado;
e 2005: implantacdo de acompanhamento por orgamento;

e 2006: implantacdo de processos, adotando os critérios de exceléncia

da Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ) como modelo de gestéao;

e 2007: certificacdo da 1SO 9001:2000 e treinamento PDA-Parceria para

Desenvolvimento de Acionistas da Fundagao Dom Cabral;

e 2009: inicio da aplicacdo da PSCE-Pesquisa de Satisfacdo do Cliente

Externo e PCO-Pesquisa de Clima Organizacional,

e 2010: implantacdo do sistema TOTVS para gestdo operacional e

administrativa,
e 2012: implantagéo de planejamento estratégico por consultoria externa.

Atualmente as dimensdes da empresa sao:
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e Frota de 94 06nibus e 07 micro-6nibus — valor estimado de R$ 22

milhdes e idade média de 3,10 anos.

e Numero de profissionais: 143 operacionais, 5 comerciais e 11

administrativos.
e 26 contratos de prestacdo de servicos continuo com clientes.

A cultura da empresa é tipicamente familiar sendo a confianga a base dos
relacionamentos, e a figura do proprietario € a que prevalece nas decisées. Contudo,
0s gestores sdo envolvidos em reunides semanais e incentivados a colaborar com
ideias e sugestdes de melhoria. Aproximadamente 45% do quadro de funcionarios
esta ha mais de 15 anos na empresa, o que formou vinculos fortes na busca do
“‘melhor para a empresa”.

A empresa ALFA possui estrutura organizacional definida, conforme a

Figura 24.

Conselho de Sécios

Diretor _| Consultorias
Superintendente externas
I . ]
G ted
erenﬂe » Gerer,te Contador (1)
Operagdes (1) Comercial (1)
|
| | |
Coordenadorde Coordenadorde Coordenadorde
Trafego (1) Manutengio (1) Comercial (1)
| | |
Auxiliar de Trafego (1) Mecénico (7) Agentes de viagem (3) Analistas (10)
Motorista (116) Eletricista (2)

Funileiro (3)

Borracheiro (1)

Almoxarife (1)

Lavador /
Manobrista (5)

Figura 24 - Estrutura organizacional empresa ALFA.
Fonte: elaboracéo prépria
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O comando dos negdcios fica a cargo do Diretor Superintendente e suas
Geréncias, em reunido semanal. Sem que haja uma pauta pré-definida, sao tratados
0s assuntos da semana, em sua maioria ligados a operacdo; ndo conta com a
participacéo e a colaboracdo dos acionistas nas diretrizes dos negocios. O resultado
da empresa tem oscilado, com uma maior preocupacao a partir de 2012, com queda

de receita e rentabilidade, conforme demonstrado no proximo topico.

5.2.1 Os resultados da empresa ALFA

Os demonstrativos de resultado disponiveis para analise, nos mesmos
padrées de centro de custos tiveram inicio a partir de 2003 quando passou-se a
realizar a contabilizag&o internamente na empresa.

A receita liquida tem oscilado, conforme demonstra o Gréfico 23.
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10.B21
10.000

5.000
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H RECEITA LiQUIDA

Gréfico 23 - Receita liquida empresa ALFA - em R$ mil.
Fonte: elaboracao prépria

O maior faturamento obtido pela empresa foi em 2011, R$ 21.275 mil,
além de agregar novos contratos no ano anterior, a empresa conseguiu operar sem
aumento significativo de frota, pois o tipo de servigo (administrativo) permitiu encaixe
nas demais tarefas. Este aproveitamento é muito importante no fretamento e
possibilita oferecer servicos com precos competitivos, mas o risco de perda de

algum servico, desbalanceando a composicdo do preco e, consequentemente
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trazendo perdas, sdo grandes, por isso ndo € possivel precificar utilizando toda a
sinergia dos servigos.

A verificacdo do aproveitamento do 6nibus € observada relacionando os
veiculos e sua utilizacdo nas 24 horas do dia. Com isso 0s espa¢cos em branco sdo
os horérios disponiveis de cada carro, e a busca deve ser preencher os espacos em
branco com servigos. Geralmente 0s servicos em horarios administrativos
proporcionam melhor aproveitamento de veiculos dos 0s que realizam turnos de
fabrica, sendo que a area comercial deve buscar servicos que permitam encaixe
para aproveitamento da frota, possibilitando maior faturamento por carro.

Na Figura 25 tem-se um exemplo do aproveitamento, o que internamente
a empresa chama de tapete da frota; o0 mesmo também é realizado para o0s
motoristas, pois sdo os dois custos — frota e pessoal - mais significativos desse

negocio.
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Figura 25 - Exemplo aproveitamento da frota.
Fonte: elaboracéo prépria

No exemplo pode-se observar, em funcdo dos espagcos em branco, que
entre 7:40 e 12:40h e das 18:00 as 21:40h, grande parte dos veiculos encontra-se
parada, e prospectar servicos nesses horarios significa maior rentabilidade em

funcéo do aproveitamento da frota.




117

A rentabilidade da empresa girava em torno de 24 a 25%, porém desde

2012 vem reduzindo, chegando em 2014 com 15%, conforme Grafico 24.
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Grafico 24 - Rentabilidade empresa ALFA - em R$ mil.
Fonte: elaboracao prépria

A reducdo da rentabilidade € a maior preocupacdo da empresa. Os
motivos foram o aproveitamento da frota, reducdo da atividade econémica dos
clientes — com destaque para os clientes do setor metallrgico; aumento de custos
com pessoal e combustivel ndo repassado aos clientes, dentre outros.

Este agravamento da situacdo financeira foi o0 que motivou o Diretor
Superintendente a aceitar este estudo.

O préximo item demonstra o escopo do trabalho, a equipe participante e o

cronograma das atividades.

5.2.2 Escopo e cronograma das atividades

O processo de planejamento estratégico na empresa ALFA abrange os
niveis estratégico, tatico e operacional, porém ainda nao se encontra disseminado a
todos os niveis da organizacdo e ha dificuldade em seu monitoramento, com iSSo 0s
resultados ndo tém sido alcancados. Estes fatos motivaram a aceitacdo deste
estudo na organizagéo.

A equipe para desenvolvimento da revisdo do planejamento estratégico e

a implantacdo do balanced scorecard foi composta pelo Diretor-Superintendente, o
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Gerente Comercial, o Gerente de Operacfes, o Contador e o Consultor Externo de

Qualidade, além da pesquisadora.

As etapas e o calendéario para desenvolvimento das atividades estdo

descritos nas Figuras 26 e 27:
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e \Visdao
* Missdo
*Valores

Analise ambiente
externo

e Concorrentes

e Oportunidades
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¢ Definigdo dos e Criagdo
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estratégicos e scorecard
estratégia * Iniciativas
principal ¢ Indicadorese
metas
ePlanode
divulgagdo

Resultados

* Andlise dos
resultados

Figura 26 - Etapas para revisdo do PE e implantagdo BSC
Fonte: elaboracao prépria

Revisao planejamento
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Responsavel:  Equipe infema e externa
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Fim seti 15
2014 2015
Etapa/atividade Objetivo da etapalatividade i
Set |Out|Nov|Dez|Jan [Fev| Mar | Abr|Mai [Jun| Jul |Ago | Set

| Alinhamento Visdo, missdo e valores 17
andlise concomencia, SWOT, 8
|Analise ambiente exiemo fatores criticos de sucesso, 5 22
forgas de Porler 29
Anilise ambicnte imemo | | OT%AS € fmq::z_a_s,_ atraivadade x 12
Posicionamento Definicio dos objetives 19
estralégico esiratégicos e estratégia principal
Criacdo balanced scorecard, 03
:‘ﬁjﬁ ento das iniciativas, indicadores e metas, 26 | 08 1323
plano de divulgacao 10
Resultados Andlise dos resultados Apuragio retroativa indicadores 2014

Medigdes indicadores 2015

Reunido encerramenin

Avaliagdo da equipe - final projeto

30/09

Figura 27 - Cronograma de atividades.
Fonte: elaboracao prépria
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5.2.3 Revisédo do planejamento estratégico

Missao, visao e valores

Na primeira reunido da equipe do projeto realizada em 17/09/2014, na
sede da empresa em Campinas (SP), documentada por lista de presenca,
revisitou-se a visdo, a missédo e os valores ja estabelecidos na organizacdo. Em
relacdo a missao e aos valores néo foi proposta alteracgao.

O Diretor Superintendente tem propdsito expansionista no Estado de Sao
Paulo, e nos ultimos cinco anos tem promovido acdes e investimentos nesse
sentido. Portanto a visdo ndo estava coerente com a condicdo atual e com a
pretendida e, por esse motivo, sofreu alteracdo para traduzir essa ambicdo e,
principalmente, para motivar os profissionais a alcanca-la.

As respostas estratégicas as expectativas dos stakeholders conduziram

as definicdes constantes na Figura 28.

.

Encurtar caminhos pela exceléncia em produtos e servigos de transporte.

s

Evoluir nos atuais negdcios, posicionando-nos entre os cinco primeiros grupos empresariais do Estado de Sdo Paulo, neste segmento.

Nessa evolugdo, serdo nossos compromissos: a conciliagdo do retorno aos acionistas com as demandas legitimas de outros
stakeholders; a busca da exceléncia; a responsabilidade social e a ambiental.

C eores

Integridade, orientagdo para resultados, maestria e profissionalismo e simplicidade.

Figura 28 - Missé&o, viséo e valores.
Fonte: elaboracéo prépria

Ambiente externo

A equipe analisou, em Outubro/2014, a conjuntura econdémica brasileira
para o periodo de 2014 a 2018, utilizando projecdes enviadas pelos bancos de
relacionamento da empresa, que ndo autorizam a divulgacdo da autoria, e também
dados disponiveis no IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica e Banco
Central.

Nessa analise foram contemplados os seguintes indicadores:
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a) Risco Brasil

Criado por JP Morgan, em 1992, o Emerging Markets Bond Index (EMBI)
€ um indice que expressa o risco que o0s investidores estrangeiros estdo submetidos
ao investirem o seu capital em um determinado pais emergente. No fretamento é
importante que 0S empresarios, nacionais ou estrangeiros, estejam investindo no
pais, o que significa maior producdo e demanda por transportes.

A precificacdo do risco Brasil piorou em relacdo a paises estaveis da

América Latina, que formam a Alianca do Pacifico (Chile, México, Peru e Colémbia),
conforme demonstrado a seguir no Grafico 25.
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Gréfico 25 - Precificagdo do risco - 5 anos.
Fonte: Banco de relacionamento da empresa

A diferenca comecou a aparecer ao longo de 2012, com a guinada na

politica econdmica interna na direcdo do intervencionismo, conforme afirmou Silvio

Campos Neto, economista da Tendéncias Consultoria. "Cabe lembrar que esses

paises (da Alianca do Pacifico) tém mantido uma politica econdbmica mais ortodoxa,
colhendo os beneficios disso", acrescentou.

b) PIB — Produto Interno Bruto

A dindmica de recuperacdo segue cercada de incertezas, conforme
projetado no Gréfico 26.
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Gréfico 26 - PIB - Produto Interno Bruto.
Fonte: IBGE e banco de relacionamento da empresa

Na composicdo do PIB observa-se certa recuperacdo da induastria, mas

fraqueza do consumo, conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Composicéo do PIB.
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

PIB 4,0% 6,1% 5,2% -0,3% 7,5% 2,7% 0,9% 2,4% 2,1%
Agropecuaria| 4,8% 4,8% 6,3% -3,1% 6,3% 3,9% -2,3% 10,5% 2,5%
Indastria 2,2% 5,3% 4,1% -5,6% 10,4% 1,6% -0,8% 1,2% 2,6%
Servigos 4,2% 6,1% 4,9% 2,1% 5,5% 2,7% 1,7% 2,1% 1,7%
Familias 5,2% 6,1% 5,7% 4,4% 6,9% 4,1% 3,1% 2,3% 2,4%
Governo 2,6% 5,1% 3,2% 3,1% 4,2% 1,9% 3,2% 3,1% 3,7%
FBCF 9,8% 13,9% 13,6% -6,7% 21,3% 4,7% -4,0% 4,5% 4,2%
Exportacdes 5,0% 6,2% 0,5% -9,1% 11,5% 4,5% 0,5% 0,4% 4,5%
Importagdes | 18,4% 19,9% 15,4% -7,6% 35,8% 9,7% 0,2% 8,9% 5,5%

Fonte: IBGE e banco de relacionamento da empresa
c) Mercado de Trabalho

Esse indicador é importante para o planejamento estratégico do negécio
de transporte de fretamento, uma vez que guanto menor a taxa de desemprego,
mais passageiros a serem transportados nas industrias. Analisamos o periodo de
mar/2013 a set/2014, e as medias de 2013 e 2014 ficaram em 5,6% e 5,8%,
respectivamente, um menor aquecimento do mercado de trabalho, o que reflete
também em ganhos mais modestos da renda e massa salarial no periodo,

demonstrado no Gréafico 27.
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Gréfico 27 - Taxa de desemprego.
Fonte: IBGE e banco de relacionamento da empresa

d) Inflacéo

O IPCA - indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo apresentou
variacbes reduzidas em Jul/14 (0,13%), Ago/14 (0,24%) e Set/14 (0,35%),
favorecidos por aspectos pontuais e sazonais. A variacdo em 12 meses recuou para
5,85% em Set/14, apos atingir pico de 6,70% em Jun/14. Expectativa para curto
prazo aponta para a aceleragéo das variagdes mensais, dado que a desvalorizagao
do dolar e um provavel aumento de combustiveis também trazem riscos de pressdes

inflacionarias. Por esses motivos o Grafico 28 aponta manutencéo de inflacdo alta.
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Gréfico 28 - IPCA
Fonte: IBGE e banco de relacionamento da empresa
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e) Politica Monetaria

O COPOM - Comité de Politica Monetaria, diante do quadro inflacionario,
vem sinalizando aumentos na taxa de juros SELIC — Sistema Especial de Liquidacéo
e Custbdia. Assim, foi projetado um aumento de 0,50 p.p. (pontos percentuais) em
Out/14, 0,50 p.p. em Nov/14 e 0,25 p.p. em Jan/15, alcancando 10,25% e ficando
neste patamar até Dez/2014. Ainda assim, acredita-se que este ajuste seré
insuficiente para conduzir a inflagdo ao centro da meta. A seguir o Grafico 29.
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Gréfico 29 - Taxa de Juros SELIC.
Fonte: Banco Central e banco de relacionamento da empresa

O

planejamento estratégico, demonstra que, ao menos em 2015 teremos um ano de

resumo do cenario econbmico, que impactard na revisdo do

recesséo e, portanto, cautela nos investimentos, em fungao de:
e crescimento abaixo do PIB em 2015;
e mercado de trabalho desaquecido;
¢ inflac&o relativamente alta (6,0%);
e consumo crescendo menos em 2014 e seguira este ritmo;
e aumentos significativos em combustiveis e reajuste salarial,

e governo nao possui muita margem para promover novos impulsos

econdmicos, dada a deterioracéo fiscal;

e risco de reducao do rating do Brasil € real.

Em seguida a analise, em maior profundidade, das forcas competitivas e

seus impactos para a empresa hoje, e quais forcas e tendéncias estdao se
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desenvolvendo no setor para o horizonte de cinco anos. Para essa analise foi
utilizado um roteiro da empresa, ndo autorizado a anexar a este estudo, composto
dos formularios Concorrentes (08 questdes), Novos Entrantes (09 questdes),
Produtos/Servicos Substitutos (03 questdes), Fornecedores (07 questdes) e Clientes
(06 questdes), com escala de 01 a 10 — onde 01 significa baixa intensidade
competitiva e 10 alta intensidade competitiva. Os resultados da analise estdo
demonstrados na Tabela 7.

Tabela 7 - As cinco forgcas competitivas.

Avaliacdo
Forcas competitivas Atual El:;r?(;z
Concorrentes 6 8
Fornecedores 7 /
Clientes 5 ®
Entrantes 6 !
Susbstitutos 5 6

Fonte: elaboracao propria

Pode-se verificar que o setor € competitivo, os principais fornecedores —
veiculos, combustiveis, pneus, mdo de obra — exercem forte pressédo e, em alguns
casos, ndao ha como interferir na precificacdo, como é o caso do preco de
combustiveis e reajustes na méo de obra.

A pontuacdo menor em clientes deve-se ao fato de que ao longo do
tempo a empresa buscou pulverizacdo da carteira e ndo ha concentracdo de
faturamento em poucos clientes.

Para entrar no setor ndo ha barreiras significativas, basta o registro nos
orgaos competentes, o que € obtido rapidamente; a pontuacdo maior esta
relacionada ao preco dos veiculos para operacdo que € necessario estar
capitalizado.

Para finalizar, o principal substituto considerado é o vale transporte, mas
para essa troca depende-se da estrutura de linhas da cidade, da instalagdo da
empresa normalmente em distritos industriais ou rodovias e acordos sindicais das
categorias que, normalmente, prevéem o transporte aos trabalhadores. Por esses

motivos a intensidade considerada foi mediana.
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A analise da concorréncia foi uma das etapas que demandaram maior
esforco da equipe na comprovacado dos fatos, pois ndo ha disponibilizacao regular
de dados neste setor, e as informacdes obtidas junto aos sindicatos e 6rgaos
reguladores ndo sao recentes, datam de 2012. O conhecimento do mercado
depende de observacdo de campo e conhecimento dos gestores que atuam ha
muito tempo na area. Segundo o Diretor Superintendente ndo ha interesse na classe
empresarial em realizar benchmarking, pois, em sua maioria as empresas Sao
administradas pelos proprietarios, sem uma gestao estruturada, e as que possuem
boa gestdo e controle ndo trocam informac6es com concorrentes em funcdo da
acirrada competicao.

O primeiro passo foi identificar quais os concorrentes formais e suas

possiveis intencdes estratégicas, bem como se ha movimentos de grupos que atuam

na cadeia de transporte com intencdo de entrada nesse mercado.

concorrentes, estando as informacdes coletadas resumidas no Quadro 8.

Informagéo

Identificaram-se cinco principais concorrentes atuais e dois potenciais

Atuais

Quadro 8 - Principais concorrentes formais e potenciais.

Potenciais

A B (o} D E F (€]
= - Campinas e
Atuagdo Sacr)ePg%Jcl)o e Campi_gas e Ca;gg;ggs e Sao P_a~ulo e regido Séo Pg{ulo e Espi_rit,o_ Santo
geografica metropolitana regiao metropolitan regiao metropolita regiao (vitéria) e
metropolitana. a metropolitana. na. metropolitana. Campinas.
Cresciment
Movi Crescimento Cresm[nento 0 atraves Conquista de Conquista de
ovimentos 4 através de Sem de : :
estratégicos através de aquisicdes de | movimentaca _Sem aquisicdes novos clientes e novos clientes e
aquisicdes de movimentagao. diversificagéo de diversificacéo de
passados empresas empresas e 0. de negécio negécio
) Servicos. empresas e : :
Servicos.
Fortes: Fortes: Fortes: Fortes: Fortes: Fortes: Fortes:
Q Adequacéo | QPregos QO Adequaca Q Conservagéo Q Agressivi U Capacidade de | QO Capacidade de
de frota. competitivo o da frota. e aparéncia dade investimento. investimentos.
se da frota. comercial
Q Treinament capacidade QTreinamen . O Agressividade QO Agressividade
o dos de to. comercial. comercial.
profissionai investiment Fracos: Q Preco
Pontos S. 0. UFracos: QO Capacidade competiti
Fortes O Capacidad de Vo.
Pontos Fracos: Fracos: ede investimentos. )
Francos O Agressivida | QFrota. Investimen Q Pylvenza
de UGovernanga to. céo de
comercial. . contratos
UGestéo. .
Fracos:
Q Frota
inadequa
da.
Possiveis = Intensificacéo = = Continuar Fretag:;\r/]itgocomo Frg';raarggnrlg
: Manutengao Manutengéo Manutengéo do crescendo . 4
movimentos do foco atual de do foco atual foco atual através de complementar continuo atraves
futuros ' aquisicoes. ' ' aquisicoes para sua base de da aquisicéo de
quisicoes. grandes clientes. empresa do setor

Fonte: elaboracao prépria

A sequir, identificaram-se quais as oportunidades e ameagas do setor,

classificando cada uma por grau de importancia, bem como a probabilidade de
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ocorréncia e 0 impacto para a empresa caso ocorra. O resultado encontra-se

resumido no Quadro 9.

Quadro 9 - Fretamento - oportunidades e ameacas.
Grau de Probabilidade de = Impacto sobreo  Oportunidade /

Tendéncias / fatores relevantes

importancia ocorréncia negocio Ameaca

1 Presséo crescente dos compradores (reducéo de Alta Médio Ameaca
custos)

5 Facilidade de aquisicdo de motocicletas e veiculos Alta Baixo Ameaca
leves

3 Aumento de Clandestinos - transporte informal Alta Médio Ameaca

4 Restricéo de circulacéo fretamento em grandes Médio Alto Ameaca
centros

7 Trem Campinas x S&o Paulo Baixa Médio Ameaca

8 Dificuldade para recru~tar e contratar motoristas e Média Alto Ameaca
pessoal de manutengao

1 (_:reslcmento do mercado de fretamento continuo Alta Alto Oportunidade
(industria)

- - -

2 Crggcmento _de segmento§ gspecn‘lcos (32 idade, Alta Baixo Oportunidade
religiosos, turismo de negdcio)

3 Crescimento do nivel da qualidade requeridos por Alta Alto Oportunidade
grandes empresas

4 Rodizio de automoéveis nos grandes centros Média Baixo Oportunidade

Fonte: elaboracao prépria

A proxima atividade foi identificar quais os fatores criticos de sucesso
neste setor, o que de fato € valorizado pelos clientes, e 0 que torna a empresa bem
sucedida. Essa atividade foi realizada através de pesquisas de satisfacdo feitas
regularmente pela empresa com o tomador do servico (industria) e o usuario
(profissionais da industria), a analise dos concorrentes e a experiéncia dos

participantes da equipe. O resultado encontra-se resumido no Quadro 10.
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Quadro 10 - Fatores criticos de sucesso.

Oferta concorrentes

Maximizag&o da utilizagéo dos
recursos operacionais
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Fatores criticos de sucesso

Inteligéncia logistica

Qualidade da prestacao do
servico (seguranca,
pontualidade, manutengéo e
conservacao da frota)

Qualidade prestacéo de
servico

Exceléncia operacional

Atendimento diferenciado
(flexibilidade, agilidade e
disponibilidade dos canais de
atendimento)

Parceria - administracéo dos
transporte de funcionarios

Solucéo diferenciada

Agressividade comercial

Agressividade comercial

Fonte: elaboracao propria

Para avaliar a competitividade da empresa ALFA, analisou-se sua posi¢cao

nos fatores criticos de sucesso, em relacdo aos principais concorrentes descritos no

Quadro 10. Estabeleceu-se peso para cada fator critico de acordo com a sua

importancia (0,01 a 1); em seguida avaliou-se em uma escala de 01 a 10 a posi¢cao

da empresa e dos principais concorrentes, onde, 01 ndo atende ao fator critico de

sucesso e 10 é benchmarking no setor; o resultado foi obtido pela ponderacéo das

notas pelo peso correspondente. Os resultados encontram-se resumidos na Tabela

8.

Tabela 8 - Fatores criticos de sucesso e posi¢gdo competitiva.

peso  FATORESCRITICOSDE  , CONCORRENTES
SUCESSO
0,35 Inteligéncia logistica 8,00 7,50 7,00 6,00 6,00 6,00
0,35  Exceléncia operacional 8,00 9,00 7,50 7,50 6,00 6,00
0,15  Agressividade comercial 6,50 8,00 7,00 7,50 7,50 7,00
0,15  Solugéo diferenciada 5,50 6,00 3,00 1,00 1,00 1,00
1 Total 7,40 7,88 6,58 6,00 5,48 5,40

Fonte: elaboracao propria

A empresa ALFA possui uma boa posicdo competitiva, tendo neste

momento, como benchmarking, um Unico concorrente.
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ApOs conhecer o ambiente externo, analisou-se 0 ambiente interno da
empresa, listando as principais forcas e fraquezas, tomando como base os fatores
criticos de sucesso e sua posicao frente aos concorrentes. O resultado encontra-se

resumido no Quadro 11.

Quadro 11 - Ambiente interno - forcas e fraguezas.

Fatores Relevantes do Ambiente Interno

Forcas
(recursos, competéncias e pontos fortes atuais)

1 Solidez financeira

2 Otimizagao de recursos operacionais (inteligéncia logistica)

3 Gestao e dominio das informagdes (contratos)

4 Gestao de custos operacionais

Fraquezas/Vulnerabilidades
(competéncias e recursos a desenvolver)

1 Agressividade comercial

2 Manutengao da frota (limpeza e conservagao)

3 Entendimento e antecipacao as necessidades dos clientes

Fonte: elaboracéo prépria

A solidez financeira pode ser observada através da andlise das
demonstracdes financeiras como a capacidade de pagamento da empresa através
da geracdo de caixa, a capacidade de remunerar os investidores gerando lucro, o
nivel de endividamento, o motivo e a qualidade do endividamento. A otimizacéo de
recursos operacionais, gestdo e dominio das informacdes e gestdo dos custos
operacionais advém da capacitacdo de seus profissionais, conhecimento do negdécio
e politicas operacionais e seus impactos.

A partir do estudo dos ambientes externo e interno, a equipe desenvolveu

a matriz SWOT, conforme Quadro 12.
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Quadro 12 - Matriz SWOT.

Oportunidades: Ameagas:
1. Crescimento do mercado de 1. Presséo crescente de precos pelos
fretamento continuo compradores
Fatores | 2. Crescimento de segmentos 2. Facilidade aquisicao de
Externos especificos motocicletas e veiculos leves
3. Crescimento do nivel de qualidade 3. Aumento de clandestinos —
requeridos por grandes empresas transporte informal
Fatores 4. Rodizio de automoveis nos grandes 4. Trem Campinas x S&o Paulo
Internos centros 5. Dificuldade de contratagéo de
motoristas e pessoal de
manutengao
Forcas: « Estruturar prestacéo de servico de

» Reforcar aimagem de custo

1. Solidez financeira administracéo transporte de pessoal performance associado & marca e
2. Inteligéncia logistica para industrias (01, 02, 04, F1, F2) a qualidade dos servigos (A1, F2,
3. Gestéo e dominio das » Aumentar participacdo em nichos F4)

informagdes (contratos) de mercado especificos, a partir da . Diversificar em linhas
4. Gestéo de custos operacionais capacidade instalada (02, F1, F2)

complementares (A2, A3, A4,
F1}
« Estruturar curso Motoristas e

 Continuar na linha de reducgéo de
custos e melhoria de qualidade (O1,

02,03, F2, F3) ~ . e
Mecanicos junto a instituicbes
de ensino (A5, F1, F2)
Fraquezas:
1. Agressividade comercial
2. Manutencéo da frota (limpeza e « Desenvolver as competéncias « Pulverizar carteira de clientes , foco
conservacao) comerciais (01,f1) clientes rentaveis (A1, f1)

3. Entendimento e antecipag&o as

necessidades dos clientes * Estruturar canal de atendimento ao

cliente (04,f1,f4)

* Revisar processos de manutencao (O1,
02, 03, 12, 3)

Fonte: elaboracao prépria

A definicdo da estratégia genérica, conforme recomendada por Porter
(2005), e descritas no item 3.2.1, pagina 55, para o negocio é de Diferenciacao
com foco na Intimidade com os Clientes, buscando construir sdlido
relacionamento, a partir da compreensdo de suas necessidades ligadas ao
transporte, e a consequente oferta de servicos e produtos diferenciados, uma vez
gue esta estratégia busca atender um numero menor de clientes de forma mais
personalizada e com maior rentabilidade. A estratégia e as diretrizes, frente aos
fatores criticos de sucesso, para o horizonte de cinco anos, estdo descritas no
Quadro 13.
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Quadro 13 - Estratégia genérica e diretrizes estratégicas.

Estratégia Genérica: Intimidade com os Clientes

Fatores

. Diretrizes estratégicas
Criticos de Sucesso 9

Inteligéncia O Buscaremos o crescimento do indice de Aproveitamento dos Onibus (IAO) através da
Logistica conquista de clientes que tragam sinergia em relagdo as operagdes atuais.

O Manteremos nossas operagdes e adotaremos para esse negdcio posicionamento estratégico
de diferenciagcdo com foco na intimidade com o cliente.

QO Estruturaremos nossas operagdes para garantir lideranca nos seguintes indicadores de

performance:
Exceléncia 4 Satisfacéo do cliente.
Operacional v' Pontualidade.

v’ Conservagéo da frota.

v’ Seguranca na conducéo do veiculo.
v Indice de aproveitamento do énibus.
v Quilometragem ociosa.

U Avaliaremos implantag&o de solugdo para administra¢do do transporte de funcionarios para

_Solugédo os clientes.
Diferenciada

U Capacitaremos a equipe com foco nos seguintes atributos:
v Alinhamento ao posicionamento de diferenciagdo.
v Marketing de relacionamento.
An v iaca
Agressividade Negociagéo.
Comercial v Foco em resultados.

4 Avaliaremos outros mercados de fretamento, com foco nas novas oportunidades de negdcio
resultantes das mudancgas na estrutura produtiva e nas novas regides de forte
desenvolvimento do Estado de Sao Paulo.

Fonte: elaboracao prépria

5.2.4 Criacao do balanced scorecard

Com os fundamentos estratégicos estabelecidos, o desafio é alinhar a
organizacdo ao mesmo obijetivo, "traduzir a estratégia em um conjunto coerente de
medidas de desempenho" (Chenhall, 2005, p. 396), através do estabelecimento de
indicadores de desempenho com relagdes de causa e efeito entre os objetivos das
quatro perspectivas do BSC. Para isso utilizou-se a ferramenta do Mapa Estratégico
(KAPLAN; NORTON, 2004) para permitir que 0S gestores vejam como O
desempenho em cada perspectiva segue um modelo hierarquico em que melhorias
no aprendizado e crescimento (o nivel mais baixo da hierarquia) levam a melhores
processos internos (0 segundo nivel), que, por sua vez, aumentam as proposi¢coes
de valor entregues aos clientes (o terceiro nivel), culminando com o desempenho
financeiro (o nivel mais alto). O objetivo foi ndo sobrecarregar 0s executivos com
dezenas de métricas de desempenho, que poderiam desviar a atencao gerencial em
direcbes opostas, mas oferecer um conjunto coerente de medidas de agao que

contam a histéria da estratégia organizacional.
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A empresa decidiu iniciar a construcdo do BSC pelo painel da area de
negdécios seguindo premissas corporativas, sendo que as areas administrativas, que
suportam as demandas corporativas e de negdécios serdo desenvolvidas em uma

segunda fase.

5.2.5 Desenvolvimento do balanced scorecard

O processo iniciou-se com a transformacdo das diretrizes estratégicas
(Quadro 14) em temas estratégicos, conforme os definidos abaixo, e resumidos no
Quadro 15:

e Garantir a sustentabilidade econdmica: condicdo mandatéria para
crescimento e perenidade da empresa.

e Posicdo de diferenciacdo com foco na intimidade com o cliente:
conhecer as necessidades dos clientes em administracdo de
transporte, e desenvolver solugdo para apoio, aliando a inteligéncia

logistica a sistemas de informacéao.

e Desenvolvimento de competéncias esséncias: exceléncia operacional,
alinhamento ao posicionamento de diferenciacdo e marketing de

relacionamento.
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Quadro 14 - Temas estratégicos.

/ Missé&o: \ / Viséo: \

) o Evoluir nos atuais negécios, posicionando-nos
Encurtar caminhos pela exceléncia em entre os cinco primeiros grupos empresariais do
produtos e servigos de transporte. Estado de Sdo Paulo, neste segmento.
Nessaevolugdo, serdo N0SSO0S COMpPromissos: a
conciliagdo do retorno aos acionistas com as
demandas legitimas de outros stakeholders; a
buscada exceléncia; a responsabilidade social e

\ / K aambiental. /

= Garantir a sustentabilidade financeira.

* Posicionamento de diferenciacdo com foco na intimidade com o cliente (Tl,
exceléncia operacional e relacionamento).

* Desenvolvimento de competéncias essenciais (equipes comercial e operacional).

Fonte: elaboracao prépria

5.2.6 Definicdo dos objetivos estratégicos

Com a definicdo dos temas estratégicos definiu-se 0s objetivos

estratégicos para as perspectivas de criacao de valor, conforme Quadro 15:

Quadro 15 - Objetivos estratégicos.

Objetivos Estratégicos

» Elevar retorno sobre o investimento
» Elevar valor econémico
» Crescerreceita através de clientes rentaveis

Temas Estratégicos

W
Financeira

< Garantir a sustentabilidade

financeira + Fidelizar o clientes

* Aumentar a base de clientes

+» Diferenciar servicos em relacéo aos
concorrentes

< Posicionamento de diferenciacao |
com foco na intimidade com o
cliente (Tl, exceléncia operacional e
relacionamento)

Clientes

» Obter exceléncia operacional

» Aperfeicoar sistemas de informacéo

» Redesenhar e implantar processos de
atendimento ao cliente.

W
Processos
Internos

< Desenvolvimento de
competéncias essenciais (equipes
comercial e operacional).

+ Desenvolver competéncias essenciais
+ Atuar com agressividade comercial e respeito
aos clientes

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: elaboracao propria
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Para classificar os objetivos da empresa nas quatro perspectivas do BSC,
buscou-se associar cada um dos objetivos das &reas estratégicas ao menos a um
dos temas estratégicos sugeridos por Kaplan e Norton (2004), em cada uma das
perspectivas do seu mapa estratégico geneérico. Segue a analise da classificacédo

dos objetivos em cada uma das perspectivas:

Perspectiva financeira:

Elevar o retorno sobre o investimento: o valor de investimento em frota é
significativo, dai o objetivo de uma lucratividade adequada para remunerar esses
ativos. Eventuais necessidades de postergacdes das renovacdes programadas em
frota acarretam custos maiores de manutengéo, bem como prejuizo de imagem junto
aos clientes, que associam frota nova com condi¢des de seguranca adequada.

Elevar valor econdmico: criar riqueza ao acionista; a organizacdo deve
produzir resultado econdmico que enseje a apuracdo de incremento apl0s o
pagamento de todos os custos e despesas, incluindo a remuneracao do capital do
investidor.

Aumentar a receita através de clientes rentaveis: a concorréncia acirrada
no segmento e a facilidade para novos entrantes levaram a empresa a definir os
clientes que deseja em sua carteira, ou seja, aqueles que valorizam qualidade e
seguranca. Esse objetivo também esta relacionado ao crescimento definido no
horizonte estratégico, levando a aumentar sua posi¢cao entre os cinco maiores do
Estado.

Perspectiva dos clientes:

Fidelizar os clientes: continuidade das relagbes de longo prazo com
clientes rentaveis implica no estabelecimento de sdlidos vinculos, linha com a
estratégia definida para a organizacdo. A busca sera para ampliar a prestacdo de
servico passando inclusive a administrar a base de funcionarios dos clientes,
auxiliando a area de Recursos Humanos com sugestdo do local (bairro / cidade) a
ser contratado novos profissionais para otimizar as linhas existentes.

Aumentar a base de clientes: crescimento definido no horizonte

estratégico, bem como avaliagcdo de outros mercados de fretamento, com foco nas



134

novas oportunidades de negocio, resultantes das mudancas de estrutura produtiva e
tendo em vista as novas regides de forte desenvolvimento no Estado.

Diferenciar servicos em relacdo aos concorrentes: conhecer as
necessidades dos clientes em relacdo a gestdo do transporte de profissionais,
desenvolver solucdo para apoio, aliando a inteligéncia logistica e sistemas de

informac&o.

Perspectiva dos processos internos:

Obter exceléncia operacional: o foco sdo os clientes que valorizam
qualidade, a exceléncia na prestacao de servigo é condi¢do sinequa non.

Aperfeicoar sistemas de informacdo: desenvolver sistema para a
diferenciacao dos servicos prestados.

Redesenhar e implantar processos de atendimento ao cliente: mudanca
de postura na interacdo empresa x clientes, estimulando a lealdade a marca através

da humanizacao do contato.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento:

Desenvolver competéncias essenciais: avaliacdo e plano de capacitacao
dos profissionais frente aos objetivos estratégicos, porém, em funcao dos resultados,
o foco sera nos profissionais da area comercial da empresa, o que inclui os
motoristas, pois estdo no dia a dia com os profissionais dos clientes.

Atuar com agressividade comercial e respeito aos clientes: ter a
agressividade comercial necessaria para atingir as metas da empresa, mas atraves
da valorizagéo dos interesses do cliente, ou potencial cliente, e estar sempre atento
a todos os aspectos da prestacdo do servigo. Por isso foi incluido na frase “respeito
aos clientes”, para que a traducéo de “agressividade comercial” ndo pareca a busca
de clientes a qualquer preco, prestar o servico e nao se interessar pela continuidade.

Para visualizar e facilitar o entendimento dos objetivos estratégicos a
equipe tomou como referéncia a missao e traduziu em dialogo as perspectivas de
valor do BSC, conforme Quadro 16, sendo que ele sera utilizado também no

momento de alinhamento das estratégias a toda a organizacéo.
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Quadro 16 - O didlogo entre a misséo e as perspectivas de valor.

Missdo:

Encurtar caminhos pela excelénciaem produtos e servigos de transporte.

Perspectivas Objetivos da Estratégia
Financeira » Buscaremos crescimento sustentavel através do focono cliente e
(Dialogando com os margens de contribuicio adequadas que proporcionardo maior geracdo de
Acionistas) valor econdmico para o negécio.

. +Q profundo conhecimento do cliente sera a base da nossa diferenciacéo
Dos Clientes em relagdo & concorréncia.
(LRI DB RS +A criag&o do valor para o cliente sera sustentada pela prestacéo de
Diferentes Grupos de . . . . . R
servicos diferenciados e exceléncia operacional adequada as suas

Clientes) :
necessidades.
Dos‘l.;l;ﬁf:;sos = As operac8es serdo estruturadas para garantir exceléncia com custos

: competitivos, sustentados pela otimizac&o de processos e tecnologia de
(Dialogando com os

Lideres dos Processos) informago.
De Aprendizadoe
Crescimento = Os profissionais serdo capacitados para atuar comagressividade
(Dialogando com os comercial e respeito ao cliente.

Empregados)

Fonte: elaboracao prépria

5.2.7 Definicéo das relacdes de causa e efeito

A classificacdo dos objetivos estratégicos da empresa ALFA em cada
uma das perspectivas gerou uma proposta inicial de mapa estratégico discutido e
aprovado pela equipe.

O mapa estratégico segue a mesma estrutura de objetivos da proposta do
BSC, contudo, este apresenta os objetivos de forma gréfica, sendo possivel, assim,
qgue se indiguem de forma visual as relacfes de causa e efeito responsaveis pela

traducao dos objetivos em resultados, conforme demonstrado no Quadro 17.
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Quadro 17 - Mapa da estratégia balanced scorecard - empresa ALFA.
Perspectivas

Crescerreceita
atravésdeclientes

Elevarretorno

sobreo Elevarvalor

Financeira P
investimento econdmico rentéveis
Diferenciar
. servigosem ideli
Clientes i Aumenjcarabase Fldfallzaros
relagdoaos declientes clientes
concorrentes
__________________________________________________________ A
roce Aperfeigoar L Redesenhar e
= sistemas de Obter exceléncia implantar processos
Internos operacional de atendimento ao

informacdo
cliente

Atuarcom

agressividade
comercial e respeito
ao cliente

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver
competéncias
essenciais

Fonte: elaboragéo prépria

As relagbes causais seguem uma sequéncia que parte da perspectiva do
aprendizado e do crescimento, passando pelos processos e clientes, tendo seus
efeitos na perspectiva financeira. Apresenta-se a seguir a analise das relacdes
causais entre 0s objetivos e as perspectivas do BSC proposta para a Empresa
ALFA.

Perspectiva do aprendizado e crescimento:

O Quadro 17 demonstra as relacdes de causa e efeito entre o objetivo de
pessoas e 0s objetivos de processos, sendo que:

O objetivo “desenvolver competéncias esséncias” apresenta causa e
efeito sobre dois objetivos de processo — “aperfeicoar sistemas de informacao” e
“obter exceléncia operacional” — segundo a visdo da equipe, o investimento em
treinamentos, alinhados a estratégia, a equipe auxiliam esses objetivos.

O objetivo “atuar com agressividade comercial e respeito ao cliente”
apresenta causa e efeito sobre o objetivo “redesenhar e implantar processos de
atendimento ao cliente”. A estratégia escolhida pela empresa ALFA é intimidade com
os clientes, por isso prevé-se uma mudanca profunda do comportamento comercial,
aprofundamento dos relacionamentos atuais, marketing de relacionamento,
prospeccdo de novos clientes e mercados, prestacdo de novos servi¢os, portanto ha

uma forte relacéo de causa e efeito entre estes objetivos.
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A melhoria nos processos internos da empresa ALFA é fundamental no
atendimento de proposicéo de valor clientes, que se atendidos teréo impacto positivo
na perspectiva financeira. Assim, as relacdes causais da perspectiva de pessoas

representam o inicio da cadeia de causa e efeito do mapa estratégico.

Perspectiva dos processos internos:

Os objetivos desta perspectiva estao relacionados aqueles da perspectiva
dos clientes, e representam 0S processos nos quais a empresa deve focar seus
esforcos.

O Quadro 17 demonstra as relacdes de causa e efeito entre o objetivo de
processos e 0s objetivos de clientes, sendo que:

e O objetivo “aperfeicoar sistemas de informacao” apresenta causa e
efeito sobre o objetivo dos clientes “diferenciar servigos em relagdo aos
concorrentes”, no qual a empresa pretende melhorar qualidade e
velocidade das informacdes atuais, bem como desenvolver software
para administracdo do servico de transporte ao cliente, o que exigira
integracdo entre a base de dados do cliente e desenvolvimento de
inteligéncia logistica em tempo real.

e O objetivo “obter exceléncia operacional” devera resultar em beneficio
ao objetivo dos clientes “aumentar a base de clientes”.

e O objetivo “redesenhar e implantar processos de atendimento ao
cliente” apresenta causa e efeito sobre o objetivo dos clientes “fidelizar

os clientes”, essencial para a estratégia de intimidade com os clientes.

Todas as relacbes de causa e efeito apresentadas entre 0s objetivos
dessa perspectiva, com 0s objetivos da perspectiva dos clientes, auxiliam a oferecer
maior valor aos clientes. Isso ocorre atraves do atendimento & proposi¢cédo de valor
aos clientes, que devera se refletir em aumento da receita, de atuais e potenciais

clientes, impulsionando os resultados financeiros da instituigéo.

Perspectiva dos clientes

O desempenho da perspectiva dos clientes € resultado da execugdo dos
objetivos dos processos internos. O fato de atingir os objetivos dos clientes tera

impacto na perspectiva financeira da empresa. As relagcbes causais entre 0s
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objetivos dos clientes e perspectiva financeira, representam o final da cadeia de
relacdes de causa e efeito do mapa estratégico da empresa ALFA.

A seguir, sdo descritas e analisadas as relacbes causais entre 0s
objetivos da perspectiva dos clientes e da perspectiva financeira apresentadas no
Quadro 17:

e O objetivo “diferenciar servigos em relagdo aos concorrentes”
apresenta causa e efeito sobre o objetivo financeiro “elevar retorno
sobre o investimento”, uma vez que a empresa identificou em seu
planejamento estratégico uma demanda ainda ndo atendida pela
concorréncia.

e O objetivo “aumentar a base de clientes” apresenta causa e efeito
sobre o objetivo financeiro “elevar valor econémico”, uma vez que a
empresa ira investir no crescimento dentro do Estado, bem como
prospectar clientes que permitam o0 aproveitamento da capacidade
atual da frota.

e O objetivo “fidelizar os clientes” apresenta causa e efeito sobre o
objetivo financeiro “crescer a receita através de clientes rentaveis”, uma
vez que busca a continuidade das relagdes de longo prazo e aumento
de sua participagao nos clientes.

Dessa forma, se esclarece e comunica-se como cada objetivo contribui
para o sucesso da estratégia, buscando a sustentabilidade econémico-financeira da

empresa.

Perspectiva financeira

Essa perspectiva representa os objetivos de crescimento e retorno do
capital, os quais serdo consequéncia do bom desempenho das perspectivas

anteriores, culminando na sustentabilidade econdmico-financeira da empresa.

5.2.8 Desenvolvimento dos indicadores

A empresa ALFA implantou o sistema denominado DocNix Blue da
empresa Multidata, com os médulos de controle MaxDoc — contém 0s processos da
organizacdo, DocAtion — para controle de documentos, Acttive Plan — para controle

dos projetos e indicadores, sendo que o0 acesso € por plataforma online. Os



indicadores constantes neste sistema eram em sua maioria financeiros, sendo

insignificante sua ligacdo com o planejamento estratégico da empresa, o qual foi
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inteiramente revisado com a agregacao dos indicadores e projetos estratégicos.

Para criacdo dos indicadores do BSC a equipe de desenvolvimento

utilizou-se de benchmark, pesquisa, literatura sobre o tema, dados histéricos, bom

sSenso e intuigao.

A definicdo dos indicadores da perspectiva financeira foi direcionada

pelos objetivos estratégicos e evidenciada no Quadro 18.

Quadro 18 - Objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas — perspectiva
financeira.

Perspectiva Financeira

* Crescerreceita através
de clientes rentaveis

* Margem de Contribuicdo

+ 49%

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
* Reduzir o capital
. investido (adequacgédo
» Elevarretormo sobre o |, gy +>9,0% modelo da frota e idade
investimento .
média adequada ao
cliente)
» Estudos de Aquisicdo
. EIE\iar ° valor . EBITDA . 25% fusa_o e permutas de
econdmico servigos que agreguem
sinergia ao negdcio atual
*Receitaliquida *+15% « Rentabilizar os

contratos & margem
adequada

Fonte: elaboragéo prépria

Na perspectiva financeira a empresa optou por cinco indicadores:

1) EVA® — Economic Value Added ou Valor Econémico Agregado: é uma

medida de criacdo de valor agregado que foi patenteada pela
consultoria Stern & Stewart. Atualmente essa medida é bastante
difundida entre as empresas que se preocupam em conhecer se a
organizagéo esta gerando ou nao valor econdmico adicional, ou seja,
criando ou destruindo a riqueza do acionista. Segundo Padoveze
(2011, p. 248), “o conceito de EVA (valor econébmico adicionado) é um
custo de oportunidade, ou lucro residual, retomado mais
recentemente”. Da mesma forma, Rappaport (1998, p. 144) registra

que “esses modelos ndo sédo novos", pois a medida de lucro residual é
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base para o EVA®, cuja versao original proposta em 1950 € da
General Eletric.
Para o célculo do EVA®, teriamos como representagdo de sua férmula

a expressdo seguinte:

EVA® = NOPAT - C% (TC)

Em que:

Net Operating Profit After Tax (NOPAT): lucro operacional liquido apoés
impostos

C% = Custo do capital em termos percentuais

TC = Capital total

A meta definida foi de > 9,0%

Periodicidade de medicao: mensal.

2) EBITDA - Earnings, before, interest, taxes, depreciation and
amortization:
gue traduzido literalmente para o portugués significa: "Lucros antes de
juros, impostos, depreciacdo e amortizacao" (Lajida). Para se chegar
ao EBITDA é preciso utilizar a seguinte conta: receita bruta (gerada
pelos ativos operacionais), menos as despesas operacionais,
excluindo-se destas a depreciacdo e as amortizagdes do periodo e os
juros. A escolha deste indicador foi pela importdncia em medir a
geracdo de caixa operacional da empresa, tendo a meta sido definida
em 25%.

Periodicidade de medicao: mensal.

3) Receita liquida: obtida através da soma do faturamento bruto das
vendas e servicos, deduzindo os abatimentos (devolugdes,
cancelamentos) e os impostos relacionados a venda (ISSQN, ICMS,
PIS, COFINS). A escolha deste indicador foi para medir se a empresa
esta aumentando a participacdo no mercado; como desafio a meta é
crescer 15%.

Periodicidade de medicao: mensal.

4) Margem de contribuicdo: obtida através da deducéo da receita liquida
dos custos das mercadorias e/ou servigos vendidos. A escolha deste
indicador complementa o de receita liquida, sendo a busca do aumento
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de participacdo no mercado, foco em clientes rentaveis, e a meta
estabelecida foi de 49%.
Periodicidade de medi¢do: mensal.

A definicdo dos indicadores da perspectiva dos clientes foi direcionada

pelos objetivos estratégicos e evidenciada no Quadro 19.

Quadro 19 - Objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas — perspectiva
dos clientes.

Perspectiva dos Clientes

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
» Sistematizar
+ Fidelizar osclientes » Turnover de clientes *+ <10% ano acompanhamento de
clientes
+ Aumentar a base de » Receitaliquida novos o * Venda novos mercados:
. * 25% vale transporte e
clientes mercados -
eventuais
+» Diferenciar servicosem | * Projeto diferenciacéo de . Cu':nprlmento * Administragéo do
= - 100% das etapas do | transporte de
relagéo aos concorrentes | servigos . R .
projeto funcionarios (clientes)

Fonte: elaboracao propria

Na perspectiva dos clientes a empresa optou por trés indicadores:

01) Turnover de clientes: também conhecido como rotatividade, traduz o
percentual de substituicdo de clientes, o giro entre entradas e saidas
em uma empresa. Para o calculo, ter-se-ia como representacédo de

sua formula a expresséo seguinte:

Entrada + Saida de clientes

2 x 100
Total de Funcionarios

Neste mercado ha significativa rotatividade em funcdo da facilidade
de troca de fornecedor, por isso sera sistematizado o
acompanhamento dos clientes buscando sua fidelizagdo. A meta
estabelecida é anual e devera ser menor que 10% de turnover.

Periodicidade de medi¢ao: mensal.
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02) Receita liquida - novos mercados: este indicador foi motivado pela
oportunidade de identificar médias empresas na regido que fornecem
vale transporte aos profissionais. Realizar proposta de servico de
fretamento, bem como a busca de nichos de mercado para transporte
de fretamento individual, trata-se de meta desafiadora. Mas o
departamento comercial tera uma equipe atuando somente nesse
mercado, por isso espera-se 25% de aumento na receita.

Periodicidade de medicao: mensal.

03) Projeto diferenciacdo de servicos: este projeto € um dos mais
importantes na empresa, pois ird conhecer as necessidades dos
clientes em relacdo a administracdo de transporte de seus
funcionéarios. Em seguida seréa desenvolvido software online para que
haja integracdo da base de dados do cliente com o software que ira
roteirizar todos os pontos de parada dos funciondrios, otimizara as
linhas, bem como, no caso de contratacdo de funcionarios dos
clientes, ira indicar em qual regido da cidade ha espaco disponivel no
onibus. A meta é cumprir 100% das acdes elencadas no projeto.

Periodicidade de medi¢do: mensal.

A definicdo dos indicadores da perspectiva dos processos internos foi

direcionada pelos objetivos estratégicos e evidenciada no Quadro 20.
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Quadro 20 - Objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas — perspectiva

dos processos internos.

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
+ |AO- I_ndice de .« 30%
L aproveitamento dos

. Obter_excelenma énibus

operacional . Consumo diesel +38 I;mfl
+  Pontualidade - 100%

. . + Conhecernovos softwares e

« Aperfeicoar sistemasde | . - o

. : implantar melhorias nos +100%

informacéo .
atuais

* Redesenhar e implantar | + PSCE-Pesquisa de « Sistematizar o

processos de Satisfagcdo de Clientes + 98% Satisfeitos Acompanhamento dos

atendimento ao cliente Externos clientes

Fonte: elaboracéo prépria

Na perspectiva dos processos internos a empresa optou por cinco

indicadores:
1)

2)

IAO — indice de aproveitamento dos 6nibus: este indicador mede a
utilizacao diaria do veiculo, identificando nas 24 horas quantas séo
utilizadas. A concentracdo dos veiculos para realizar entradas e
saidas das fabricas exige que haja uma grande quantidade de 6nibus,
mas uma efetiva utilizacdo em horas por cerca de 20 a 25% do
tempo, o objetivo €, além de otimizar a quantidade através de
roteirizacdo, também buscar novos mercados, levando a utilizacao
de, no minimo, 30% do tempo.

Periodicidade de medi¢do: mensal.

Consumo de diesel: a escolha desse indicador foi motivada pela
representatividade do diesel no custo total, tendo cada tipo de veiculo
um parametro de consumo em km por litro, porém sofre influéncia
positiva ou negativa de acordo com a maneira de dirigir do motorista.
A meta foi estabelecida em 3,8 km/l harmonizando o potencial do
equipamento, a conducdo do motorista e o tipo de piso em que se
transita.

Periodicidade de medicao: mensal.
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3) Pontualidade: este indicador foi escolhido, pois a pontualidade nos
pontos de 6nibus e chegada na fabrica é fundamental ao negécio do
cliente; por isso a meta estabelecida € de 100%.

Periodicidade de medicao: mensal.

4) Conhecer novos softwares e implantar melhorias nos atuais: este
projeto visa obter o “estado da arte” em tecnologia. A meta é cumprir
100% das etapas elencadas no projeto.

Periodicidade de medi¢do: mensal.

5) PSCE - Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes Externos: essa
pesquisa ja é realizada na empresa.

Periodicidade de medicao: anual

A definicdo dos indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento
foi direcionada pelos objetivos estratégicos e evidenciada no Quadro 21 a seguir.

Quadro 21 - Objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas — perspectiva
de aprendizado e crescimento.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

*+ PAC- Plano Anual de

Capacitacéo *+  100%dos

treinamentos

* Desenvolver + PCO-Pesquisade Clima [, ggo,
competéncias essenciais Organizacional

* Implantagdo de novas

idéias * 02 no ano

* Projeto atuagdo comercial » 100% das etapas

» Atuar com do projeto -

L. . Reviséo do modelode
agressividade comercial atuacio comercial
erespeitoaos clientes | . vjsitas x negécios gerados | * 60% ¢

Fonte: elaboracao prépria

Na perspectiva de aprendizado e crescimento a empresa optou por cinco
indicadores:
1) PAC - Plano Anual de Capacitacdo: o departamento de recursos

humanos identifica, frente as estratégias, as necessidades de
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treinamento das areas operacionais, comerciais e administrativas. A
meta & cumprir 100% dos treinamentos aprovados em orgamento.

Periodicidade de medi¢do: mensal.

2) PCO - Pesquisa de Clima Organizacional: a pesquisa é aplicada pela
area de recursos humanos. O formulario existente sofreu alteracfes
para entender melhor os colaboradores, ver o que € necessario
mudar e verificar suas reivindicacdes. Com a implantacdo do BSC e
seu acompanhamento, haver4d uma cobranca mais efetiva das
equipes na busca dos resultados, por isso a meta foi estabelecida
neste momento em 85% de profissionais satisfeitos.

Periodicidade de medicao: anual.

3) Implantacdo de novas idéias: este indicador tem por objetivo motivar
a participacao de todos os profissionais na gestéao, independente da
hierarquia. A empresa criou caixas de sugestdo e premiara as boas
ideias implantadas. A meta é implantar pelo menos duas ideias.

Periodicidade de medicao: mensal.

4) Projeto atuacdo comercial: este projeto objetiva a reestruturacdo do
departamento comercial, definindo os mercados de atuacdo, a
abordagem e o acompanhamento ao cliente, os treinamentos das
equipes, com vistas a obter maior participacdo no mercado,
rentabilidade e fidelizagcéo do cliente.

Periodicidade de medicao: mensal.

5) Visitas x negécios gerados: este indicador sera medido através de
cronograma de visita pré-estabelecido para novos clientes versus
negocios que se concretizarem. A meta é de que 60% das visitas
gerem ao menos uma efetivacdo de viagem eventual. Se por acaso
for efetivada viagem continua serdo computadas as quantidades de
meses do ano a partir do fechamento do servigo.

Periodicidade de medi¢cdo: mensal.

O BSC foi apresentado e validado pela alta administracdo da empresa
ALFA, através de documento denominado matriz de desdobramento, para conferir a

coeréncia dos objetivos, os indicadores e as iniciativas, conforme Quadro 22.



Quadro 22 - Matriz de desdobramento empresa ALFA.
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Vis&o:
Evoluir nos atuais negécios, posicionando-nos entre os cinco primeiros grupos empresariais do Estado de S&o Paulo, neste segmento. 8 Buscar a Foco
Nessa evolugdo, seréo nossos compromissos: a conciliagéo do retorno aos acionistas com as i de outros ;a = Redesenho | empresas . = Atuar com
¢ S X . @ . Melhorara | margem e Criar opgdes . o
busca da a resp: social e a ambiental. w |Adequar tipo| _: N . dos que utilizam Aperfeicoam | Desenvolver|agressividad
o sinergiado | necessaria de N :
o | dafrotae N processos vT - ento dos [competéncial e comercial
wl. i negécio nos N N roteirizac&o s "
Misséao: i |idade média Fidelizar os Aumento N controles |s essenciais|e respeito ao
. o . =] atual contratos - - para clientes H
Encurtar caminhos pela exceléncia em produtos e servigos de transporte. @ atuai clientes viagens cliente
2 uais -
o eventuais
OBJETIVOS
. RELAGOES DE CAUSA E EFEITO
PERSP. el ESmATE S INDICADORES META
ELEVAR RETORNO
SOBRE O EVA >9,0% 5 3 3 o o 0 o o 0
INVESTIMENTO
< ELEVAR RETORNO CRESCER RECEITA
o SOBRE O Eéi\g?\"?o\’{:l\ég';‘ ATRAVES DE CLIENTES ELEVAR VALOR
5] INVESTIMENTO RENTAVEIS ECONOMICO EBITDA 25,0% ¢} o 5 [ 3 0 [ o 0
=
<
=
T
CRESCER RECEITA Receita Liquida +15%
ATRAVES DE CLIENTES) 5 5 5 [¢] o 3 [¢] o 0
RENTAVEIS Margem de 49%
contribuigao
u u u DIFERENCIAR
SERVICOS EM Projeto Diferenciagéo | Cumprimento 100% das o ° 0 3 ° 5 o ° 0
DIFERENCIAR SERVICOS || o\ /MENTAR A BASE DE RELAGAO AOS de Servigos etapas do projeto
8 EM RELAGAO AOS CLIENTES FIDELIZAR OS CLIENTES CONCORRENTES
5 CONCORRENTES
4
w
=
w AUMENTAR A BASE DE| Receita liquida novos
@ CLIENTES mercados 250% o o ° o s ° o o S
=
]
|
[3)
FIgELIZAR 08 Turnover de clientes <10%ano o o 0 5 o 1 o o 3
APERFEICOAR Conhecer novos
APERFEICOAR ~ REDESENHAR SISTEMAS DE softwares e implantar 100% o o 0 1 [ 0 5 [ 0
SISTEMAS DE. OBTER EXCELENCIA PROCESSOS DE INFORMAGAO melhorias nos atuais
INFORMAGAO OPERACIONAL ATENDIMENTO AO
CLIENTE
%)
3 A0 30%
] O S | consumo diesel 3,8 kmi o o 0 5 o 0 5 o 0
9 Pontualidade 100%
4
a
REDESENHAR
PROCESSOS DE PSCE
ATENDIMENTO AO % Satisfeitos 98.0% o o 0 s o 3 o o 3
CLIENTE
DESENVOLVER pac PAC
DESENVOLVER ATUAR COM AGRESSIVIDADE COMPETENCIAS PCO PCO 0 o 0 0 ) 0 0 5 0
%) COMPETENCIAS COMERCIAL E RESPEITO AO ESSENCIAIS Implantag&o novas Implantag&o novas idéias
3 ESSENCIAIS CLIENTE idéias
)
@
w ATUAR COM P’°éz‘;:r'c“i:fa° 100% das etapas do
AGRESSIVIDADE projeto ° ° o 3 5 3 ° ° s
COMERCIAL E Visitas x negécios
RESPEITO AO CLIENTE 9 60%
gerados
SALTO 3MEDIO 1 BAIXO 0 NAO SE APLICA 10 8 13 22 13 15 10 5 16

Fonte: elaboracéo prépria

971
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A matriz de desdobramento relaciona a contribuicdo das iniciativas/
projetos nos objetivos estratégicos, sendo a classificacdo do impacto quantificada da

seguinte forma:
e 5: alto impacto
e 3: médio impacto
e 1: baixo impacto
e 0: néo se aplica

Essa classificacdo também contribui para que, caso ocorra a necessidade
de priorizar as iniciativas/projetos, o foco seja nas que mais contribuem com o0s

objetivos estratégicos. O resultado da classificacédo foi:
e P - Sistematizar o Acompanhamento do Cliente = 22 pontos
e P - Revisdo do Modelo de Atuacdo Comercial = 16 pontos
e P - Projeto Diferencia¢éo de Servigos = 15 pontos
e P - Rentabilizagéo dos Contratos = 13 pontos
e P - Venda para Novos Mercados: VT e eventuais = 13 pontos
e P - Reduzir capital investido = 10 pontos
e P - Softwares novos e implantacéo de melhorias nos atuais = 10 pontos
e P - Estudos de Aquisicéo, Fusdo e Permutas = 08 pontos

e PAC - Plano Anual de Capacitagéo = 05 pontos

5.2.9 Planejamento do compartilhamento do BSC

David Norton recomenda: “Os executivos precisam perceber que, para a
empresa ter sucesso, € necessario envolver toda a companhia.Cada funcionario tem
que pensar na estratégia daquela corporacdo antes de agir, independente de sua
posicdo na empresa.” (GIARDINO, 2005, p. D6).

Estabeleceu-se para as Geréncias de cada area realizar reunides com
100% dos profissionais, contando na maioria dos encontros com a presenca do

Diretor Superintendente, para:
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e apresentar e explicar o Quadro 16: O Didlogo entre a Missdo e as
Perspectivas de Valor;

e apresentar e explicar o Quadro 17 — Mapa da Estratégia do balanced

scorecard;

e apresentar os indicadores, explicar as metas e iniciativas, bem como

estabelecer quadros de gestéo a vista com os resultados;

e implantar a caixa de sugestdo para participacdo de todos os

profissionais;

e motivar os profissionais para que se sintam parte integrante do
processo e enxerguem claramente seu papel e sua importancia na

implementacéo da estratégia.

Alguns outros meios utilizados foram a distribuicdo de cadernos contendo
a missao, visdo e valores, 0 mapa estratégico, protetores de telas de micro
computadores e espaco na Intranet dedicado ao tema, para auxiliar a tornar a

estratégia parte do dia-a-dia da organizacao.
5.2.10 Monitoramento da estratégia e balanced scorecard

Estabeleceram-se reunifes peridédicas de acompanhamento em todos o0s
ambitos da organizacéo, incluindo os socios, que terdo uma participacdo maior na
avaliacdo de medidas e nos resultados da empresa, conforme demonstrado no

Quadro 23.

Quadro 23 - Empresa ALFA - monitoramento da estratégia e balanced scorecard.

Reunido Foco Participantes Periodicidade
Estratégia
Conselho de Sdcios Politica Corporativa Sécios Trimestral
Finangas e resultados
Monitoramento Estratégia, Diretor
Comité Executivo Resultados, Iniciativas e Superintendente e Semanal
Processos Geréncias
) Gerentes,
- " Monitoramento Processos,
Reunioes de Gestao o Coordenadores e Semanal
Iniciativas e Resultados i
Equipes

Fonte: elaboracéo prépria
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Nas reunides de Comité Executivo e de Gestdo sdo determinadas as
acOes corretivas e/ou preventivas, buscando, se for o caso, as causas do nao

atingimento de metas e criando novas alternativas para atingi-las.

5.2.11 Dificuldades na implantacdo do balanced scorecard

A cultura de planejamento estratégico ja existe na empresa ALFA, e com
isso tém-se muitas das premissas basicas, itens que sédo pré-condicbes para a
implantacdo do BSC, como missdao, visdo, diretrizes estratégias e alguns indicadores
para acompanhamento do desempenho. Esse fato contribuiu positivamente na
implantacdo do BSC, porém, inicialmente houve dificuldades no entendimento da
terminologia e conceitos do BSC, muitas vezes relacionadas com a metodologia da
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e requisitos normativos de certificacdo da
ISO.

Esse ponto foi superado com treinamento, realizado pela pesquisadora e
pelo consultor, sobre toda a metodologia, utilizando como base a teoria em
linguagem simples, bem como um caso pratico de implantacdo da ferramenta em
outra empresa — Companhia Siderirgica de Tubardo (CSC), conforme artigo de
Menezes et al (2006), apresentado no Congresso Anual da ABM em 2005, em Belo
Horizonte-MG.

O prazo para implantacdo, devido a situacdo financeira da empresa,
também foi um desafio a ser superado. O prazo foi uma exigéncia do Diretor-
Superintendente, que tratou o calendario validado como prioridade na empresa.
Adicionado a motivacdo e empenho de todos foi possivel o cumprimento do prazo,
sem perda de qualidade ou excluséo de etapas.

Durante a implantagcdo do BSC foram identificados alguns processos
internos com falhas de controle, ou sem o controle, o que poderia interferir nos
indicadores de desempenho. Foram estabelecidas fichas para os indicadores

constando a formula para medicdo, a fonte das informacdes e 0s responsaveis.

5.2.12 Resultados ap6s a implantacédo do balanced scorecard

Na apuragdo dos indicadores a empresa estabeleceu extensdo de

variacdo aceitavel, sendo que o indicador € considerado como atingido com
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resultado menor em até 3% em relacdo a meta, e como atingimento parcial a
variacao é de até 5%.

Para facilitar a visualizacdo do desempenho no painel de divulgacéo
mensal a toda organizacdo, foram criados icones que ao mesmo tempo séo farais,

sendo:

indicador atingido ou superado, carinha feliz na cor verde;

indicador atingido parcialmente, carinha séria na cor amarela;

indicador ndo atingido, carinha triste na cor vermelha.

0006

O objetivo desse sinalizador é oferecer condicbes claras e objetivas de
visualizacdo dos resultados e, a partir destes, avalia-los e, principalmente, promover
acOes que permitam o atingimento dos objetivos da empresa.

A classificacdo dos indicadores, estabelecimento de nome fantasia,
extensdo de atingimento, bem como o resultado mensal real e orcado, podem ser
verificados nos Apéndices C, D e E deste trabalho.

No Quadro 24, a seguir, encontram sintetizados os resultados no Painel

de Desempenho utilizado pela empresa para divulgacao a todos os profissionais.



Quadro 24 - Painel de Desempenho ALFA - Jan a Set/2015

PAINEL DE DESEMPENHO

00000000000000000

INDICADOR

EVA

EBITDA

REC LiQ

M CONTRIB
TURNOVER CLIENTES
REC LiQ NOVOS MERCADOS
PROJ DIFERENCIAGAO
IAO

DIESEL
PONTUALIDADE
SOFTWARE

PSCE

PAC

PCO

NOVAS IDEIAS

PROJ COMERCIAL
NEGOCIOS GERADOS

UNID

2 2 2 =2 = =2 & 0=

kmil
% Satisfagao
%
%
%
%

Quant

META 15
ANO

9,0
25,0
15,0
49,0
10,0
25,0

100,0
30,0
3,80

100,0

100,0
98,0

100,0
85,0

2

100,0

60,0

META 15
JAN - SET

9,0
250
15,0
49,0
10,0
250
100,0
30,0
3,80
100,0
100,0
98,0
100,0
85,0

1

100,0

60,0

REALIZADO  ATING.

JAN - SET

8,6
206
149
470
58
353
80,0
327
344
998
100,0
957
100,0
91,0

100,0
50,0
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Fonte: Empresa ALFA.

No painel a primeira coluna é o sinalizador, na sequéncia 0 nome

fantasia do indicador (nome reduzido e mais conhecido pelos profissionais), qual a

unidade de medicdo, a meta anual, a meta até o més, a apuracdo real e o

atingimento do mesmo. No caso do atingimento as siglas sao:

e S = Superado o atingimento;

A = Atingido;

AP = Atingido parcialmente;

NA = Nao atingido.

Os resultados dos indicadores foram alocados no mapa estratégico para

analisar as relacdes de causa e efeito, conforme Quadro 25.
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Quadro 25 - Mapa Estratégico - indicadores
Perspectivas

MARGEM

Financeira CONTRIB
-4,1%

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: elaboracédo prépria

Pode-se verificar no mapa estratégico da ALFA os indicadores
sugeridos e seus respectivos atingimentos, que demonstram o resultado alcancado
em relacdo a meta. Através das setas verifica-se 0 desempenho dos indicadores de
causa e efeito, ou seja, € possivel identificar qual indicador causa impacto em outro
indicador.

Pode-se observar que o investimento no aprendizado e no crescimento,
ou seja, nas pessoas, possibilitou uma evolucdo nos processos estratégicos,
gerando manutenc¢éo de clientes e aumento de receita através de novos mercados,
impactando, desta forma, no resultado financeiro.

Ainda ndo houve um atingimento pleno no resultado da organizacgao,
porém na analise do Comité Executivo da empresa 0os mesmos sdo tidos como
muito bons, frente ao momento econdmico dificil do pais, que tem afetado todas as
empresas do setor. A percepcdo € que as acOes tomadas desde Dezembro/2014,
quando foi definido o planejamento estratégico, contribuiram para esse resultado,

visto como positivo e em evolugéo.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como obijetivo principal, pesquisar como as empresas do
segmento de fretamento realizam a gestdo estratégica e analisar o processo de
implantagéo da ferramenta de gestao por indicadores — Balanced Scorecard (BSC) —
em uma empresa piloto no Estado de S&o Paulo.

Através de pesquisa, buscou-se primeiro conhecer até que ponto esse
setor utiliza o planejamento estratégico e qual o seu sistema de medicdo de
desempenho. Superada a dificuldade para obter a participacdo das empresas,
conclui-se que, em sua maioria, a gestdo € familiar, o planejamento € informal, ndo
ha pratica de benchmarking no setor, ndo se adota ferramentas de gestdo como o
planejamento estratégico e o balanced scorecard, e o0s indicadores de
monitoramento sao baseados nos recomendados para certificacfes de qualidade.

No projeto piloto na empresa ALFA, conclui-se que o modelo sugerido
por Kaplan e Norton se aplica a esta empresa. No entanto, houve grande dificuldade
inicial para a organizacédo entender o processo de constru¢do do BSC, bem como
identificar os indicadores e suas relacdes de causa e efeito, por isso acredita-se que
houve um ganho de aprendizagem para a equipe a partir deste estudo.

Os pontos favoraveis na implantagdo foram:

e 0 apoio da alta administracdo, bem como o comprometimento e a
participacdo da equipe;
e cumprimento do cronograma como prioridade para a empresa,;

e planejamento estratégico ja estar sendo utilizado pela empresa.

Os pontos criticos na implantacdo foram:
e capacitacdo da area comercial e proximidade com os clientes;

e auséncia de benchmarking para desenvolvimento de metas.

Em relacdo aos resultados apos a implantacédo, é importante registrar que
a conjuntura econémica de 2015, que compbs os fundamentos do planejamento
estratégico sofreu significativas alteracdes negativas, sendo:

a) Risco Brasil: a agéncia de classificacdo de risco Standard & Poor’s
rebaixou a nota do Brasil de BBB-, que representa capacidade adequada para

honrar compromissos, para BB+ que € o primeiro grau de rating especulativo, o que
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prejudica os investimentos no pais.

b) PIB — Produto Interno Bruto: ha forte queda na atividade econémica, o
Banco Central prevé recuo de 3% neste ano, e no préximo ano recuo de 1,22%.

c) Mercado de Trabalho: segundo os dados do Banco Central a taxa de
desemprego vem crescendo mensalmente, de 5,3% em Jan/15 para 7,9% em
Out/15.

d) IPCA e Politica Monetaria: enquanto a atividade econbémica cai, a
inflacdo sobe, de acordo com o Banco Central, a mediana das previsdes para o
indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) para este ano subiu de
9,70% para 9,75% e, para o préximo, saiu de 6,05% para 6,12%. Em 12 meses, a

estimativa subiu de 6,24% para 6,27%.

Mesmo com a mudanca de cenario a organizacdo melhorou seu
desempenho, uma vez que sua rentabilidade passou de 15% em 2014 para 18,7%
no periodo de Jan a Set/15, houve atingimento parcial do conjunto das demais
metas, a possibilidade de monitorar os indicadores nas diferentes perspectivas inter-
relacionadas e, sobretudo, por provocar o questionamento das estratégias.

No que se refere a criagdo de valor, a empresa ndo estd maximizando de
forma desejada o valor em longo prazo ao acionista, uma vez que o atingimento do
EVA é parcial.

Recomenda-se que a empresa avalie constantemente o BSC,
principalmente no que tange aos indicadores das diversas perspectivas,
identificando novos indicadores, revisando as metas e as extensdes dos indicadores
ja estabelecidos. Aos gestores cabe apoiar o modelo e disseminar a cultura de
mudanca em busca dos objetivos almejados.

A proposta deste trabalho ndo é objeto acabado. E apenas uma
contribuicdo sobre o problema da gestdo estratégica em empresas do setor de
fretamento. Nesse sentido, propdem-se possiveis temas a serem estudados para o
aperfeicoamento do assunto em questéo, sendo:

e Desenvolvimento de programas de reconhecimento e participacéo
nos resultados;

e Estudos sobre a tendéncia de usos de aplicativos, exemplo a
plataforma BlaBlaCar que conecta interessados em compartilhar

viagens, e como isso pode afetar os deslocamentos no futuro.



155

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALMEIDA et al. Planejamento ambiental. Rio de janeiro: Thex Editora, 1993.

ALQUERES, C. A.; MARTINES, G. L. As relacdes entre o conforto, a capacidade, o
desempenho e o consumo no planejamento de sistemas de transporte. Anales.
Clatpu Meeting, Dezembro, 1999.

ALVIM, B. G. Andlise do desempenho do transporte coletivo por 6nibus fretado.
Dissertacdo (mestrado), 1984. COPPE/UFRJ, Rio de Janeiro, 1984.

ANSOFF, Igor H. Estratégia empresarial. 2. ed. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.

ANSOFF, H. Igor. Do planejamento estratégico a administracdo estratégica. S&o
Paulo: Atlas, 1990.

ANTP-ASSOCIACAO NACIONAL DE TRANSPORTE PUBLICO. O transporte na
cidade do século 21. In:. CONGRESSO BRASILEIRO DE TRANSPORTE E
TRANSITO, 12, Sdo Paulo. Anais... 12° Congresso Brasileiro de Transporte e
Transito, 2012.

APARISI CAUDELI, José Antonio; RIPOLL FELIU, Vicente M. El Cuadro de Mando
Integral: Una herramienta para el controlo de gestién. Revista Partida Doble, N.°
114, septiembre, 2000.

ATKINSON, Anthony A. et al. Contabilidade Gerencial. Traducdo de André Olimpio
Mosselman Du Chenoy Castro. Reviséo técnica de Rubens Fama. 22 ed.Sao Paulo:
Atlas, 2000.

AURELIO, B. O Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira,
1999.

Bain & Company. 2013. Disponivel em http://www.bain.com/publications
/articles/global-private-equity-report2013.aspx. Acesso em janeiro de 2014.

Banco Central do Brasil. Indicadores Econdomicos. Disponivel em: <
http://www.bcb.gov.br/?INDECO>. Acesso em novembro de 2015.


http://www.bain.com/publications%20/articles/
http://www.bain.com/publications%20/articles/

156

BASSO, L.; PACE, E.. Uma analise critica da dire¢cdo da causalidade no balanced
scorecard. RAE eletrbnica. Disponivel em:
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FuseAction=Artigo&ID=1363&Secao=CO
NTRGER&Volume=2&Numero=1&Ano=2003.

BSCOL, How to Training Seminar, Sdo Paulo, 2000.

CAMALENO SIMON, Maria Cristina. Efecto multiplicador Del Cuadro de Mando
Integral. EstrategiaFinanciera, n.° 140, Mayo, 1998.

CAMPOS, José, A. Cenario Balanceado: painel de indicadores para a gestédo
estratégica dos negécios. Sdo Paulo: Aquariana, 1998.

CERTO, S.C.; PETER, J.P. Administracdo estratégica: planejamento e implantacéo
da estratégia. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 1993.

CHANDLER Jr., Alfred D. Strategy and Structure. Cambridge, MA: M.I.T Press,
1962.

CHIAVENATO, I.; SAPIRO, A. Teoria Geral de Administracdo. vol.1. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2001.

CHIAVENATO, |.; SAPIRO, A. Planejamento Estratégico. 7 ed. - Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003.

COSTA, Eliezer A. Gestéo Estratégica. 1. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.

COSTA, A. P. P. Balanced Scorecard: conceitos eguias de implementacdo. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

COSTA, C.; GOMES, P. F. Analise da variacdo do desempenho de empresas
brasileiras. Organiza¢gbes em contexto. Ano 7, n. 13. 2011.

CROSS, K. F.; LYNCH, R. L. Managing the corporate warriors. Quality Progress,
Milwaukee, 1990.

CUSUMANO, M.A.; MARKIDES, C.C. Pensamento Estratégico, 12 ed. Rio de
Janeiro: Ed. Campus, 2002.


http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FuseAction=Artigo&ID=1363&Secao=CONTRGER&Volume=2&Numero=1&Ano=2003
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FuseAction=Artigo&ID=1363&Secao=CONTRGER&Volume=2&Numero=1&Ano=2003

157

DAFT, Richard L. Administracdo. 4 Ed. Rio de Janeiro: livros técnicos e cientificos,
1999.

DAVILA, Antonio. Nuevas herramientas de control: EI Cuadro de Mando Integral,
Revista de Antiguos Alumnos, IESE, Universidad de Navarra, septiembre, 1999.

DRUCKER, Peter F. Introducdo a Administracado. Sao Paulo : Pioneira, 1977.

ESTEVES, F. et al. Execucdo da Estratégia: Proposta de Um Modelo Conceitual e
Operacional. In: ENCONTRO DE ESTUDOS EM ESTRATEGIA, VIl, Brasilia,
Anais... VIl Encontro de Estudos em Estratégia. Brasilia, 21 a 23 de Julho de 2015.

FERREIRA, AA.; REIS, A. C. F.; PEREIRA, M. I. Gestdo empresarial: de Taylor aos
nossos dias: evolucdo e tendéncia da moderna administracdo de empresas. Sao
Paulo, Pioneira, 1997.

FIGUEIREDO, M. A. D. et al. Definicdo de atributo desejaveis para auxiliar a auto-
avaliacao dos novos sistemas de medicao de desempenho organizacional. Gestédo &
Producao. Sao Carlos, V.12, n.2, mai-ago/2005.

FISCHMANN, Adalberto A. Implementacéo de estratégias: identificacdo e anélise de
problemas. Tese (Doutorado em Administracdo) — Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade de Séao Paulo, 1987.

FISCHMANN, Adalberto A, ALMEIDA, Martinho I. R. Planejamento estratégico na
pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

FREZATTI, Fabio. Contribuicdo para o estudo do Market ValueAdded como
indicador de eficiéncia na gestdo do valor: uma analise das empresas brasileiras
com acdes negociadas em bolsa de valores no ambiente pds plano real. Tese (Livre-
Docéncia em Contabilidade e Atuaria) — Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, SP, 2001.

FREZATTI, Fabio. Orcamento empresarial: planejamento e controle gerencial. 5. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2009.

FUNDACAO DOM CABRAL. Treinamento estratégia in company. 2008.

GARY, L. How to think about performance measures now. Harvard Management
Update, 2002.



158
GEROLAMO, M.C. Proposta de sistematizacdo para o processo de gestdo de

melhorias e mudancas de desempenho. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de
Engenharia de S&o Carlos, 2003.

GHEMAWAT, P. A Estratégia e o Cenario dos Negocios: Texto e Casos. Porto
Alegre: Bookman, 2000.

GIARDINO, Andréa. Como fazer a estratégia chegar a todos na empresa. Valor
Econdmico, Sao Paulo, p. D6, 26 set. 2005.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.

GIL, A.C. Estudo de Caso. 12 edicao, Atlas, 2009.

GOLDEMBERG, J. Energia, meio ambiente e desenvolvimento. Edusp/Cesp, Sao
Paulo, 1998.

HEADLEY, John, Aspectos practicos de La implementacién Del cuadro de mando
integral. Finanzas y Contabilidad, N.° 22, marzo-abril, 1998.

HENDERSON, Bruce D. Estratégia: A Busca da Vantagem Competitiva. Rio de
Janeiro, RJ: Campus, 1998.

HERRERO, E. Balanced scorecard e a gestéo estratégica — uma abordagem prética.
6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

JOHNSON, C.C.; BEIMAN; |. Balanced Scorecard for State-Owned Enterprises:
Driving Performance and Corporate Governance. Asian Development Bank, 2007.

KALLAS, David. Balanced Scorecard: aplicacdo e impactos. Um estudo de caso.
2003. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) - Universidade de S&o Paulo,
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, S&o Paulo, 2003.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The balanced scorecard measures that drive
performance. Harward Business Review, 1992.

KAPLAN, R.; NORTON, D.A. Estratégia em Acgdo. Balanced Scorecard. 42 ed.
Editora Campus, 1997.



159

KAPLAN, R.; NORTON, D. A. Organizacdo orientada para a estratégia: como as
empresas que adotaram o balanced scorecard prosperaram no novo ambiente de
negocios. 9. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis. 15. ed. Rio de janeiro: Campus, 2004.

KOTLER, Philip. Administracdo de marketing: analise, planejamento, implementagéo
e controle. 2. ed. S4o Paulo: Editora Atlas, 1992.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de marketing. 52 edicdo. Rio de
Janeiro: Editora Prentice-Hall do Brasil Ltda, 1993.

KOTLER, Philip.; ARMSTRONG, Gary. Principio de Marketing. 7. ed. Rio de Janeiro:
LTC, 1999.

LUNKES, R. Manual de orgamento. Sao Paulo: Atlas, 2008.

LUZIO, Fernando. Fazendo a estratégia acontecer. 1. ed.Cengage Learning, 2010.

MAQUIAVEL, N. O principe. Porto Alegre: L&PM, 2008.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de metodologia cientifica. 7. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2010.

MARTINS, R. A. Sistemas de medicdo de desempenho: Um modelo para
estruturacdo de uso. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica de S&o Paulo, 1998.

MENDES, L. A. L. Performance Prism: um modelo para gerenciar o sucesso dos
negocios. Disponivel em:<http: www.luislobao.com.br> Acesso em margo de 2015.

MENEZES, Marcelo.T., QUEIROZ Danielle.G.B.S, BRITO, Bruno B., JOSE
Alexandre S.D. Implantacdo do Balanced Scorecard: o caso do departamento de
logistica da CST. In: CONGRESSO ANUAL DA ABM, 60°, Belo Horizonte, 2005.
Anais... 60° Congresso Anual da ABM, Belo Horizonte, 2005.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce, LAMPEL, Joseph. Safari da estratégia:
um roteiro pela selva da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O processo da estratégia. 3° ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.



160

MMA — MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE. Inventario Nacional de Emissdes
Atmosféricas por veiculos automotores rodoviarios. Brasilia, 2011.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo Contemporanea: A Ciéncia e a Arte de ser
Dirigente. Rio de Janeiro. Editora Record, 1991.

MS — MINISTERIO DA SAUDE. DATASUS, Acidentes de transito no Brasil, 2007.

NEELY. A. et al. Performance measurement system design: A literature review and
research agenda. International Journal of Production Economics, 1995.

NEELY, A.; ADAMS, C. Perspectives on performance: The performance Prism.
Cranfield, UK, Center for business performance (working paper), 2001.

NEGRE, JordiTurull; VIVAS URIETA, Carlos. El cuadro de mando integral em La
administracion publica: el caso Del Ayuntamiento de Sant Cugat Del Valles. In:
CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL ESTADO Y
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, VIII, 28-31 Oct., Panama, 2003. Anales... VIII
Congreso Internacional Del CLAD, Panam|a, 2003.

NETTO, F. S. Medicdo de Desempenho Organizacional: um estudo das vantagens e
desvantagens dos principais sistemas sob as 6ticas tedrico-académicas e de
praticas de mercado. In: ENCONTRO DA ANPAD, XXXI , EnAPNAD, Rio de Janeiro,
2007. Anais... XXXI EnNANPAD, Rio de Janeiro, 2007

NIVEN, Paul R. Balanced scorecard step-by-step — maximizing performance and
maintaining results. NewYork, John Wiley & Sons, Inc., 2002.

NORREKLIT, H. The balance on the Balanced Scorecard — a critical analysis of
some its assumptions. Management Accounting Research, 2000.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Estratégia empresarial e vantagem
competitiva: como estabelecer, implementar e avaliar. 4° Ed. Revisada e atualizada
Séo Paulo: Atlas, 2005.

OLIVEIRA, D.P.R. de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas.
22. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

OLIVEIRA, D.P.R. Planejamento Estratégico. Conceitos, Metodologia e Praticas. 252
ed. S&o Paulo: Atlas, 2009.



161

O'MARA, C.E. et al. Performance measurement and strategic change. Managing
Service Quality, 1998.

PADOVEZE, Cldvis Luiz. Controladoria Estratégica e Operacional, Conceitos,
Estrutura, Aplicagdo. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

PADOVEZE, Cldvis Luis. Contabilidade Gerencial — Um enfoque em sistema de
informacao contabil. 42 ed. Sdo Paulo:Atlas, 2004.

PEREIRA, S.C.S. O planejamento estratégico na Marinha do Brasil: o caso das
Organizacbes Militares Prestadoras de Servico (OMPS). Dissertacdo (Mestrado),
2006. Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas (EBAPE),
Fundacao Getulio Vargas (FGV). Rio de Janeiro, 2006.

PORTER, Michael. Estratégia competitiva: técnicas e andlise da industria e da
concorréncia. 82. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PORTER, Michael. Estratégia competitiva: técnicas para analise das industrias e da
concorréncia. 72. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva. 12. S&o Paulo: Campus, 1998.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. A. Competéncia Essencial da Corporacéo. In:
ULRICH,D.(Org.) Recursos Humanos Estratégicos. Sao Paulo: Futura, 2000.

PROTTI, Denis. A proposal to use a balanced scorecard to evaluate Information for
Health: an information strategy for the modern NHS (1998-2005). Computers in
Biology and Medicine, n.° 32, 2002.

ROCHA, D.J.A. Avaliacdo de uma instituicdo de ensino superior pelo Balanced
Scorecard. Dissertagao (Mestrado), 2000 — Universidade Federal de Santa Catarina,
2000.

ROCHA, Joséilton Silveira; SELIG, Paulo Mauricio. O sistema de gestdo Balanced
Scorecard e 0s seus impactos sobre a teoria de custos. In. CONGRESO DEL
INSTITUTO INTERNATIONAL DE COSTOS, VIl, Leodn, Espafia, 2001. Anales... VII
Congreso Del Instituto International de Costos, 4-6 Julio,2001.

ROCHA, |, BEUREN M.l, HEIN N. Rentabilidade das Empresas que utilizam o
Balanced Scorecard (BSC) versus Empresas que Utilizam Somente Indicadores de
Desempenho Financeiro. In: SIMPOSIO DE GESTAO DA INOVACAO



162

TECNOLOGICA, XXVI, Vitéria, 2010. Anais... XXVI Simpdésio de Gestdo da Inovacéo
Tecnologica, Vitoria, 2010.

ROESCH, S.M.A. Projetos de estagio e de pesquisa em administragdo. 32. edic¢éo,
Atlas, 2013.

SALEM, M. A. Balanced Scorecard: Weaknesses, Strengths, and its Hability as
Performance Management System versus other Perfomance Management Systems.
Journal of Environment and Earth Science, 2012.

SCHNEIDERMAN, B. Information visualization: Dynamic queries, starfield displays,
and Life Lines. (1999). Disponivel em:
http://www.cs.umd.edu/hcil/members/bshneiderman/ivwp.html>. Acessado  em:
23/02/2015.

SILVA JUNIOR, A.G. Sistemas de suporte a decisdo integrado a sistemas
especialistas: uma aplicacdo para o gerenciamento de fazendas produtoras de leite.
Dissertacao (mestrado), 1993 - Universidade Federal de Vicosa. Vigosa: UFV, 1993.

SIMONS, R. Perfomance measurement & control sytems for implementing strategy.
New Jersey, Prentice Hall, 2000.

SOUZA, B. C. de. Andlises Multivariadas, 2011. Disponivel em:
<http://www.vademecum.com.br/iatros>. Acesso em marco de 2015.

SPICKOVA, M. et al. Review and Comparasion of Performance Measurement
System.Disponivel em:<http: www.ibimapublishing.com/journal/JOMS/joms.html>
Acesso em abril de 2015.

SWAMY, R. Strategic performance measurement in the new millennium. CMA
Management, 2002.

STAINER, A.; NIXON, B. Productivity and Performance measurement in R&D. Int. J.
Technology Management, v.13, 1997.

STONER, James A. F.; FREEMAN, R. Edward. Administragéo. 52 Edicdo. Rio de
Janeiro: Editora LTC — Livros Técnicos e Cientificos S.A., 1999.

TAVARES, M. C. Gestédo Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.



163

TERENCE, A.C.F. Planejamento estratégico como ferramenta de competitividade na
pequena empresa. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producédo) — Escola de
Engenharia de Sao Carlos, USP, Departamento de Engenharia de Producgéo, S&o
Carlos, 2002.

TIFFANY, P.; PETERSON, S.D. Planejamento estratégico. 4° Ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

TREACY, M.; WIERSEMA, F. The discipline of market leaders: Choose your
customers, narrow your focus, dominate your market. Reading: Addison-Wesley,
1995.

TWEED, S. C. Foco Estratégico: a vantagem competitiva. Sdo Paulo: Gente, 1998.

VASCONCELLOS, Eduardo A. Transporte e Meio ambiente: conceitos e
informacdes para andlise de impactos Annablume, Sao Paulo, 2008.

VASCONCELLOS FILHO, Paulo de; PAGNONCELLI, D. Construindo estratégias
para vencer. 22, ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em administracdo. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

ZACARELLI, S. B. Estratégia e Sucesso nas Empresas. Editora Saraiva, 2000.

WRIGHT, Peter L. Administracdo estratégica: conceitos. Trad de Celso A. Rimoli,
Lenita R. Esteves. S&o Paulo: Atlas, 2001.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 42. ed. Sdo Paulo: Bookman,
2010.



8 APENDICES

164

APENDICE A - PESQUISA REFERENTE A PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO — JULHO/2015

INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

01.

02.

03.

04.

Qual é a sua funcédo na empresa?

( ) Gerente-Proprietéario

( ) Diretor/gerente financeiro

( ) Diretor/gerente de producéo/operacao/industrial
( ) Controller

( ) Outra. Qual?

Héa quanto tempo a empresa atua neste mercado?
( ) entre 0 e 5 anos

( ) entre 5 e 10 anos

( ) entre 10 e 15 anos

( ) mais de 15 anos

Qual o numero de funcionarios da empresa?
() até 100

( ) entre 101 e 200

( ) entre 201 e 300

( ) entre 301 e 400

( ) entre 401 e 500

( ) acima de 500

Qual a quantidade de veiculos operacionais da empresa?
()até20

( ) entre 20 e 40

( ) entre 40 e 80

( ) entre 80 e 100

( ) entre 100 e 150



( ) acima de 150

05. A gestdo da empresa é familiar?

()Sim
( ) Nao

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

01.

02.

03.

A empresa possui planejamento estratégico?
( ) Sim, esta formalizado.
( ) Sim, mas de maneira informal.

( ) Nao possui. Por qué?
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Se positivo, ha quanto tempo esta implantado o planejamento estratégico?
( ) entre 0 e 5 anos

( ) entre 5 e 10 anos

( ) entre 10 e 15 anos

( ) mais de 15 anos

Qual a periodicidade de elaboracdo do planejamento estratégico?
( ) Trimestralmente

( ) Semestralmente

( ) Anualmente

( ) Nao possui planejamento estratégico

( ) Outro. Qual?

SISTEMAS DE MEDICAO

01. A empresa possui algum desses modelos de avaliagdo de desempenho?

( ) Balanced Scorecard

( ) Performance Prism

( ) Piramide de Performance (Performance Pyramid)
( ) Nenhum

( ) Outro. Qual?




02.

03.

04.

05.

06.
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Existe uma area da empresa encarregada de medir o desempenho da empresa?
( ) néo

( ) sim. Qual?

Quem estabelece as metas a serem atingidas pela empresa?
( ) Matriz

( ) Presidente/diretor geral

( ) Diretor administrativo-financeiro

( ) Diretor/gerente de operacgao

( ) Controladoria

( ) Todas as diretorias

( ) Outro. Quem?

Ha comparacgfes (benchmarking) entre o desempenho da empresa com 0s seus
concorrentes ou outra unidade da companhia?
( ) néo

() sim

Qual é a principal fonte de informacdo para realizar comparacfes
(benchmarking)?

( ) Informagdes da matriz

( ) Periédicos técnicos

( ) Pesquisas técnicas

( ) Informagdes de consultores

( ) Visita a outras organizacgdes

( ) Informagdes de fornecedores

( ) Outro

As metas estabelecidas pela empresa sao divulgadas?

( ) N&o ha divulgagéo

( ) Somente para os diretores

( ) Para os diretores e os gerentes

( ) Para os diretores, os gerentes e os funcionarios mais qualificados

( ) Para os diretores, os gerentes e todos os funcionarios



07.

08.

09.
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Quais as experiéncias da empresa com relacdo ao sistema de medicéo
denominado Balanced scorecard - BSC?

( ) Nao ouviu falar

( ) N&o se interessa

( ) Decidiu nao utilizar

( ) Decidiu abandonar a utilizacdo deste sistema

( ) Esta avaliando a sua implantacdo

( ) Esta atualmente em processo de implantacdo

() Utiliza

Se, na questéo anterior, vocé respondeu que a sua empresa nao se interessa,
decidiu nao utilizar ou decidiu abandonar o Balanced Scorecard - BSC, quais as
possiveis razfes para isto? (assinalar quantas forem necessarias).

( ) O sistema atual atende as necessidades da empresa

( ) Existéncia de um sistema medicdo semelhante ao BSC—-Balanced Scorecard
( ) A utilizacdo do BSC — Balanced Scorecard néo € prioritaria

( ) Falta de profundo conhecimento do BSC — Balanced Scorecard

( ) Orientacdo da direcdo da empresa ou da matriz

( ) Complexidade de implantacéo e operacédo do BSC — Balanced Scorecard

( ) Relagéo custo versus beneficio desfavoravel

( ) O BSC — Balanced Scorecard nédo é adequado para a empresa

( ) Falta de recursos para a implementagao do BSC — Balanced Scorecard

( ) Outro. Qual?

Se, na 52 questao, vocé respondeu que a sua empresa estd implantando ou que
esta utilizando o Balanced Scorecard, quais as caracteristicas deste sistema
gue motivou a empresa para isto? (assinalar quantas forem necessarias).

( ) Melhoria no controle e gerenciamento do desempenho da empresa

( ) Melhor avaliagdo de desempenho

( ) Melhoria da visédo das causas e efeito das decisbes tomadas

( ) Melhoria nos processos e nas préticas de producdo ou operacdes

( ) Impacto comportamental positivo nos empregados

( ) outro. Qual?
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10. Qual é a quantidade de indicadores de desempenho utilizados atualmente para
avaliar a performance da empresa?
Quantidade de

11. Desses indicadores utilizados na empresa indique a quantidade de indicadores
financeiros (cite os trés principais) e nao financeiros (cite os 03 principais).
(Exemplos de indicadores financeiros: custo por km, lucro operacional liquido,
Exemplos de indicadores né&o financeiros: pesquisa de clima organizacional,
tempo de resposta aos clientes)
Quantidade de indicadores financeiros:
01
02
03

Quantidade de indicadores néo financeiros:
01
02
03

Muito obrigado pela participacao!



169

APENDICE B - PESQUISA REFERENTE A PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO — JULHO / 2015

/

TRANSFRETUR

Circular n° 057 / 2015
Sé&o Paulo, 20 de julho de 2015.

Pesquisadora Estuda Setor Fretamento

O setor de transporte de passageiros por fretamento é carente em estudos técnicos
sejam na administracdo e operacao ou na importancia da mobilidade urbana. Dessa
forma, todos os estudos e pesquisas que tratam do servico de fretamento devem e
sao de nosso interesse, pois podem contribuir decisivamente para o seu
desenvolvimento.

E neste ambiente carente que a mestranda em Administragdo na Unimep Marcia
Maltempi escolheu o Fretamento para estudar e apresentar sua dissertagao sobre
Planejamento Estratégico e Sistema de Medicdo de Desempenho. Para isso solicitou
a ajuda dos associados do Transfretur para responderem ao questionario que segue
anexo.

A pesquisadora se compromete a manter sigilo sobre as informagdes, assim como
disponibilizar ao Transfretur o resultado do estudo.

As pesquisas preenchidas devem ser enviadas diretamente para
mmarcom0@gmail.com até 31 de julho de 2015.

Esperamos com isso incentivar outros pesquisadores a estudarem o nosso setor
trazendo novas expectativas e principalmente novas técnicas de gestao.

Atenciosamente,

Jorge Miguel
Diretor Executivo

Sindicato das Empresas de Transporte de Passageiros Por Fretamento e Para Turismo de Sdo Paulo e Regido

Rua Marqués de Itd, n? 95-12 andar - cjs. A/B, Vila Buarque - Sdo Paulo - SP - CEP 01223-001.

Fone: (0**11) 3331-8022 - Fax: (0**11) 3331-8766 - E-mail: transfretur@transfretur.org.brSite: www.transfretur.org.br
Filiado a FRESP
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APENDICE C — INDICADORES — CRIACAO DE NOME FANTASIA E RANGES DE ATINGIMENTO.

3006

PERSPECTIVA INDICADOR NOME FANTASIA UNIDADE | PERIODO| META 15/ ATINGIMEN ATINGIME | MELHOR
To NTO QUANDO
PARCIAL
FINANCEIRA1 |EVA - ECONOMIC VALUE ADDED EVA % Jan a Dez 9.0 8,7 8.6 |IMAIOR
FINANCEIRA2 |EBITDA - EARNINGS, BEFORE, INTEREST, TAXES, DEPRECIAEBITDA % Jan a Dez 25,0 243 23.8 MAIOR
FINANCEIRA3 |RECEITA LiQUIDA REC LiQ % Jan a Dez 15,0 14,6 143 |MAIOR
FINANCEIRA4 |MARGEM DE CONTRIBUICAO M CONTRIB % Jan a Dez 49,0 475 46,6 |MAIOR
CLIENTES1 TURNOVER CLIENTES TURNOVER CLIENTES % Jan a Dez 10,0 10,3 10,5 |[MENOR
CLIENTES2  [RECEITA LIQUIDA NOVOS MERCADOS REC LiQ NOVOS MERCADOS (% Jan a Dez 25,0 243 23.8 MAIOR
CLIENTES3  (PROJETO DIFERENCIAGAO DE SERVICOS PROJ DIFERENCIACAO % Jan a Ago 100,00 97,0 95,0 | MAIOR
PROCESSOS1 |IAQ - INDICE DE APROVEITAMENTO DOS ONIBUS IAC % Jan a Dez 30,0 291 28,5 IMAIOR
PROCESS0S2 |CONSUMO DE DIESEL - KM/L DIESEL kmA Jan a Dez 3,80 3.7 3.6 [MAIOR
PROCESS0S3 |PONTUALIDADE PONTUALIDADE % SatisfacaqJan a Dez 100 97,0 95,0 |[MAIOR
PROCESS0S4 |CONHECER NOVOS SOFTWARES E IMPLANTAR MELHORIAJSOFTWARE % Jan a Dez 100 97,0 95,0 |[MAIOR
PROCESSO0S5 |PSCE - PESQUISA DE SATISFAGAO DE CLIENTES PSCE % Jan a Dez 98,0 95,1 93,1 | MAIOR
APRENDIZADO1 PAC - PLANO ANUAL DE CAPACITACAO PAC % Jan a Dez 100,00 97,0 95,0 | MAIOR
APRENDIZADO2 |PCO - PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL PCO % Jan a Dez 85,00 825 80,8 | MAIOR
APRENDIZADO3 |IMPLANTACAO DE NOVAS IDEIAS NOVAS IDEIAS Quant Jan a Dez 2,00 1,9 1,9 | MAIOR
APRENDIZADO4 |PROJETO ATUAGAO COMERCIAL PROJ COMERCIAL % Jan a Dez 100,00 97,0 95,0 | MAIOR
APRENDIZADOS |VISITAS X NEGOCIOS GERADOS NEGOCIOS GERADOS % Jan a Dez 60,0 58,2 57,0 | MAIOR

0T




APENDICE D — INDICADORES — RESULTADO MENSAL PERIODO JAN A SET/2015.

REALIZADO 15

PERSPECTIVA NOME FANTASIA JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET IT(ESI’IM_I
FINANCEIRA1 |EVA 10,0 8,2 8,0 9,0 8,5 90 84 8,0 8,5 8,6
FINANCEIRAZ |EBITDA 250 200 200 15,0 18,0 270 20,0 20,0 20,0 20,6
FINANCEIRA3 [RECLiQ 15,0 13,0 13,0 13,0 13,0 280 13,0 13,0 13,0 14,9
FINANCEIRA4 |M CONTRIB 39,0 48,0 420 49,0 46,0 55,0 470 49,0 48,0 47,0
CLIENTES1 TURNOVER CLIENTES 4,0 6,0 6.0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 58
CLIENTES2 REC LiQ NOVOS MERCADOS 20,0 200 38,0 38,0 38,0 400 40,0 40,0 440 3.3
CLIENTES3 [PROJ DIFERENCIACAQ 30,0 400 55,0 60,0 70,0 75,0 75,0 80,0 80,0 80,0
PROCESSOS1 [IAO 35,0 280 28,0 280 35,0 35,0 35,0 35,0 35,0 32,7
PROCESSOS2 |DIESEL 3.1 30 3,3 36 3,6 36 36 3.8 34 34
PROCESSOS3 |PONTUALIDADE 98,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 99,8
PROCESSOS4 |SOFTWARE 40,00 40,00 70,00 75,00 80,00 88,00 90,00 97,00 100,00 100,0
PROCESSOS5 |PSCE 95,00 94,00 96,00 96,00 96,00 96,00 96,00 96,00 96,00 95,7
APRENDIZADO1 (PAC 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,0
APRENDIZADO2 |PCO - - - - - - - 91,00 - 91,0
APRENDIZADO3 [NOVAS IDEIAS - - - - 1,00 - - - - 1,0
APRENDIZADO4 [PROJ COMERCIAL 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,0
APRENDIZADO5 |[NEGOCIOS GERADOS 80,00 50,00 40,00 40,00 40,00 80,00 40,00 40,00 40,00 50,0

T.T




APENDICE E — INDICADORES — META MENSAL PERIODO JAN A SET/2015.

META 15

PERSPECTIVA NOME FANTASIA JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET IT(EJG
FINANCEIRA1 |EVA 9.0 90 9,0 9,0 9,0 90 9,0 9.0 9,0 9,0
FINANCEIRAZ |EBITDA 250 250 25,0 250 25,0 250 250 250 250 25,0
FINANCEIRA3 [RECLiQ 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0
FINANCEIRA4 |M CONTRIB 49,0 43,0 49,0 49,0 49,0 43,0 49,0 49,0 49,0 49,0
CLIENTES1 TURNOVER CLIENTES 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0
CLIENTES2 REC LiQ NOVOS MERCADOS 250 250 25,0 250 25,0 250 250 250 250 25,0
CLIENTES3 [PROJ DIFERENCIACAQ 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
PROCESSOS1 [IAO 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0
PROCESSOS2 |DIESEL 3,80 3,80 3,80 3,80 3,80 3,80 3,80 3,80 3,80 3,80
PROCESSOS3 |PONTUALIDADE 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
PROCESSOS4 |SOFTWARE 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
PROCESSOS5 |PSCE 98,00 98,00 98,00 98,00 98,00 98,00 98,00 98,00 98,00 98,00
APRENDIZADO1 (PAC 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
APRENDIZADO2 |PCO - - - - - - - 85,00 - 85,00
APRENDIZADO3 [NOVAS IDEIAS 1,00 - - - - - - - - 1,00
APRENDIZADO4 [PROJ COMERCIAL 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
APRENDIZADO5 |[NEGOCIOS GERADOS 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00
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