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RESUMO

Atualmente as empresas geram milhares de dados em seus processos, 0s quais se
tornam dispersos, impossibilitando uma visdo sistémica e confiavel para o
gerenciamento dos negdcios. Todavia para que haja lideranca em meio a um mercado
cada vez mais competitivo, deve haver um alinhamento entre as informacdes e as
estratégias, possivel pelo uso de ferramentas que contribuam com a maximizagao da
capacidade analitica de seus gestores e dos resultados empresariais. A metodologia
CPM elimina o gap entre a estratégia e a execugao, trazendo consigo um conjunto de
ferramentas que permite acesso Unico as informacdes, facilitando o encontro de
indicadores chave de desempenho e o alcance dos objetivos da organizagdo. Esse
estudo tem por objetivo, implantar a Corporate Performance Management (CPM) em
uma empresa de transporte urbano de passageiros.

Palavras-Chave: Corporate Performance Management. Gestao estratégica. Business
Intelligence.



ABSTRACT

Companies now generate thousands of data in their processes, which become
dispersed, making it impossible for a systemic and reliable view to manage the
business. However, in order to have leadership in an increasingly competitive market,
there must be an alignment between information and strategies, made possible by the
use of tools that contribute to maximizing the analytical capacity of managers and
business results. The CPM methodology eliminates the gap between strategy and
execution, bringing with it a set of tools that allows unique access to information,
facilitating the meeting of key performance indicators and the achievement of the
organization's objectives. This study aims to implement Corporate Performance
Management (CPM) in an urban passenger transport company.

Keywords: Corporate Performance Management. Strategic Management. Business
Intelligence.
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1. INTRODUCAO

O atual cenério econébmico vem provocando incertezas no mundo dos negocios, e
para atender as constantes demandas, as empresas de transportes urbanos de
passageiros precisam buscar cada vez mais por inovagdes na gestao a fim de atingir
eficiéncia de forma rapida e consistente.

Sabe-se que o sistema de transporte urbano de passageiros vive um grande desafio
em virtude da crescente transferéncia de passageiros para automaoveis, motocicletas,
transportes clandestinos bem como pela constante concessdo de beneficios e
gratuidade em relagcédo a determinados passageiros, trazendo a tona a necessidade
do uso da tecnologia da informagédo sustentada por softwares de gestdo, como
Business Intelligence (Bl).

Segundo o Jornal Hoje em Dia, do més 05 de 2016, o numero de motocicletas
circulando na capital mineira aumentou em 2,7%, passando de 206 mil, em abril de
2015, para quase 212 mil, em abril de 2016, isso, sem levar em conta, 0 aumento dos

demais veiculos.

Conforme Colago (2004), a globalizacdo da economia, a mudancga de mercados e 0
aumento da concorréncia, fizeram a informagédo, o bem mais valioso dentro de uma
organizacao, visto que passaram a enxergar 0s seus dados como propulsores para o

alcance de melhores resultados.

Devido a alta complexidade na operacao de uma empresa de transporte urbano de
passageiros e quantidade de dados relevantes para o negocio, a metodologia CPM —
Corporate Performance Management aliada ao BSC — Balanced Scorecard podera
ser a base da gestéo eficiente de transporte. Busca-se a sinergia entre diretrizes claras
e objetivas para a gestdo do negécio e as diversas fontes de informacao, o que sé
podera ser alcangado construindo um modelo de gestao da operacao e dos resultados
do negdcio.

A melhoria no desempenho operacional e financeiro da empresa podera ser obtida
pelo acesso mais profundo com as bases de dados do negécio e sua manipulacao



pelo sistema de Bl — Business Intelligence, destacando os principais indicadores do
negaocio interligado ao BSC.

A metodologia do GPD — Gerenciamento pelas diretrizes vem comunicar e desdobrar
as diretrizes até a base da piramide, ou “chdo de fabrica”. Dessa forma, envolve-se
toda a organizacdo, alinha-se as diretrizes e metas, além de rodar o PDCA,
controlando e melhorando continuamente a rotina, os processos e a prestacao de
servicos. As reunides peridédicas com pessoas—chave, transformam as principais

diretrizes em cultura organizacional.

A previsdo de cenarios e o orgamento empresarial anual direcionam a rentabilidade
dentro do ERP, enquanto as metas operacionais serdo tratadas pelo sistema de BI.
Dessa forma as metas financeiras se equilioram com as operacionais, adequando o

aumento da rentabilidade com a eficiéncia operacional.

Em meio a um cenéario onde o mercado apresenta-se cada vez mais dinamico e
competitivo, convém que os gestores busquem por ferramentas voltadas para a
gestdo estratégica que lhes possibilitem otimizar os resultados e avaliar o
desempenho de seus indicadores. Contudo, apenas os indicadores financeiros ndo
sao suficientes para a orientacdo e acompanhamento das estratégias da empresa em
busca de resultados, pois estes refletem dados histéricos de acdes passadas.

Dessa forma, € preciso identificar as medidas nao financeiras, relacionadas a ativos
intangiveis, que auxiliem na orientacdo da gestdo estratégica com foco nas
perspectivas de longo prazo tais como: satisfacao do cliente, fidelizagdo inovagéo,
motivacdo, entre outros. Para tanto, formulou-se o seguinte questionamento: Como
implementar a Corporate Performance Management (CPM) a empresa do segmento

de transporte urbano de passageiros?

Esse estudo analisa a aplicagdo da metodologia na Eldorado Transportes Ltda., de
forma a promover a melhoria no desempenho operacional e financeiro, avaliando o
ambiente interno da empresa e sua capacidade de incorporacdo da metodologia,
analisando organizagbes de referéncia, construindo um modelo conceitual e
elaborando um modelo CPM aplicado a sua realidade.



2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para Castro (2002), a metodologia da pesquisa € o espaco no qual se devem tracar
0S meios necessarios a observacao da realidade de modo sistematico e disciplinado,
no sentido de observar os fatos, analisar as relacées entre eles e, finalmente,
responder ao problema da pesquisa que representa, para o pesquisador, uma lacuna

no conhecimento.

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa sera aplicada, uma vez que objetiva
gerar conhecimentos que podem ser aplicados na pratica com vistas a solugdo de
problemas especificos. Uma pesquisa aplicada na opinido de Gil (1999), “tem

interesse na aplicagao, utilizacdo e consequéncias praticas do conhecimento”.

Quanto aos seus objetivos, sera realizada uma pesquisa descritiva, nesse sentido, Gil
(2005) alega que a intengao, é “proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses, tendo como objetivo principal o

aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes”.

Quanto a abordagem, a pesquisa sera qualitativa, enfatizando a importancia das
informacgdes recolhidas na empresa, a partir de um olhar cuidadoso e critico do
pesquisador e, consequentemente, se fara o uso da pesquisa documental, onde Bravo
(1991) enumera alguns tipos de documentos sejam eles, escritos, numéricos,
estatisticos, de reproducdo de som e de imagem. Essa perspectiva permitira a
interacdo de forma indireta por meio do estudo de documentos produzidos pela
empresa estudada, o que permitira se apropriar de parte da histéria da instituicao, a

qual ndo consta em livros.

Um dos métodos a ser utilizado pelo pesquisador serd o estudo de campo com carater
predominantemente qualitativo, com respaldo cientifico, baseado em materiais
elaborados por diversos autores cujas fontes seréo retiradas de livros, revistas, artigo,
teses, dissertacdes, entre outros. Em funcdo da sua especificidade, o trabalho
assumira a forma de um estudo de campo sempre em conformidade com as demais

fontes que dardo embasamento ao assunto abordado, como no caso da pesquisa



bibliografica e entrevistas com pessoas que possuam experiéncias praticas com o
problema em questéao.

Pode-se dizer que o estudo de campo sera encorajado pelo conceito de Yin (2001), o
qual denota ser tal método, a capacidade de investigar empiricamente um fenémeno
contemporaneo em andamento, dentro de uma empresa, nesse caso, a Eldorado
Transportes LTDA.

Ademais, os indicadores para andlise sobre como estabelecer o processo de
implantagao da Corporate Performance Management (CPM), na empresa em questao,
serdo obtidos mediante ao emprego de um questionario semiestruturado que devera
ser respondido pela alta administracéo.

Em relagdo aos instrumentos de coleta de dados:

e Levantamento documental: foi analisada a base de dados dos softwares
utilizados na empresa, de forma monitorar e em ultima analise comprovar a
eficiéncia da aplicacdo do CPM, principalmente apds a definicdo dos Key
Performance Indicators (KPI's);

e Entrevistas regulares: investigou-se a aplicacao da metodologia no dia-a-dia, a
maturidade dos envolvidos no projeto e obter registros para evoluir na
implementacédo da metodologia;

e Benchmarking: pesquisou-se empresas do setor com aplicagbes semelhantes
e avancadas nessa metodologia ou em partes dela, como o Balanced
Scorecard (BSC) e o sistema Business Intelligence (Bl);

e Observagcdo participante: participacdo ativa da integracdo da solucdo a
operacdao do negocio, avaliando sua evolugao junto aos funcionarios e alta

geréncia.



3. AREALIDADE ATUAL DA EMPRESA

3.1.Estagio atual de entendimento e conducao do tema na empresa

A empresa ja trabalha alguns indicadores relacionados a visdo financeira. Esta
implantado o sistema de bilhetagem eletrénica e 0 ERP Autumn, para planejamento
empresarial. As diretrizes da empresa para o ano corrente estdo claras, faltando
desdobrar as metas até o nivel de conta, posteriormente inserindo tais informagdes

no ERP Autumn, preparado para essa funcionalidade.

Com o planejamento orgamentario, implantaremos reunides peridédicas com os lideres
da empresa, desdobrando as metas e envolvendo as pessoas na cultura de
Acompanhamento de Resultados. Os proprietarios da empresa e o sistema tém
abertura para implantagcao desse primeiro processo.

ApoGs a definicdo da base, haverd o desenvolvimento em equipe dos principais
indicadores para o negocio, posteriormente alinhado com a Diretoria, a fim de
desenvolver o BSC, em suas quatro visées. Feito o papel na teoria, através da
implantagéo do Bl, parceiro da empresa fornecedora do ERP, vamos implantar essa

visdo no sistema de inteligéncia do negécio.

3.2.Principais stakeholders contatados

A identificacao das partes interessadas, objetivamente busca estabelecer uma relagao
confiavel, levando ao interesse real, mutuo e a integracao de esforgos para o alcance
dos resultados almejados. Os proprietarios da empresa participarao ativamente do
projeto aplicativo, sendo um deles, o Diretor Administrativo, o patrocinador do projeto.

Os fornecedores de software, tanto de ERP quanto do Bl, estao cientes e ativos no
processo, tendo a solucao ideal para o neg6cio e com interesse comum em sua

aplicacao pratica.



Também participardo ativamente do projeto, os principais lideres da empresa, sendo
a base para implantacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) e disseminacao

da cultura de resultados na organizagéao.

3.3.Metodologia empregada para analise da situacao atual

Para andlise da situacao atual foram realizadas entrevistas com o Diretor da empresa
e analise do cenario tecnoldgico / sistemas do negdcio.

Também um estudo de campo, avaliando in-loco o nivel de participacao e maturidade

dos funcionarios para incorporagédo do CPM com sucesso.

3.4.Sintese das percepcoes / fatos

A empresa por ter tamanho médio, com 34 veiculos em operacdo, devera ter uma
agilidade e flexibilidade maior para absorver a metodologia CPM, estando preparada
para tal incorporagdo ao seu ambiente de negécios.

4. BASES CONCEITUAIS

4.1.A importancia do CPM para a geracao de resultados sustentaveis nos

negoécios

A necessidade de adaptacao constante no mercado por meio de diretrizes alinhadas
com a missao e a visdo organizacional reitera a necessidade de uma previsao de
cenarios de longo prazo e um planejamento estratégico executavel até o nivel

operacional.

A Corporate Performance Management (CPM) ou gestdo do desempenho
empresarial, se traduz num conjunto de praticas que permite uma visao integrada da
organizacao, por intermédio de coleta, analise e monitoramento de indicadores de
performance, logicamente, alinhados aos objetivos estratégicos da mesma.



De acordo com Aho (2010), a CPM eleva a qualidade do Business Intelligence, ligando
a ele, a formulacdo de estratégia, medicdo, desenho de processo e execucgao, e,
também, avalia o progresso da estratégia ao longo do tempo, utilizando-se dos fatores
criticos de sucesso e dos indicadores chaves.

O CPM inclui processos usados para gerenciar o desempenho corporativo
(tais como formulagéo de estratégia, orcamento e forecast) as metodologias
que suportam esses processos (incluindo o Balanced Scorecard ou Value-
based management), e as métricas usadas para medir 0os objetivos de
desempenho estratégicos e operacionais. O CPM também engloba uma série
de aplicagbes analiticas, tais como BP&F (Orcamentos, Planos e Forecast),
consolidagao financeira e reporte financeiro que fornecem as funcionalidades
para suportar esses processos, metodologias e métricas (CHANDLER: VAN
DECKER, 2011).

Bogdana et al., (2009) afirmam que enquanto o Bl — Business Intelligence, faz a
medicao do negécio, o CPM, da suporte a decisdo com todos 0s seus processos,
metodologias, métricas e tecnologias que medem, monitoram e gerenciam o

desempenho dos negocios.

Sobre a importancia do CPM pode-se observar a seguinte mencao:

Podemos entender que as empresas em busca de melhor
suporte a tomada de decisdo, e para garantir que suas
estratégias sejam executadas eficazmente, estao investindo em
ferramentas que apoiam o conceito de CPM. Essas ferramentas,
como uma evolucdo do BI, automatizam as praticas/processos
da contabilidade gerencial que sédo usadas pela Controladoria
para o fornecimento de informacdes a gestdo de desempenho
de uma organizacao (JUNIOR, 2012, p.19)

Sabe-se que frequentemente, o cenario empresarial se depara com severas
transformacdes oriundas de fontes governamentais, tecnoldgicas, demograficas ou
econbmicas, todavia as empresas necessitam de ferramentas que as possibilitem
vislumbrarem as ameagas e oportunidades de forma que definam seus objetivos e a
permanéncia no mercado. Para tanto, o planejamento estratégico, pode mudar por
completo o perfil de qualquer gestéo.

O conceito de estratégia remonta aos tempos antigos €, inicialmente, nao fora
empregado no campo dos negocios, vem do grego “strategos’, esta
intimamente relacionada com a questdo militar. Strategos significa um
general em comando de um exército, ou seja, “a arte do general”. (OLIVEIRA,
2002 p.192).



De acordo com o dicionario de filosofia Russ (1994), também se discute a origem de
estratégia do termo estratégia, “strategia”, que significa “a arte de liderar uma tropa,
comandar” e teria diversas variagdes a época, sempre no sentido do comando militar,
do exército ou do campo de batalha. A palavra surge da aglutinagao de “strategos”
(general), formada por “stratos” (multiddo, expedicao, exército), mais “agos” (lider,
chefe), de “agein” (comandar, liderar). Comandar, liderar um exército, pressupondo
um significado mais abrangente em relacdo aos planos para alcangar um objetivo ou
resultado.

Um dos primeiros tratados sobre estratégia, parte do século IV A.C., descrito no livro
A Arte da Guerra, de Sun Tzu, general chinés e teérico da estratégia militar o qual
descreve a formulacdo da estratégia, de forma a se fazer uma analogia com o

ambiente empresarial, respeitando quatro principios fundamentais:

¢ Principio da escolha do local de batalha: analise mercadolégica, anélise SWOT,
concorréncia;

e Principio da concentracdo das forcas: alocacao dos recursos empresariais,
investimentos, logistica e pessoal;

e Principio do ataque: execugéo da estratégia, implantacdo das diretrizes e seu
acompanhamento;

e Principio das forcas diretas e indiretas: gestdo das contingéncias e taticas

operacionais.

No mundo dos negécios pode-se dizer que as empresas travam verdadeiras batalhas
de competitividade para sobreviverem, por isso, o pensamento de Sun Tzu torna-se
um verdadeiro arcabouco de estratégia, pois evidencia que existem varios pontos em

comum entre negocios e guerra.

Partindo-se desse principio, toda organizacao deve contar com lideres que em meio
a outras qualidades, devam ser também, intuitivos quanto a elaboragéo de estratégias.
E, Maquiavel € bem claro em suscitar esse tema uma vez que para ele, um principe

n&o deve ter outro objetivo que n&o seja a guerra e sua organizagao e disciplina:
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“[...] um principe que nada entenda de militarismo, além dos infortunios ja
mencionados, nado terda a estima de seus soldados nem tampouco podera confiar
neles” (MAQUIAVEL, O Principe, Cap. XIl).

Devido a deficiéncia das organizacbes em conhecer seu negécio profundamente,
utilizando-se muito “feeling”, informagdes incorretas e pouco confiaveis fornecidas
pelos gestores, desalinhados com as metas da empresa, o0 que mais se encontram no
dia-a-dia sdo decisdes equivocadas, mudando os rumos da empresa e impactando
negativamente nos resultados, e na perda da confianca.

Ainda sobre a importancia da estratégia, tem-se a abordagem de Musashi, descrita
no Livro dos Cinco Anéis, em 1.600 D.C, traduzido por Yamashiro (1995):
“Gragas as virtudes da arte militar, & possivel obter tudo. Entretanto, existem
aqueles que, embora tendo aprendido os mandamentos da arte militar, nao
sabem pb-los em pratica no momento do combate real. Por isso, € preciso

ensinar de tal maneira que a arte da luta possa ser aplicada em todos os
casos, em qualquer circunstancia.”

Embora oriunda de uma época téo longinqua, Tavares (2007), adverte ser possivel
transportar a esséncia do pensamento de Sun Tzu sobre estratégia, para a reflexéo
da “guerra empresarial’ nos dias atuais caso a empresa tenha autoconhecimento
quanto a investigacao permanente dos ambientes competitivos de forma a superar

seus oponentes. Isso fica evidente no pensamento abaixo:

Se conhecermos o inimigo e a ndés mesmos, ndo precisamos temer o
resultado de centenas de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao
inimigo, para cada vitéria ganha sofreremos uma derrota. Se nao nos
conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas (TZU,
2004, p.28)

Além de Sun Tzu, o General Carl Clausewitz, também expds seu pensamento sobre
estratégia na obra intitulada “Da Guerra (1832)”, expondo seu pensamento o qual
merece a atencdo dos estrategistas empresariais contemporaneos, e, para ele, “a
estratégia € uma economia de forgas”. Ele fora um eximio estudioso da guerra, com

grande capacidade para intervir no terreno adverso, com isso conseguiu perceber que:

[...] todas essas decisées em grande parte s6 poderdo assentar em
suposigbes que nem sempre se realizam, e que um grande numero de outras
disposicdes mais detalhadas néo pode ser tomado antecipadamente, resulta
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que a estratégia tem de acompanhar o exército no campo de batalha para
que no proprio local, se tomem as disposicées de detalhe necessarias e se
proceda as modificagbes gerais que se impéem incessantemente, de modo
que a estratégia ndo pode em nenhum momento retirar-se do combate.
(CLAUSEWITZ, 1996, p.171)

Apesar do conhecimento, mesmo que superficial do negdcio, seus objetivos e das
ferramentas de gestdo, normalmente os gestores estdo mais focados no
gerenciamento da rotina, ficando desalinhados das metas e diretrizes estratégicas das

organizagoes.

Com base nesse historico, vé-se que a conquista militar e a empresarial, tem muito

em comum, conforme demonstrado no quadro 1:

Quadro 1: Comparacao entre o meio empresarial e o militar

Meio Empresarial Meio Militar
Objetive | Conquista e controle de Conquista e controle de
mercados territbrios
Andlises | Estudo do mercado Condigbes climaticas
Estrutura da industria Condigdes do terreno
Pontos fortes € fracos Distribuicao das forgas
, Organizagao e lideranga Estrutura de comando
' Resultados Estratégia empresarial Estratégia militar
Plano estratégico Plano de Campanha

Fonte:; Freire (1996).

Alinhar os principais valores da organizacao, suas diretrizes, e em seguida desdobrar
e alinhar essa diretriz com a base operacional, acompanhando e ajustando os
resultados: esse € o principal objetivo do Corporate Performance Management. Trata-
se da ferramenta que traduz o planejamento estratégico empresarial para as equipes,
obtendo vantagem competitiva com a execucdo da estratégia, o alinhamento da
organizacao com as pessoas, auxiliando no planejamento das operacdes, alocacao
de prioridades e recursos além de constante adaptacdo e monitoramento. Na figura
1, uma breve visao da solugao CPM pelo Gartner Group, representada pela ilustragéo
abaixo:
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Figura 1: Visao Geral da Solucao CPM pelo Gartner Group
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Fonte: Gartner (2016)

De acordo com o Gartner Group, quando da introducao desse termo no mercado em

2001,

uma solucdo de Corporate Performance Management, devem conter

obrigatoriamente os seguintes componentes:

orcamento, planejamento e previsao: abrangendo a alocagédo de recursos, no
curto e no longo prazo. Aqui se da o controle orgamentario fornecendo fluxos
de trabalho, apresentacdo e aprovacdao de compras, criando previsbes e
cenarios para a operacgao e as financas;

balanced scorecard: vincular os indicadores chave de desempenho (KPIs) ao
planejamento estratégico, as diretrizes da organizacdo, com uma relacédo de
causa e efeito hierarquica;

consolidacao financeira e relatérios financeiros: conciliar, consolidar, resumir e
dados financeiros agregados, criando uma visao auditada, de nivel corporativo

de informacgao financeira.

Além desses componentes, incluem-se outras solugcbes de igual valor:

hoshin kanri: o desdobramento das diretrizes estratégicas, tendo a execucao
da estratégica dentro dos prazos acordados, o controle sistémico e a
padronizacao das boas praticas;

ERP (enterprise resource planning): responsavel por controlar todas as
operacdes da organizagdao, o ERP integra as areas fazendo uma conexao
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direta de dados, gerando um conjunto de informac¢des que podem ser utilizadas
para a tomada de decisao;

e business intelligence: essa ferramenta integrar os dados de multiplas fontes,
contextualizando os registros obtidos em informacao util para o conhecimento

empresarial e alinhado com a estratégia.

4.2. A Aplicacao de ferramentas e de modelos de negocios sob a 6tica do CPM

As solu¢cdes CPM nasceram da necessidade dos fornecedores de Bl entregarem
relatérios compreensiveis para os gestores das empresas. Uma solugao “tudo em
um”. Assim sao desmitificados os relatérios financeiros, trazendo a estratégia e o
desempenho da empresa para cada uma de suas células, por meio de uma linguagem

mais simples e acessivel, alinhando as acdes a estratégia empresarial, tanto no

financeiro quanto no operacional.

A CPM - Corporate Performance Management ou gestdo do desempenho corporativo,
representa a integracao de processos por meio de novas tecnologias e interfaces com

vistas a alcangar a precisdo no planejamento estratégico da empresa.

4.2.1. Tecnologia e Sistemas de Informacao - ERP (Enterprise Resource
Planning)

A importancia da tecnologia é evidente em qualquer lugar ou area deste planeta, tendo
se tornado uma premissa para o sucesso de qualquer empreendimento; seu dominio
se estende desde a mais simples tarefa até as mais complexas, e tudo com apenas
um aperto de botao.

Uma organizagdo, com um sistema totalmente informatizado e com bom
funcionamento, ira adquirir diversas vantagens, em relacdo a economia de tempo
devido a precisao de confiaveis informagdes em tempo real, 0 que permite a reducao
de possiveis retrabalhos.

Dessa forma, a informatizacdo das empresas independente do porte, possibilita o
ganho de eficiéncia e eficacia, melhorando assim, sua competitividade seus controles
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e, aumentando sua lucratividade, além de ser um item obrigatério para atender as
demandas regulatérias. Assim, SANCHES (1994), assevera que a utilizacdo dos
ambientes informatizados, trouxeram muitas implicacbes bem como alterou a

natureza manual dos controles das transacoes.

Por isso, as empresas, cada vez mais, langam mao da tecnologia no sentido de
oferecer aos seus gestores maior facilidade na elaboragao de planos estratégicos bem
como na tomada de decisao, e, com a evolucao da tecnologia, elas ainda podem
contar com os sistemas de gestao integrados ou ERP’s cuja definicdo € Enterprise
Resource Planning. Sistemas indispensaveis para o sucesso de toda organizagcao

independente da area de atuagao.

Conforme Lima et al (2000), a adocao do ERP abrange a empresa em todas as
dimensdes, controlando desde a producao até as financas por meio de registros e

processamentos e com informagdes seguras em tempo real.

O ERP é um sistema utilizado pelas organizacées e tem a funcao de integrar as areas
fazendo uma conexao direta de interligacdes de dados que geram um conjunto de
informagdes que podem ser utilizadas por diversas formas, inclusive para a tomada

de decisao.

Ha que se esclarecer que a implantacao correta dos sistemas integrados de gestao
ERP’s, pode trazer melhoria na eficiéncia de uma organizacao haja vista que, por
meio deles, o gestor pode revisar os processos e eliminar as atividades que néo

agregam valor.

Trata-se de um sistema genérico, constituido por varios modulos capazes de suportar
todas as areas de uma empresa de forma a servir 0s trés principais objetivos da

mesma: Operacional, tatico e estratégico, conforme ilustra a figura 2:
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Figura 2: Integracao entre as principais areas de uma empresa
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Fonte: O’Brien (2007)

O banco de dados do ERP é centralizado e suas funcionalidades sédo divididas em
mddulos que atendam a necessidade de cada setor da empresa, trabalhando de forma
integrada, auxiliando o trafego de dados e informagdes e gerando relatérios individuais
e coletivos, que possibilitam um melhor desempenho de informagdes reais evitando

assim, problemas com erros e redundancia.

4.2.2. Bl (Business Intelligence)

A informacao tem se tornado um bem cada vez mais valioso nas organizacoes, e tem
sido vista como um fator de grande importancia para o desenvolvimento das
empresas, se transformando numa alavanca para definir as estratégias de

competitividade dos negdcios.

Ap6s o aparecimento dos ERP’s, as informacdes ficaram muito mais acessiveis,
porém, muitas vezes, os relatérios gerados por eles, ndo alcancavam o formato
adequado, a fim de que, os responsaveis obtivessem informacgbes focadas no que
seria mais importante para um conjunto de dados.
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Barbieri (2001) menciona que apesar do crescimento integrado entre aplicagdes
operacionais na década de 80, as exigéncias no ambito estratégico e tatico eram mais
ricas do que as encontradas no ambiente operacional. E, a causa disso esta no fato
de o sistema capturar informagdes reduzidas, servindo apenas como suporte nas
funcdes de dados complexos (COLACO, 2004).

Complementarmente, surgiu o Business Intelligence, um conceito capaz de melhorar
0 processo de tomadas de deciséo através de uma melhor organizacdo nos dados da
empresa. Segundo Sell (2006), as solugdes de Bl oferecem condigdes propicias para
converter dados em informacgdes, e, estas, sdo lancadas através de ferramentas
analiticas. Em suma, os sistemas de ERP’s fornecem informacdes para que os
sistemas de Business Intelligence as flexibilizem e as otimizem, facilitando o processo

decisorio.

O BI é muito conhecido como um sistema que transforma dados em informacdes e
informagcdes em dados, e todas as ferramentas de Bl possuem um objetivo especifico
para atender as necessidades de informagdes de seu usuario. O mais importante
destas ferramentas é extrair da melhor forma possivel, informagdes que possam servir

para tomada de decisdes em um tempo muito mais agil.

Com o passar do tempo o Bl ganhou maior dimensdo e importancia, dentro de um
processo natural de aperfeicoamento e crescimento, anexando uma grande
quantidade de ferramentas, tais como: Executive Information System (EIS), o Decision
Support System (DSS),planilhas eletrénicas, geradores de consultas e relatérios, Data
Mininng, ferramentas Analytic Processing On-Line (OLAP),entre tantas outras, que
permitem as empresas transformar informagdes transacionais em informacao
qualitativa e relevante para a tomada de decisdao (PRIMAK,2009,texto digital). Na
figura 3, sdo apresentadas as diversas bases de dados utilizadas de forma integrada
no BI:
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Figura 3: A solucao integrada do Bl — Business Intelligence
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Fonte: http://www.sqglpower.ca/xbrlpower/page/biprimer

Conforme Colaco (2004) o Bl € uma das ferramentas de maior destaque no mercado
mundial devido as suas caracteristicas de extrair e integrar dados de varias fontes,
fazer uso da experiéncia, analisar dados contextualizados, trabalhar com hipoteses,
procurar relagbes de causa e efeito bem como transformar registros obtidos em

informacdes Uteis para o conhecimento empresarial.

Portanto, a fungéo do Bl é gerar melhor conhecimento através de dados do negécio,
para que as decisdes estratégicas possam ser tomadas com base em informacdes
relevantes, e que gerem valor para o negocio, deixando a empresa em vantagem
competitiva em relagdo ao concorrente e muitas vezes até se antecipando as

necessidades de seus clientes.

4.2.3.BSC (Balanced Scorecard)

O aparecimento do Balanced Scorecard (BSC) nasceu da necessidade de criar um
novo mecanismo de medida de desempenho na area da contabilidade gerencial, que
permitisse aos Estados Unidos retomar a lideranca tecnoldgica e de gestdo, que
perdera para o Japéao.
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Com algumas criticas aos sistemas tradicionais de contabilidade gerencial, Kaplan
iniciou um estudo e pesquisa para suprir falhas, pois conforme Costa (2006), os
sistemas gerenciais contdbeis eram feitos de maneira muito pobre e, embora nao
fossem o0s Unicos causadores das falhas das empresas, contribuiam

significativamente, para que elas ocorressem.

Assim sendo, Kaplan e Norton, desenvolveram um modelo de medida de desempenho
focado num scorecard multidimensional, que em seguida seria batizado por Balanced
Scorecard, e, esse novo modelo se tornou uma ferramenta mais promissora, pois
conforme a autora supracitada, ele fora feito para indicar a caracteristica de equilibrio
(balanceamento) entre medidas de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e
ndo financeiras, entre indicadores de tendéncia e os de ocorréncia, e entre

perspectivas internas e externas de desempenho.

De acordo com Costa (2006), apos o teste de viabilidade de implantagéo e divulgacao
do novo modelo de medicdo em alguns setores de empresas, 0s executivos da
Rockwater e da FMC Corporation, solicitarem a ajuda dos pesquisadores para a
implantacdo do mesmo. Fato, que ficou demonstrado em Kaplan e Norton (1993). A
partir de entao, percebeu-se que embora o BSC, tenha sido desenvolvido para ser um

avaliador de desempenho, ele também poderia aperfeicoar a estratégia da empresa.

Antes de se tornar uma ferramenta bastante utilizada pelas organizacoes, o BSC
passou por trés fases que segundo Lima et, al (2004), decorreram da seguinte forma:
na primeira fase, seu foco era a mensuragdo do desempenho empresarial, durando
até meados de 1990, a segunda fase foi a partir de 1996, quando se tornou sistema
de gestao estratégica e, a terceira fase se deu a partir de 2000, onde assumiu o papel
central na estratégia das organizacoes.

Percebe-se que antes dos estudos de Kaplan e Norton, as empresas usavam
exclusivamente, indicadores financeiros para averiguar seu desempenho, ou seja,
preocupavam-se em medir, vendas, lucratividade, custos e outros. Foi entdo, que
surgiu a possibilidade de se agregar outros indicadores além da perspectiva
financeira, assim, incluiu-se a perspectiva do cliente, processos internos, crescimento

e aprendizado.
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Atkison (2000) confirma tal explanagao ao dizer que o Balanced Scorecard corrige 0s
defeitos de mensuracao e controle financeiro, acrescentando trés perspectivas
adicionais: clientes, processos empresariais internos e aprendizagem e crescimento.
Em relagcéo as perspectivas do BSC, Wilson et, al., (2003), mostram um objetivo para
cada uma delas respectivamente, conforme demonstrado nos quadros 2 e 3:

Quadro 2: Objetivos do BSC - Balanced Scorecard
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A figura 4 ilustra as quatro perspectivas do Balanced Scorecard e a ideia de dispor de

um modelo estratégico sob essas quatro perspectivas. A proposta visa ampliar o

Fonte: Wilson et, al., (2003)

Quadro 3: Perspectivas do Balance Scorecard
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modelo da contabilidade financeira, inserindo a avaliacdo dos ativos inatingiveis e

intelectuais da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1993), os indicadores financeiros do BSC, demonstram o
resultado das agdes do passado e, os operacionais, a satisfacdo dos clientes,
processos internos e capacidade de aprender e melhorar, ou seja, além de mostrar o
desempenho passado da empresa, ele ainda impulsiona o desempenho financeiro

futuro.

Figura 4: As quatro perspectivas do BSC

Perspectiva Financeira

“Como Atender aos
nossos acionistas?”

|

Perspectiva do Cliente Visdo Processo Empresarial

“Como Atender aos ] e = “Quais processos
nossos Clientes?” Estratégia comerciais sao
l direcionadores de valor ?”

Aprendizagem

“Somos capazes de apoiar a
inovagdo, as mudangas e a
melhoria?”

Fonte: Kaplan, Norton (1996)

Conforme exemplifica a figura 4, para uma empresa atingir as metas de vendas, por
exemplo, ela precisa produzir produtos que satisfagcam seus clientes, mas para se
produzir bons produtos, € necessario ter funcionarios qualificados, e com treinamentos

técnicos adequados.

O primeiro passo na implantagdo do BSC é a elaboragéo da misséo e da
visdo que indicam o que a organizacdo representa quais seus objetivos,
porque ela existe, aonde quer chegar e os pontos importantes em que os
colaboradores devem se concentrar, exercendo influencia importante sobre
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os vinculos dos empregados com a organizagao e sobre o seu desempenho
(RAMPERSAD, 2004).

O referido autor afirma que a visdo € um estado ou situacéo desejado pela empresa
e, se definida de maneira simples e objetiva, torna-se util e funcional para todos os

envolvidos com a organizacao.

Dando prosseguimento a sequéncia dos préximos passos para a implantacdo do BSC

conforme o autor supracitado, tém-se o0s seguintes passos consecutivos:

e Formular os fatores criticos de sucesso;

e Definir os valores essenciais;

e Formular os objetivos estratégicos, com o proposito de realizar a missao e a
visdo da empresa;

¢ Definir os indicadores de desempenho.

Kaplan e Norton (1997) mencionam que o BSC permite ao gestor uma visao sistémica
dos negocios, e, que as lacunas encontradas nas areas financeiras e econémicas sao
preenchidas sob o prisma da perspectiva financeira ao passo que as demais, se

reportam aos pontos operacionais que sao tao relevantes quanto os financeiros.

Em meio a complexidade dos negécios, o0 mercado atual requer um perfil de gestores
com visao generalista, cientes de que o BSC seja o caminho para as respostas aos

guestionamentos e necessidades de suas organizagdes.

4.2.4. Mapa Estratégico

A funcionalidade do BSC se concretiza como um ponto de partida importante para a
construcdo do Mapa Estratégico, contendo metas, objetivos e a¢gdes que devem ser
desdobrados para toda empresa, pois se ele nao for absorvido por todos da empresa,
acabara se tornando um meio de desorientar os demais em relacdo a estratégia
adotada pela mesma.



22

O mapa estratégico é um instrumento elaborado por Kaplan e Norton cuja fungéao é
decifrar os processos de escolha, pelos quais os gestores sdo expostos, ademais, ele
interpreta a estratégia da empresa, transformando-a em possiveis agbes uma vez que

liga o planejamento estratégico ao operacional.

Dessa forma, ele é composto de objetivos estratégicos, medidas, metas e acoes
distribuidas de forma adjunta as quatro perspectivas do BSC e, sua estrutura é
piramidal em que a base, é a perspectiva de aprendizado e crescimento seguida pelos
processos internos e perspectiva dos clientes, culminando com a perspectiva

financeira.

Segundo Costa:

Desenhar o mapa estratégico é apenas o primeiro passo para usa-lo como
ferramenta para acompanhar o cumprimento da estratégia. Se esse mapa
néo for absorvido pelos funcionarios em seu dia-a-dia, ele ndo se tornara o
paradigma para suas agdes e, assim, estas acabardo desvinculadas da
estratégia. Para que os funcionarios usem o mapa como referéncia, a
empresa precisa mostrar claramente que o usara para avaliar 0 desempenho
de seus gestores, do negdécio e para tomar decisées. Se houver duvidas
quanto a isso, 0 mapa podera cair em desuso. Gerir com medidas,
indicadores, metas exige conhecimento maduro sobre o negécio e sobre as
caracteristicas dos recursos dos quais a administragdo dispde. (2006, p. 4,).
O mapa estratégico conforme Kaplan e Norton (2004, p.10) “é a representagao visual
das relacbes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma
organizacao”, e o primeiro passo para a implantacdo do BSC numa empresa, € o

desenho de seu mapa estratégico.

Para Costa (2006, p.12) “o mapa estratégico tem como finalidade decodificar os
complexos processos de escolha frente aos quais os gestores de todos 0s niveis sao
expostos diariamente e, € mediante a ele, que a alta gestdo monitora 0 cumprimento

da estratégia”.

Costa (2006) afirma ainda, que a arquitetura do mesmo, em todas as perspectivas
exige dos gestores a descricdo de uma mensagem clara do que se quer (dos objetivos
as agobes), julgando que as defasagens de competéncia, sejam pertinentes a
qualificacdo profissional das pessoas devido ao sistema de informacado e
procedimentos.
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Com o intuito de criar mecanismo que facilitassem o desenho deste mapa, tornando-
o mais eficaz, Kaplan e Norton (2004) propuseram quatro processos gerenciais
chamados de: (a) “formular” (translating the vision); (b) “comunicar’ (communicating
and linking); (c) “planejar” (business planning); e (d) “avaliar” (feedback and learning).

A figura 5, retrata tais processos.

Figura 5: Os quatro processos da Gestao Estratégica
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Fonte: Costa (2006)

Grebin (2004) afirma que o mapa estratégico do Balanced Scorecard (BSC), atrela os
ativos intangiveis aos processos que criam valor. Esses ativos intangiveis entéo,
sustentam os pilares da estratégia, que por sua vez, ligam os objetivos entre si, nas

quatro perspectivas.

Além de ilustrar as relagdes de causa e efeito, esse mapa também, identifica as
competéncias especificas dos ativos intangiveis da empresa, tais como: capital
humano, capital de informagdo e capital organizacional, necesséarios para um

excelente desempenho nos processos internos criticos.

4.2.5. Hoshin Kanri ou Gerenciamento pelas Diretrizes
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O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), também conhecido por Hoshin Kanri, € um
sistema de gestao responséavel por conduzir o estabelecimento e a execu¢ao do Plano
Anual, tendo como objetivo transformar as estratégias da organizacdo em realidade
(Falconi, 1996).

Por ser um sistema que concentra toda forca intelectual de todos os funcionarios,

focalizando nas metas de sobrevivéncia da organizacao, sao condi¢des vitais:

e Lideranca da Alta Administracdo, através do comprometimento, fé e
participacao intensa.
e Localizagdo da emocdo, do entusiasmo e do conhecimento de todos os

funcionarios nos temas estabelecidos para solugéo (Falconi, 1996).

O GPD alinha as metas a Visdo da organizacdao. Ressalta-se aqui como fator de
sucesso no estabelecimento das diretrizes e desdobramentos da estratégia que se
tenha uma casa Hoshin bem construida (Lopez, 2010). A estrutura da casa Hoshin é
apresentada na figura 6:

Figura 6: Estrutura da casa Hoshin
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Fonte: Lopez (2010)

Isto posto, a base de sustentacdo garantird o sucesso desse sistema tendo como
método de gerenciamento o PDCA, que operacionaliza as diretrizes (Falconi, 1996).
E utilizado tanto nos processos de melhoria como nos de manutengéo dos resultados
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de um processo. Podemos analisar os objetivos do PDCA conforme demonstrado no

quadro 4:
Quadro 4: Objetivos do PDCA
PDCA Objetivos
P (Plan) Estabelecimento das Diretrizes para todos os niveis gerenciais
D (Do) Execugdo das Medidas prioritdrias e suficientes.

C (Check) Verificagdo dos resultados e do grau de avango das medidas.

Reflexdo através da anélise da diferenga entre as metas e os resultados alcangados,
A (Action) |determinagdo das causas deste desvio e recomendagtes de medidas corretivas
(contramedidas).

Fonte: Falconi (1996)

A figura 7 mostra a dindmica do método PDCA na ordem apresentada, sendo
imprescindivel seguir as etapas neste sentido.

Figura 7: Etapas do PDCA — Método de controle de processos
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Paralelamente ao GPD tem-se o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia,
que é a atividade que busca a manutencado e a melhoria incremental do nivel de
controle (Falconi, 1996). Ao passo que o GPD tem por objetivo a melhoria da
organizacao por meio do rompimento da situacao atual (breaktrought) para atingir os

resultados necessarios a sua sobrevivéncia. Esses dois gerenciamentos se

relacionam através da padronizacao.

Para assegurar que o GPD funcione € preciso cumprimento fiel de todas as etapas do
PDCA, estabelecimento do GPD, padronizagdo e treinamento das pessoas. Nos
primeiros dois anos de pratica do GPD, a énfase sera no estabelecimento deste
sistema e depois desse periodo, no desenvolvimento da pratica do planejamento
(Falconi, 1996).

O GPD conduz as mudangas que se fazem necessarias para o atingimento dos
resultados e nos processos de melhoria continuam descritos na figura 8, buscando

permanentemente a melhor forma de fazer as coisas.

Figura 8: Detalhamento do método PDCA para Melhorias
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Dentro deste conceito de melhoria continua, ndo se pode esperar um sistema de
Gerenciamento pelas Diretrizes perfeito e complexo j4 no primeiro ano de
implantagédo. Deve-se entdo comecar de maneira bem simples, envolvendo todas as

pessoas da organizacao e aperfeicoando gradativamente a pratica do sistema.

4.3.Bases para a implementacao e desenvolvimento do CPM

Devemos considerar que nao ha nada mais dificil de realizar, de sucesso mais incerto, nem mais
perigoso de se lidar do que se iniciar uma nova ordem das coisas.
- Nicolau Maquiavel

E indispensavel repensar a cultura organizacional, preparando a organizacéo para a
mudancga, ndo basta priorizar a estratégia, os indicadores de performance e os
resultados financeiros. Galbratith e Lawler (1995), asseveram que toda reformulacao
dentro de uma empresa requer consideraveis mudancgas nos valores que ela esta

tentando alcangar bem como em sua visao global.

Atualmente, as empresas precisam se adequar mais as exigéncias do mercado
causadas pela influéncia do ambiente externo e interno, para que sobrevivam.

Contudo, a mudanga nao acontece facilmente, para muitos, ela € uma ameacga.

Todos os métodos usados nas transformagdes bem-
sucedidas baseiam-se em um critério essencial: que a
mudanca fundamental ndo acontecera facilmente por uma
longa lista de razbes. Para obter sucesso, um método
projetado para alterar estratégias, fazer reengenharia de
processos ou melhorar a qualidade deve lidar com essas
barreiras, e muito bem. (KOTTER, 1997, p.20).

Considera-se que todo processo de gestdo, tenha a mudanga como fator critico de
sucesso, portanto, Kotter introduziu o “modelo dos 8 passos da mudang¢a como forma

de aumentar as chances de sucesso de uma organizacao em meio a seu processo de

mudanca”, conforme apresentado na figura 9.
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Figura 9: Modelo de Kotter
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Para promover uma mudanca na organizacao, Kotter propde oito fases dispostas

abaixo:

Criar um senso de urgéncia: Esta é a fase mais importante e inicia-se por
conscientizar a todos pela importancia e urgéncia em mudar e, em seguida, é
necessario fazer pesquisa de mercado, avaliar a competitividade, identificar e
discutir crise e, avaliar as oportunidades potenciais.

Criar alianca administrativa: Essa fase se caracteriza pela coalizdo onde o
gestor devera tomar as rédeas, criando um grupo influente para liderar tais
mudancas. Nesse caso, € preciso contar com pessoas formadoras de opiniao
e que estejam imbuidos no mesmo espirito de mudanca.

Desenvolver uma visdo de mudanca: Para que o gestor consiga realizar com
sucesso a fase acima, ele precisa desenvolver uma visao clara, mostrando a
todos, aonde que chegar, desenvolvendo workshop, ou seja, expor o projeto
para que nao haja duvidas sobre os objetivos, ajustando a estratégia a opiniao
das demais pessoas envolvidas.
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e Comunicar a visao para todos: Compartilhar a visdo com toda organizagéao,
adotando todos os mecanismos de comunicagédo possiveis a fim de alinhar a
todos dentro do processo.

e Dar poder as pessoas: Antes de tudo € necessario livrar-se dos obstaculos,
mudar estruturas e sistemas que obstruam os processos de mudancgas e
encorajar as pessoas a assumirem riscos e a produzirem ideias e agcbes que
muitas vezes fogem das ideias tradicionais.

o Criar vitorias em curto prazo: Nessa fase, o ideal € criar metas em curto prazo
para que os funcionarios absorvam claramente o que estd acontecendo e, por
ser o sucesso um fator de motivacdo, ha que se recompensarem 0s
funcionarios intimamente envolvidos no processo de mudanca.

e Consolidar melhorias: De acordo com Kotter (1995), muitas trajetérias de
mudancas costumam falhar devido ao fato de se declarar a vitoria
antecipadamente por isso, deve-se levar em conta que o processo de mudanga
é lento e continuo.

e Ancorar as mudancas: Nessa fase, todos devem se conscientizar de que as
mudanc¢as nao acontecem por si s6 e, para consolida-la, os funcionarios devem
continuar a apoia-la. Nesse sentido, os valores normas da empresa irdo
concordar com a nova visao e os funcionarios ficardo em harmonia com o novo

contexto.

Superada a preparacao para a mudanca, analisar a base de dados dos softwares
utilizados na empresa, verificando a qualidade dos processos e o nivel de
confiabilidade das informacdes, monitorando futuramente para comprovar a eficiéncia
da aplicagdo do CPM, através do acompanhamento e da definicdo dos Key

Performance Indicators (KPI’s).

Entrevistas regulares possibilitam a investigacdo sobre a maturidade dos envolvidos
no projeto, obtendo registros para evoluir na implementacdo da metodologia, de
acordo com o perfil da empresa. Também é importante participacao ativa no processo
de integracdo da solugcdo a rotina empresarial, avaliando sua evolugao junto aos

funcionarios e alta geréncia.
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O benchmarking em empresas do setor com aplicacbes semelhantes e mais
avangadas nessa metodologia ou em partes dela, como o Balanced Scorecard (BSC)
e o sistema Business Intelligence (Bl), podera acelerar o processo de implantagéao e

comprovar junto aos participantes a eficacia do processo.
4.4. Gestao estratégica dos resultados baseadas no CPM

Na implementacao de uma metodologia de gestédo estratégica baseada em Corporate
Performance Management, além dos objetivos propostos, principalmente o
alinhamento da estratégia da empresa, ha varios beneficios tangiveis e intangiveis,

alinhados com a metodologia, entre eles:

e Antecipacao de cenarios e adaptacado da organizagdo ao que se apresenta;

e Eficiéncia operacional através do alinhamento dos processos com a estratégia
empresarial;

e Reducao de custos, maior controle das metas e alocagao de recursos;

e Maior participacdo e comprometimento dos lideres;

e Facilidade na obtengao das informacgdes, o “self-service” da informagao;

e Maior qualidade e transparéncia nos resultados financeiros e operacionais,
alinhando os conceitos entre as equipes;

e Monitoramento e gerenciamento intensivo dos resultados.

E importante manter o foco nos resultados no longo prazo apés o vinculo da estratégia

com a operacao, para que as transformacgdes sejam efetivas, conforme figura 10.

Figura 10: Sistema Gerencial - Vinculo entre a estratégia e a operacao
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investimentos, entre outros);
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O sistema gerencial serve de apoio para promover o alinhamento estratégico dentro

das organizac¢des e conta com elementos e variaveis deveras significativos, tais como:

Elementos do contexto organizacional (porte da empresa, custos operacionais,

e Elementos de modelos de planejamento estratégico (estratégias, objetivos,

metas,

infraestrutura de suporte,

sistemas e processos,

comprometimento, reunides, horizontes, entre outros);

pessoas,

e Elementos da etapa de formulacéo do PE (s&o os objetivos, estratégia e metas

e, estes promovem o alinhamento);

e Elementos da etapa de implementacdo (monitora 0 comprometimento dos

envolvidos no processo de implementacdo por meio das metas a serem

atingidas).
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Ao obter uma visao sistémica e integrada da organizacao através desse conjunto de
ferramentas e metodologias, os gestores tém possibilidades reais de obterem

melhores decisdes para 0s negocios.

Com a estratégia, os objetivos e metas mais préximos da equipe, obtém-se maior
responsabilidade e comprometimento dos colaboradores. Além disso, um melhor
controle orgamentario maximiza os resultados, reduz os riscos do negdcio e maximiza

o patriménio da empresa.

Outro beneficio do modelo de gestao esta relacionado a avaliacdo de desempenho,
com os KPI's, podem ser encontrados pontos de ajuste nos diversos projetos,
processos e pessoas envolvidas. A avaliagdo de desempenho nao é s6 por area,
podendo ser estendida para a avaliacdo individual, com a implantacdo da
meritocracia, desenvolvendo-se um modelo de remuneracao variavel, por meio do
pagamento de premiacdo as equipes que atendam e superem o0s objetivos

estratégicos.

O processo descrito na figura 11 deve ser Unico, sistémico e de melhoria continua:

Figura 11: Visao sistémica do CPM
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A gestao por meio do CPM deve dar especial atencao as praticas seguintes:

Buscar simplicidade e praticas que sejam entendidas por toda a equipe;

e Adotar estratégias top-down e bottom-up, buscando sinergia entre as partes,
uma visao holistica do negdcio;

¢ A metodologia e as ferramentas devem ser customizadas para o negécio, nao
existem soluc¢des padronizadas;

e Faca um piloto antes de expandir para a organizagao;

e Incentivar a participacao, as pessoas nao devem ter medo de errar;

e Comunicar, disseminar a cultura da gestao de desempenho continuamente;

e O apoio da diretoria e da alta geréncia € essencial para o sucesso.

O alinhamento da organizacao determina o alcance de estratégias bem definidas, pois
através da integracao entre as areas, € que se alcangam os objetivos estratégicos, e,
estes, devem ser bem especificados, envolvendo todas as areas participantes do
processo.

Para que tudo saia conforme o esperado, a primeira coisa a se fazer é formular a
estratégia antes de sua implementacdo, sob o prisma da missdo da empresa,
lembrando sempre de se questionar, o porqué ela fora criada. Ademais nao se pode
olvidar de que a implementacao da estratégia organizacional, é dever de todos,
devendo fazer parte do exercicio diario da instituigdo como um processo continuo de

mudanca.
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5. BENCHMARKING REALIZADO / REALIDADES ORGANIZACIONAIS

Benchmarking € um processo gerencial que serve para avaliar, medir e comparar 0os
pontos fortes da concorréncia, em busca de aprimoramento que possa levar a

superacao dos mesmos.

Conforme Spendolini (1993, p.10), o benchmarking pode ser definido como “um
processo continuo e sistematico para avaliar os produtos, servigos e processos de
trabalho de organizagcbes que séo reconhecidas como representantes das melhores
praticas, com a finalidade de melhoria organizacional”. A técnica do benchmarking traz
inUmeras vantagens para quem a utiliza, desde que entenda devidamente seus
procedimentos e sua pratica.

Antes de realizar o Benchmarking, alguns principios de comportamento devem ser
considerados. E fundamental que a entidade tenha um procedimento especifico para
orientar os estudos de Benchmarking, intensificar sua eficacia e profissionalismo e
proteger as partes envolvidas de consequéncias pertinentes a troca de informacoes.
Nota-se também que a habilidade em obter tais informacdes, é o ponto fundamental
do benchmarking.

Segundo (Camp 1996) o benchmarking € “um processo continuo que identifica pontos
fortes e fracos em comparacao com os lideres de mercado, com objetivo de gerar
competitividade”.

Como um ponto de referéncia para o CPM no setor de transporte urbano de
passageiros e utilizando o benchmarking funcional (genérico) como processo de
pesquisa e estratégia de comparacdo com as metodologias utilizadas, pudemos
analisar a implantacao do BSC na Trectur e a Gestao de Resultados através de KPI’s
na Expresso Valbnia, ambas empresas similares a Eldorado Transportes.

5.1.Trectur: Balanced Scorecard (BSC)

A Viacéao Trés Coracgdes foi fundada em meados de 1970, quando o entdo empresario,
José Rosa de Paula, observando a dificuldade de transporte enfrentada pelos
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habitantes da cidade de Trés Coragbes, resolveu investir na compra de alguns
veiculos, naquela época, as chamadas “peruas” (Kombi), para transportar passageiros
de um bairro para outro, principalmente nos dias de festas da cidade e finais de

semana.

Com o passar do tempo, o crescimento e desenvolvimento da cidade notadamente na
area industrial, aumentou a necessidade de locomocdo dos cidadaos;
consequentemente o numero de linhas e passageiros aumentava a cada dia. Sendo
assim, foi necessaria a aquisicao de alguns énibus para o transporte naquela cidade,
e, a partir dai a empresa foi se desenvolvendo, aumentando sua frota, seu nimero de

funcionarios e tornou-se uma verdadeira empresa de transporte urbano.

Em fevereiro de 1989, apds varias negociacoes, a Viacao Trés Coracgdes foi vendida
para os atuais sécios. A partir de entao, a empresa passou por diversas modificagdes.
Primeiramente foi estabelecida uma estratégia de estabilidade, e, em seguida, a de

desenvolvimento e crescimento no mercado.

A visao da possibilidade de expansao foi ponto chave para que as estratégias fossem
alcancadas; mesmo havendo barreiras, estas foram transpostas a medida que a

empresa foi se adequando as suas dificuldades.

Com o passar dos anos, até chegar aos dias de hoje, a empresa foi se desenvolvendo;
sua frota de énibus era renovada gradativamente; a sua estrutura fisica e pessoal
passou por diversas reformulagdes; tudo isso para que ela operasse de forma flexivel
e otimizada, buscando atingir seus objetivos e, principalmente, atender, com

qualidade, aos anseios de seus usuarios.

Neste trabalho, estudar-se-a a empresa, que atua no setor de servigos, precisamente

no segmento de transporte urbano, intermunicipal, fretamento e turismo.

A sede da empresa esta localizada na cidade de Trés Coragdes, Minas Gerais. A
Trectur € uma empresa de pequeno porte, composta sob a forma de sociedade por
cotas limitadas, atualmente é responsavel pelo transporte urbano de passageiros das
cidades de Trés Coracoes, presta servicos de fretamento para algumas fabricas como
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Coca Cola, Nestlé, TRW, Mangels, Racbes Total e outras. Também possui algumas
linhas intermunicipais, saindo de Trés Coracdes para outras cidades vizinhas. O ultimo

setor € o de turismo fazendo excursdes para todo Brasil e exterior.

5.1.1.Implantacao do BSC (Balanced Scorecard)

Todo processo de mudanca gera certo desconforto por parte dos participantes, e néo
foi diferente na empresa analisada, o que gerou certa dificuldade na implantagéo da
nova ferramenta por parte de alguns que estavam acostumados com o sistema antigo,
por ser uma metodologia nova e pouco conhecida pela maioria das empresas,

principalmente se formos considerar empresas de pequeno porte.

A maior dificuldade foi a questao da perspectiva de visdo de longo prazo, pois todos
estavam acostumados a analisar os indicadores em cima dos resultados anteriores e
tomavam decisdes para corrigir os problemas que ja haviam acontecidos, o que
consideramos metaforicamente: “como se tivéssemos guiando um carro olhando pelo

retrovisor”.

Porém, com o passar do tempo as estratégias, os objetivos e metas foram sendo
elaboradas em cima das quatro perspectivas e desdobradas em acdes, que no inicio
ainda nao eram feitas de forma madura, mas, com o passar do tempo estas
dificuldades foram superadas e com etapas bem definidas o projeto foi implantado
com sucesso e hoje é bem utilizado por todos, gerando estratégias consistentes e

coerentes com 0 mercado.

5.1.2. Utilizacao do Balanced Scorecard - BSC

O uso do BSC na empresa ajuda nos processos gerenciais contribuindo diretamente
para assegurar o desdobramento, a realizacdo e o monitoramento das estratégias da
organizagao, pois ele auxilia na definicdo dos indicadores, metas e planos de agéo de
curto e longo prazo, utilizando também informacdes comparativas, os requisitos das
partes interessadas e monitoramento constante da implementacao dos planos de

acoes.



Quadro 5: Exemplo de indicadores utilizados pela empresa

Perspectiva

Objetivo

Meta

Indicador

Iniciativa

satisfagéo do cliente

84%

do cliente

Financeira Aumentar a Receita N¢ de passageiros N® de passageiros Divulgagao nas
maior que 0 ano transportados no escolas e comércios
anterior més
Cliente Melhorar o indice de Indice de satisfacao Monitorar os atrasos

e corrigi-los na

préxima viagem

Processos Internos

Diminuir o nimero

de quebras veicular

20 quebras mensais

N de quebras

mensais

Aumentar o nUmero
de manutengao

preventiva

Aprendizagem

Crescimento

Desenvolver
habilidades e
competéncias para

180 horas de

treinamento mensal

N de horas de

treinamento

Efetuar treinamento
e desenvolvimento

das areas
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os colaboradores

Fonte: Desenvolvido pelos autores

5.1.3. Beneficios do Balanced Scorecard — BSC

Um dos maiores beneficios apresentados pelo uso do BSC foi 0 desdobramento da
estratégia em agédo, o monitoramento e a visdo de longo prazo, que proporcionou a

empresa ganhar eficiéncia e melhorar o seu desempenho nas suas operacoes.

O aprendizado e a visdo de negécio também mudaram na empresa, houve um
amadurecimento e comprometimento maior por parte dos lideres de setor, deixando
a gestao mais profissional e com uma governanca corporativa mais eficaz, onde cada
area sabe a importancia do seu desempenho e ainda sabe que o trabalho em conjunto
proporciona um resultado maior do que as partes separadas, ou seja, a Visao

sistémica também ganhou for¢a dentro da empresa.

Portanto, podemos observar que é uma ferramenta que quando bem implantada gera
bons resultados e crescimento para organizagdo como um todo, pois auxilia tanto na
elaboragdo da estratégia como também na efetiva implementacdo das a¢des que irdo
gerar o resultado de curto e longo prazo.
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5.2. Expresso Valonia: Diretrizes, ERP e consolidacao financeira

Situada em ltajuba, ao sul de Minas Gerais, a Expresso Val6nia tém o desafio de
transportar grande fatia da populagao que gira em torno dos 90.000 habitantes. Sua
atuacao compreende em roteiros urbanos e algumas localidades rurais. Possuindo
atualmente 152 funcionarios, numa estrutura propria de 3.612,70 m2, a empresa

possui uma frota de 30 énibus veiculos.

Através da Gestdo com foco em Resultados, utilizando-se das ferramentas de
baseadas no desdobramento das diretrizes, planejamento financeiro e na elaboracao
dos KPI’s, principais indicadores de desempenho da empresa, a partir do ano de 2013,
até a atualidade, foram detectadas significativas mudancas.

5.2.1. Analise do Indicador de consumo / combustivel
Os dados coletados referentes ao consumo de combustivel, aponta um aumento
acumulado na demanda na ordem de 8.879 em 06 (seis) meses. Assim, 0 aumento

no consumo de combustivel vem sendo numa média de 1.465 litros por més.

Tabela 1: Evolucao do consumo de combustivel

EVOLLICED D0 CONSURMD DE CORMBUSTIVEL 2014 & 201185 { 2015 PRCSORCIONAL]

GESTEHIES | sawEmo | FevinEmd | mseoo | Annn | e | iuseo | s | acosio | s21enbn | ouTuean | ovisteis | DEZEMING
2013 | 75031 | To7ES | T7.EI8 | 7OEAC TH4UZ | 73107 |58.533 ) 5747 | s5sia | spad3 54205 55 578
2004 | 52604 | SEE37 | 52965 | 523 54728 {50692 [54666) 5363m | s3exs | sersa | os3ges | sagsr
2015 £3.552 47244 th BS5
ALTIEHTE CORGLIBD CORARIS TIVEL 1,537 4348  38%HN | 1.593 203 1,595

Fonte: Expresso Val6nia (2015)

Ao buscar entender o motivo do aumento do consumo de combustivel, analisou-se a
producdo quilométrica e percebeu-se que houve um aumento na quilometragem
ociosa, sustentado pelo fomento de servico em horérios ociosos dos pos-pico. Para
um melhor entendimento, os numeros foram apresentados na tabela 2.



Tabela 2: Evolucao da producao quilométrica

AWILOMETRICA ENTRE 1013
GESTAL | saMeiRD |EEVERERD MARCD | ABHIL | MAID | JUMED  ULHD :.-.-amn:- 5£1E-'|.13-Hl:l:|:l.I1LIB'-.I:| MLWEMESD | CEZEWSAD
13 2138 154 A5 744 | 2 MY (249580 | 2390050 [ J0A7%T  iBAERL | 1847 ITE.337 | 1B1.00G Lk 145,39
_ M4 | ITA3T DR 9IS | 1T BT | 0TS ST | ITELOTINT | TTEINT ARE 1R ..'.'-'.“.!.T.“.. 172 741 |IRDTF | CASTAR | IP4 TS
nne N0 arE PEE Gk | 1P T TR S 1'!-.“5 B Ok i1hﬁ4 T ALY I.ﬂ.!.ﬂ-
AUMENTD DE DEMANDS, i - 2| 4199 | 1188% 2861 | 9.B54 5034 -

FORMTE DE A0S Glabas. Almoxarifado; Gesus.

Fonte: Expresso Val6nia (2015)
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Assim, através dos indicadores e seu acompanhamento, fica visivel que de maio a

setembro de 2015 a produgéo quilométrica aumentou em média 8.956 por més.

5.2.2. Analise do Indicador de passageiros por quilometro (IPK)

Aqui se analisa a demanda de passageiros € 0 aumento em horario ocioso de pos-

pico, gerando aumento da produgao quilométrica ociosa, jogando para baixo o numero

de passageiros por km rodado. Houve queda de demanda e aumento de servico com

o fomento do quadro de viagens para periodos ociosos. Assim, ndo havia falta de

servico e sim de demanda, tendo em vista que mesmo apds o0 aumento do quadro de

servico, o (IPK) continuou caindo chegando a 1,4 o que ja era de se esperar, conforme

apresentado na tabela 3.

Tabela 3: Demanda de passageiros e quilometragem percorrida

TIPO

JAN

FEV

PASSAGEIROS E QUILOMETRAGEM _

JuN

JUL

AGO

—_——

SEY ouT

DEZ

TOTAL

2013

BRUTO

412.211

431.915

476.144

518757

432370

437214

388572

419.706

419.729 | 201653

395836

381.154

5.175.761

Gratwino

81.074

105,385

121,263

143,593

134340

123.928

105 464

123 988

126035 | 51699

85030

70.265

1.100.370

125.255

118.900

129.542

135.465

133823

125453

1172.776

115,021

114214 | 120.483

1127182

104 810

1461528

202.25%

178806

189.664

189.543

181564

148529

1431835

142.981

140052 | 163.513

163.3%

190.178

2034718

3313

a2

15676

a15

41143

39.2¢5

21497

33716

19417 | 35539

15901

379.133

330837

326530

isq.z82

377166

358530

313287

283.108

295.718

293,683 | 319.955

310797

310885

3.375.380

239.054

215.214

236.711

241688

238353

I HETE
FONTE DE DADOS:

Suporte. Bilhetagem Eletrdénica; Valénia,

226793

186831

181432

175.327 | 181.065

Fonte: Expresso Val6nia (2015)

181 645

165.379

2.474.493

Eduardo.
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.  DEMANDADEPA EQUIOMETRAGEM
Aso| RO iAW | Py | waaR | amR | wai | juw | UL | aGo | sET | our | wov | bz | tora
BRUTO | 341,657 | 393,835 | 362561 | 376870 | 388 540 | 323906 | I56.252 | 371.468 | 352086 | 359,424 | 364.473 | 347385 | 4 418 505
G aturts SHETE | ASETS| BGXRO | 91551 | SA%Ed | E7.4E35 To. B4 | 9.8 97.7TH9 | 97.6&0 Bo.EIY TI360 | L0127
Comum T | 104.108 | 106.am8 | w9451 100037 | 132993 | weems| vione | 1omszs | s 106 | woame [ 1oeesi | 1ouues | 1000 00
Dinheien | 1759.34% | 155 018 | 148,175 | 144319 | 147896 | 147 154 | 142 934 | 141,451 | 142640 | 147 289 | 136,495 | 157,635 | 1796651
Bt | 1sra| 3298a| smear| 3sama| 3esss| deses| daecs| mises| smena] maess | mazes| 1sa1a| mram
Liguide | zusor | 30100 | 2r6.273 | 95 10 | seasey | 3searn | 370009 | 20057y | 2ea 207 | w02 964 | 3rasan | 370009 | 500007
Lo 173952 | I60.939 | 1PAER4 | ATSSAT | 1T P07 | 17L0ST | LH1 159 | 174 EYS | 172 743 | 150 THS | 16% 549 | 174555 | 2086553

FONTE DE DADOS: Suporte. Bilhetagem Eletrénica; Valonia. Eduardo.

T4

DEMANDA DE PASSAGEIROS E QUILOMETRAGEM

ang| Teo i | ey | e | ase | mai | s | sm | aso | ser | our | wow | bz TOTAL
BRUTD ZET.SEX | 310,941 | 369.T10 | M48.TOT | ¥534.291 | 341035 | J1A.512 | 351.756 | 275958 1958 58X
Gt 55551 TH.758 | 92615 ) B7.201 | EF.IS0 | BRTIS | TO.IAT | 28 G50 | GEGSD 712 968
| Comess vr | 90830 | 91450 | 108008 | 100,855 | 108.000 | 102950 | vo7.0ws | 106,700 | #3408 #7505 |
e Diimhairn 136305 | 120550 | 136.663 | 139.067 | 190498 | 100807 | 127.313 [ 106,551 | 58445 1135279
ol [ 1954 | 72770 3u62a| 78678 | 29404 | 79531 | 13999 7o.7as | 23438 71118 |
Ligsida | 239 113 | 33 300 | 377.09% | 261 v0% | 267 002 | 287 908 | 240 106 | 763,066 | 207.308 1374005
mM |170.894 163008 | 196937 | 195316 | 176008 | 1ma0me | 19408 | 180 65 | 177768 1583883

e 14 | 15 | 1 14

FOMTE DE DADOS: HUFTE!EEE. Bilhetagem Eletrdnica; Valbdnia, Eduardo.

Fonte: Expresso Valonia (2015)

As acoes e inovacoes implantadas por uma Gestao de Resultados, baseada em ajuste
de despesas e compatibilizacdo da oferta de servico com a demanda existente no
sistema sofreu uma alteragdo brusca no periodo de abril a setembro de 2015,

principalmente devido aos seguintes motivos:

Retorno da produgdo de quilometragem ociosa motivada pelo aumento da

oferta de servicos em horarios ou trechos ociosos;

Aumento do quadro de servigo com extensao de linha;

Aumento de tempo de intervalo para alimentacao e repouso dos operadores;

Desmonte da escala de revezamento com a redu¢ao de um grupo de folga na

mesma.

Como consequéncia dessas alteragdes, sob a 6tica da gestao integrada:

Queda acentuada do indice de passageiros por quilometro rodado (IPK);

Aumento do consumo de combustivel;

Aumento do quadro de motoristas e cobradores;

Aumento da folha de pagamento em geral;

Aumento das horas extras.
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Somente com a gestdo integrada do sistema ERP, indicadores e consolidagéao
financeira, chega-se a conclusdo do impacto das alteracdes realizadas no sistema
operacional e seus resultados. Pudemos comprovar na pratica que componentes da
CPM — Corporate Performance Management geraram resultados significativos para a

gestao das empresas estudadas.

Beneficios tangiveis como o desdobramento da estratégia em acao na Trectur e o
monitoramento para melhoria em seu desempenho financeiro e operacional. Ou ainda,
a visao sistémica do negdécio, 0 amadurecimento e maior comprometimento dos
lideres na Expresso Valbnia, através da disseminacdo da cultura do foco em
resultados, melhorando a governanga corporativa e a sinergia entre as areas da
empresa. A Gestdo com foco em Resultados ajusta receitas, despesas e equilibra a

oferta do servico com a demanda local.

6. ANALISE DO SETOR DE TRANSPORTE URBANO DE PASSAGEIROS

Em meio a cenario de retracdo econdémica, instabilidade politica, aumento no indice
de desemprego, e alta de inflagcao falar em crise no transporte € quase algo natural,
este setor vem sofrendo a pelo menos duas décadas, com uma crescente queda na
demanda, piora na produtividade, aumento nos custos operacionais e politicas

tarifarias ndo condizentes a realidade dos centros urbanos brasileiros.

Apesar de sua grande importancia para o desenvolvimento do pais, o setor de
transporte, € um dos setores mais afetados pela crise, principalmente pela falta de
investimento em infraestrutura, concorréncia com o transporte individual no espaco

viario urbano, fatores que contribuem para queda na produtividade.

Isso acaba por refletir diretamente no IPK, indice de passageiros por quilémetro, um
dos principais indicadores de produtividade aponta queda de 1,2% em abril e outubro
de 2014. Apesar de os indices indicarem queda significativa no numero de
passageiros, existe tremendo esforco por parte das empresas de cumprirem as
viagens demandas pelo os 6rgaos gestores, considerando que em sua maioria estas
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programacdes nao estdo baseadas em dados técnicos, mas sim em carater politico,
nao permitindo um equilibrio entre demanda e oferta.

Outro ponto que afeta diretamente o equilibrio do setor, sdo as politicas publicas de
gratuidade, uma vez que quando criadas nao definem quem sera a fonte pagadora.
Esta conta muitas vezes quem acaba pagando é o passageiro comum que assumem
um custeio médio adicional de 18% nas tarifas. Legislagdes municipais, estaduais e
federais que criam estes beneficios sociais, oneram o setor em R$ 5 bilhdes por ano.
O caminho mais certo ndo precisa ser o fim destes beneficios, mas sim trazer os
recursos para pagar esta conta de sua origem, ou seja, 0s recursos para financiar a
gratuidade do idoso ndo deveriam vir do transporte, mas sim do setor de assisténcia

social, os estudantes da mesma forma, os recursos deveriam vir da educagao.

Grafico 1: Levantamento de gratuidades e descontos no Brasil
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Fonte: https://www.ntu.org.br/novo/upload/Publicacao/Pub635750751477026645.pdf

Os governos pressionados pelas manifestacdes de 2013 estdo indo na contraméo de
uma politica tarifaria responsavel, para custear o alto custo operacional, causado por
baixo investimento em infraestrutura e a falta de investimentos em planos de
mobilidade, e as politicas de beneficios sociais, algumas cidades como Sao Paulo foi
necessario destinar do orgcamento municipal um subsidio bilionario onde, dos R$ 1,8
bilhdes, R$ 1,3 bilhdes é apenas para custear as gratuidades concedidas, isto esta
cada vez mais insustentavel, e quem paga essa conta sao os proprios passageiros, e
em muitos casos como o de Sao Paulo além dos passageiros, toda a populacéo de

Sao Paulo.


https://www.ntu.org.br/novo/upload/Publicacao/Pub635750751477026645.pdf
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Segundo Levantamento do NTU, cerca de 25% dos passageiros dos sistemas
regulares de transporte ndo pagam passagem e isso, acaba ficando por conta do
usuario pagante assim, quanto maior o numero de passageiro com direito a

gratuidade, menor € o numero de pagantes.

A falta de um plano de mobilidade falta de investimentos em infraestrutura e
desequilibrio em politicas tarifaria resultam diretamente em queda no desempenho
operacional, desequilibrio econémico financeiro nas empresas operadoras € menos
investimentos por parte dos empresarios do setor, afetando diretamente outros
segmentos. Segundo dados divulgados pela ANFAVEA, Associacao Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores, ja se calcula uma queda de 42,08% no numero
de veiculos emplacados de janeiro a maio de 2016. A conclusao é que diante de uma
acentuada queda na demanda de passageiros, politicas tarifarias irresponsaveis, falta
de investimento em planos de mobilidade e infraestrutura, estd caminhando para um

cenario nefasto.

Figura 12: Planos de Mobilidade
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Fonte: https://www.ntu.org.br/novo/upload/Publicacao/Pub635750751477026645.pdf
Observa-se que a mobilidade publica no Brasil € um tema que vem ganhando
destaque desde o ano de 2013, porém a rapida urbanizacdo nao foi seguida no
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mesmo ritmo, por investimentos de infraestrutura necessarios, devido ao aumento dos
congestionamentos de transitos nas maiores cidades e a deterioracdo dos servicos

publicos de transportes.

Os gargalos de mobilidade urbana nessas cidades foram ocasionados pela falta de
estrutura e de planejamento e crescimento desordenado da populacéo e da frota de
automoéveis individuais. “A falta de democratizacdo do espago viario vem
desfavorecendo o transporte coletivo urbano, que ao longo das duas ultimas décadas
teve uma queda de 30% da demanda no numero de passageiros” (CUNHA, 2014,
p.15).

Grafico 2: Mobilidade urbana

Fonte: https://www.ntu.org.br/novo/upload/Publicacao/Pub635750751477026645.pdf

Grafico 3: Mobilidade Urbana

Fonte: NTU 2014

Algumas cidades nao iniciaram o processo de elaboragdo do plano porque “a maior

parte dos municipios ndo conhece o teor da lei nem as reais sanc¢des para a ndo


https://www.ntu.org.br/novo/upload/Publicacao/Pub635750751477026645.pdf
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elaboracao do Plano de Mobilidade, apesar dos esforcos da Secretaria Nacional de
Transporte e Mobilidade Urbana (Semob) em divulgar a Lei n® 12.587/2012 com
seminarios, cursos e publicacbes sobre o tema”, afirma o 6rgdo em nota oficial.
Embora o numero de municipios que ja efetuaram a elaboragdo do plano de
mobilidade urbana seja ainda pequeno, a Semob apontou “um crescente interesse por
parte dos municipios para a capacitagcdo e maior mobilizacdo nos ultimos meses para
a elaboracao do Plano de Mobilidade” (ANUARIO NTU, 2014, p.16).

Grafico 4: PAC Mobilidade Média das Cidades: status dos projetos de 2015

Fonte: Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao das Cidades/Portaria 109 de 5 de margo de
2013, atualizado em 11 de margo de 2015.

Conforme evidencia o grafico acima dentre os projetos de mobilidade urbana
cadastrados, que se destinam ao BRT, Corredores de Onibus e Faixas Exclusivas, a
maior parte deles encontra-se na fase que antecede a elaboracao do projeto basico,
ou seja, em acgao preparatoria. Sao 133 projetos ainda em acao preparatoria, o que
representa 82,1% da quantidade total. As obras foram iniciadas em 20 projetos
(12,3%). O ultimo ano foi marcado por uma intensa fase de proposi¢édo de projetos
pelos municipios elegiveis do PAC 2 Mobilidade Médias Cidades.
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Quadro 6: Indicadores de desempenho

Indicadores de Desempenho Operacional (atualizados em julho/2015)

TABELA1-

Este quadro mostra a compilagdo dos dados de abril e outubro de 2014 dos principais
indicadores avaliados. Assim, foram avaliados os sistemas de transporte por énibus
de nove capitais brasileiras, séo elas: Belo Horizonte-MG, Curitiba-PR, Fortaleza-CE,
Goiania-GO, Porto Alegre-RS, Recife-PE, Rio de Janeiro-RJ, Salvador-BA e Séao
Paulo-SP.

Além dos principais indicadores operacionais do setor, também s&o avaliados a
evolucao dos salarios dos motoristas, do preco do 6leo diesel, das tarifas praticadas,
do custo por quildbmetro e das vendas de énibus e micro-6nibus pelas fabricantes.
(NTU, 2014, p.28).

Percebe-se que em abril e outubro de 2013 e 2014, ndo houve crescimento da
demanda. Em 2014, precisamente em outubro, houve uma leve recuperacdo, mas,
totalizando uma reducédo mensal de 4,5% para o més de abril e um acréscimo de

apenas 0,5% referente ao més de outubro.

J& em relacdo aos dados consolidados anualmente, a reducao foi de 2%.
Comparativamente ao ano de 2013, o nimero de passageiros transportados reduziu-
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se. Esse resultado ratifica a tendéncia de perda de produtividade, que foi mais intensa

no periodo entre 1995-2003 e com pequenas oscilagdes a partir de 2004.

Grafico 5: Evolucao do salario médio mensal dos motoristas do sistema de

6nibus urbano das capitais brasileiras pelo IGPD dez de 2004

Fonte: NTU 2014

Grafico 6: Evolugao do preco médio do 6leo diesel para grandes consumidores do
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Fonte: NTU 2014
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Grafico 7: Evolucao da tarifa média ponderada pelo voluma de passageiros
equivalentes ao sistema de 6nibus urbano

Fonte: NTU 2014

Grafico 8: Evolucao do custo ponderado por quilometro

SRR |

Fonte: NTU 2014

A pressao nos custos sobre os servigos de transportes provoca queda na demanda
do transporte regular, aumentando a concorréncia predatéria, e diminuindo a

produtividade dos sistemas resultando assim, em congestionamentos urbanos, perda
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de tempo, gasto excessivo com combustiveis, perda de produtividade do trabalho,

poluicédo, acidentes e outros.

O O6leo diesel é o principal fator de elevacado do custo do transporte publico, com
representatividade de aproximadamente 25% do custo total. O combustivel passou
por um periodo de sete anos de aumento, entre 1999 e 2005 seguidos por reajustes
recorrentes em 2007.

Nos levantamentos realizados pela NTU, com dados da Agéncia Nacional do Petréleo,
Gas Natural e Combustivel — ANP mostrou que entre junho de 2012 e novembro de
2014 o reajuste acumulado do 6leo diesel foi 15,1% superior ao da gasolina, entre os
meses de dezembro de 2013 e 2014. Em dezembro de 2014, o valor registrado foi R$
2,87. Esse valor também foi a média do ano de 2014. O valor mais alto da série
histoérica foi registrado em janeiro de 1999 (R$ 3,19). Ja a média dos ultimos 12 anos
é R$ 2,95.

Grafico 9: Evolucao da venda de 6nibus e micro-6nibus no mercado interno
(2001-2014)
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Fonte: Associagao Nacional dos Fabricantes de 6nibus (2015)

Ao analisar o gréfico supracitado, percebe-se que venda de veiculos destinados ao
transporte publico reduziu-se consideravelmente em 2014. E o que revelam as
informacdes do mapa de producdo da Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Onibus FABUS.
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Em 2013, retomaram-se os investimentos na frota, devido ao compromisso do setor
empresarial com a renovacao dessas frotas, novos editais de licitagéo e pelo inicio de
operacao de novos Sistemas BRT no Brasil. Todavia, 6nibus urbanos e micro-6nibus,
sofreram impacto negativo nas vendas. Em rela¢do aos énibus urbanos a redugéo foi
de 8,7%. No segmento dos micros a diminuicao foi bastante superior, 28,3%, portanto,
em 2014, registrou-se o pior desempenho da industria de producao de énibus.

7. MODELO CONCEITUAL

7.10 ambiente interno da Eldorado Transportes e sua capacidade de

incorporacao da metodologia CPM

O setor de transporte urbano de passageiros na regido metropolitana de BH passa
por significativas transformacdes e com forte tendéncia de fusbes e aquisicoes, de
forma que sobreviverdo empresas de maior porte, com poder de decisdo no sistema
operacional e corpo para participacao ativa. Em fungéo desse cenario, a Eldorado
Transportes vem adotando a estratégia de expansdo, como alternativa a
competitividade.

No inicio de 2016, houve a aquisicdo da empresa Bela Vista de Minas, com uma
operagdo de 13 veiculos distribuidos em uma linha, na regido de Contagem. A
operacao anterior da Eldorado Transportes com um total de 21 veiculos e 2 linhas,
passa a operar com 34 veiculos e 3 linhas, melhorando a margem de contribuicéo e a

utilizacdo da capacidade instalada da empresa.

Nesse cenario, a metodologia CPM — Corporate Performance Management € o
primeiro passo para melhorar a eficiéncia financeira e operacional da empresa,
vinculando o planejamento estratégico as diretrizes da organizacao, e exeecutando
essa estratégia dentro dos prazos acordados, mantendo um controle sistémico e
padronizando as boas praticas.

O momento é ideal para a transformacdo, a empresa passa por um momento de
transicao, transmitindo sua cultura aos funcionarios da empresa adquirida e revisando

sua proépria cultura na medida dessa transformacao. A incorporacao do CPM podera
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acelerar o nivel de maturidade e a integracao dos funcionarios, adequando a cultura

e o clima organizacional.

Quanto as ferramentas, estd implantado o sistema de bilhetagem eletrdnica da
Empresal, para a administracao, controle de arrecadagcao e gestdo do sistema de
transporte publico de passageiros. Também em operacdo o ERP — Enterprise
Resource Planning da Autumn Tecnologia, para planejamento e controle empresarial.
Nesse momento, estdo sendo desenvolvidos os principais indicadores para o negdcio
(KPI's), alinhados com a visao estratégica da Diretoria e respeitando as quatro visées
do BSC — Balanced Scorecard. Quanto ao Bl — Business Intelligence, estao sendo

feitos testes com alguns fornecedores, em fase avancgada.

Na gestdo de pessoas houve uma adaptacdo do modelo de gestdao de recursos
humanos e politicas de pessoal da Eldorado para a nova empresa, onde se destacam:

e Manutencao das politicas de cargos e salarios, devido ao sindicato;
¢ Reducao de 40% do quadro de pessoal da empresa adquirida, principalmente
devido a sobreposicao de funcdes da area administrativa e de manutencgao;
e Quanto a liderancga, seréo 4 lideres de setores, sendo esses os facilitadores de
resultados:
Receita (Trafego): escala de motoristas, veiculos, atendimento ao cliente,
passageiros;
Despesa Operacional (Manutengédo): mecanica, elétrica, lanternagem,
pintura, pneus, limpeza;
Despesa de Pessoal (RH/DP): folha, treinamentos, contratacdes, horas
extras;

Despesas Administrativas: Software, hardware, despesas gerais.

Dessa forma o CPM podera contribuir com uma gestdo mais eficiente no local,
centralizando e reduzindo a duplicidade de fungdes nas trés Unidades Estratégicas
de Negocios.
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7.2 O modelo conceitual de CPM aplicado a Eldorado Transportes

A modelagem conceitual consiste na representagcdo das entidade/objetos, suas
caracteristicas e seus relacionamentos no contexto de determinado ambiente. Esta
representacdo deve ser independente do uso de técnicas de implementacéo,
tecnologias ou dispositivos fisicos (LARMAN, 2004).

Dentro do contexto de Sistemas de Informagdo, Maxey (2002) afirma que o modelo
conceitual esta associado ao uso de abstragées de um dominio ou conceito, por meio

do gerenciamento de informacgdes, conforme a figura 13:

Figura 13: A importancia dos modelos conceituais

Do Negdocio...

Definicao de regras e tecnologia
MO%EA.S glfAngFA Relatorio descritivo do processo da tarefa do
ponto de vista do usuario

Regras de negocio
MODELO CONCEITUAL ferramentas ou objetos, propriedades, técnicas,

processos, mapeamento do dominio do usuéarno
Definigdo de regras e tecnologia
MODELO LOGICO Definigdo de dados, fungbes e projeto de regras

+ Implementagao
MODELO FiSICO Pode representar tanto o projeto como a propria
Interface gréfica, o banco de dados e o
programas

...ao Sistema

Fonte: Adaptado de Maxey (2002)

O modelo conceitual estabelece a base para a execucao de um projeto. Para se
construir um produto ou sistema para um proposito especifico, € preciso que se
desenvolva um modelo conceitual apropriado as suas necessidades (FOWLER,
1997). Dessa forma, é possivel estabelecer um modelo conceitual envolvendo as
quatro visdes principais do CPM — Corporate Performance Management a ser aplicado
a Eldorado Transportes:



53

e Visdo estratégica;
e Gestdo da mudanca e da cultura;
e Ferramentas;

e Gestado de pessoas.

Figura 14: Modelo Conceitual do CPM - Corporate Performance Management

VISAO ESTRATEGICA

7. Adequar Pessoas e | 1- Desenvolver

Equipes (perfil, cargos e salarios) Estratégia (cendrios, visio,

missdo, valores)

8. Implantar Meritocracia B > planejar a Estratégia

Maturidade, feedback e facllitadores) (Diretrizes, BSC, KPI's)

- { GESTAO DA
GESTAO DE MUDANCA € DA

PESSOAS

Fodmplantar ERP (e

: 3. Preparar a Mudanga e
a Cultura (senso comum, climae
impactos)

4. Envolver a organizagao
(Comunicar, organizar)

Ri1cC ) o v
DUSIIIESD.

by Desenvolver:
inteligence.

Fonte: Elaborado pelos autores

A figura 14 descreve o processo de implantagdo do CPM. O modelo foi idealizado em
4 dimensodes: Visdo Estratégica, Gestdo da Mudancga e da Cultura, a aplicagdo de
Ferramentas e por fim a Gestdo de Pessoas. Neste modelo, as dimensdes seréo
desdobradas em 8 etapas:
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Dimensao 1 - A visao estratégica: consiste em avaliar os cenarios e dessa forma,

entender como a organizagao se enquadra numa visao do presente para o futuro. Esta

dimensao sera abordada em duas etapas:

1.

O desenvolvimento da visdo, da missao e dos valores da organizacao é seu
principal propdsito em meio ao cenario e o ambiente em que se encontra. A
definicdo de um mapa estratégico é o primeiro passo para a implantagédo do

CPM numa empresa;

Apés a definicdo do propoésito, serdo definidas as diretrizes para os préximos
anos e entdo cabe desdobrar a estratégia nas quatro visbes do Balanced
Scorecard, apontando os principais indicadores de desempenho (KPI’s),
direcionados a alcancar os objetivos empresariais e integrados na visao,
missdo e valores. E essencial vincular os indicadores-chave de desempenho
(KPI's) ao planejamento estratégico, as diretrizes da organizagdo, com uma
relacdo de causa e efeito hierarquica. O desdobramento das diretrizes
estratégicas, Hoshin Kanri, apoiara a execug¢ao da estratégia dentro dos prazos
acordados, com um controle sistémico e a padronizacao das boas praticas.

Dimensao 2 — Gestao da Mudanca e da Cultura: é a preparacao para a mudancga e

0 ajuste da cultura organizacional, alinhando na empresa a mudanca proposta na

primeira dimenséo, também elaborada em duas etapas:

3. Primeiramente deve-se envolver as pessoas criando um senso comum,

avaliando os impactos junto aos stakeholders. E indispensavel repensar a
cultura organizacional, preparando a organizacao para a mudanca, nao basta
priorizar a estratégia, os indicadores de performance e o0s resultados

financeiros.

Comunicar a organizacao sobre o processo de mudanca, definindo um plano
de comunicagao no inicio e atualizando sempre que necessario e a medida que
a transformacdo avanca. Um dos principais pontos de fracasso no
gerenciamento da mudanca ocorre na transicdo, pois nem sempre tudo

funciona como o planejado.
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Dimensao 3 - Ferramentas: as ferramentas possibilitam o controle, o
acompanhamento, a alteragdo dos resultados e dos processos, buscando o

alinhamento com o planejamento estratégico, das metas financeiras e operacionais:

5. A implantacdo de um sistema ERP, para o planejamento e controle financeiro
e operacional, é essencial para a integracdo entre as areas, fazendo uma
conexao direta de dados e gerando uma base de informagédo sélida para a
tomada de decisdo. O sistema contribui ainda para a elabora¢do do orgamento
anual, planejamento e provisionamento, alocando recursos, no curto e no longo
prazo. Neste caso, possibilita o controle orgamentario fornecendo fluxos de
trabalho, apresentacao e aprovagao de compras, criando previsées e cenarios

alinhados com a estratégia operacional e financeira;

6. A proxima etapa é a implantagdo do Bl — Business Intelligence, integrando os
dados de multiplas fontes, contextualizando os registros obtidos em informacao

util para o conhecimento empresarial e alinhado com a estratégia.

Dimensao 4 — Gestao de Pessoas: Nesse processo, ocorrerdao mudancgas e as

principais mudangas, por serem culturais, terdo impacto nas pessoas:

7. E o momento da integracdo das equipes, do alinhamento dos perfis, cargos e
salarios. Nesta etapa sera analisado o clima organizacional, questionarios de
maturidade e adequacao dos lideres como facilitadores e multiplicadores da
metodologia CPM;

8. Também importante a implantacdo da meritocracia, envolvendo modelos de
remuneracao variavel, com regras claras, elaboracdo de metas e resultados
individuais e da equipe. Somente através da descentralizacdo do poder,
responsabilizando e conscientizando os funcionarios que alcancaremos 0
resultado proposto para a organizagao.

O modelo deve ser customizado e ajustado conforme as necessidades detectadas
durante sua implantacdo. Tendo como base o ciclo PDCA, apés o alinhamento do

processo é necessario retomar sua implantacdo desde o inicio, monitorando sempre
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a sua evolucéo, afinal, uma das finalidades do PDCA é acelerar e aperfeicoar os
processos de uma empresa, por meio da identificagcdo de problemas, de causas e de

solucdes.

Deve-se investir cada vez mais no treinamento, uma vez que as pessoas fazem parte
do capital intelectual da empresa, e por isso, devem estar atualizadas e aptas para a
tomada de decisbes, formulacdo de planos de agdo e desenvolvimento das
capacidades analiticas, aproveitando ao maximo as informacgdes e a metodologia

implantada.

Por se tratar de um processo de melhoria continua, sua implantacdo, podera ser vista
como uma tarefa ardua, pois envolve todos os departamentos da empresa, mas sem

duvida, podera servir como uma estratégia sélida para a empresa.

8. PROPOSTA DE SOLUCAO

Aqui serdo apresentados pontos importantes para a integracdo do CPM na rotina da
Eldorado Transportes, respeitando as 4 dimensdes e as 8 etapas apresentadas no
modelo conceitual. Inicia-se com o desenvolvimento da estratégia da empresa, a
preparacdo para a mudanga, implantacdo das ferramentas e o alinhamento das
equipes e das pessoas, criando um processo constantemente atualizado e alinhado

com 0s objetivos.
8.1 O CPM e a gestao estratégica na Eldorado Transportes

Dimensao 1: Visao Estratégica

Etapa 1 - Desenvolver a estratégia

O setor de transporte urbano de passageiros na regido metropolitana de BH passa
por significativas transformacdes e com forte tendéncia de fusées e aquisicoes, de
forma que sobreviverdo empresas de maior porte, com poder de decisdo no sistema
operacional e corpo para participacao ativa. Em funcao desse cenario, a Eldorado
Transportes vem adotando a estratégia de expansdo, como alternativa a

competitividade.
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O principal cliente da empresa é o governo de Minas Gerais, por meio de contrato de
concessao, para o transporte publico no Estado, que busca um prestador de servigo
eficiente, com baixos indices de reclamacao, perdas de viagens e infracées. Assim
sendo, a missédo da Eldorado Transportes é:

“Transportar pessoas com seguranga e pontualidade, através de eficiéncia

operacional e retorno satisfatério sobre o investimento”.

A partir desta diretriz foi definida a estratégia de lideranca em custos e eficiéncia
operacional. No atendimento das necessidades dos clientes, a empresa optou pela
renovagao periédica da frota, manutencdo preventiva e limpeza dos veiculos. Em
relacdo aos processos, estdo sendo realizados investimentos em tecnologia para
alinhar o processo e trazer ganhos na eficiéncia operacional, como sistemas de
rastreamento (ITS), Business Intelligence, ERP e bilhetagem eletrénica. Aléem disso,
o controle orcamentario, definicdo de metas de desempenho financeiras e nao-
financeiras, e a negociagcdo e selecao criteriosa com os fornecedores, podera
melhorar a eficiéncia financeira do negécio. Em relacao as pessoas, no momento nao

ha um nivel de treinamento ideal e a selecdo e a meritocracia deixam a desejar.

Etapa 2 — Planejar a estratégia

No desenvolvimento do planejamento da estratégia verificou-se um desalinhamento
entre a estratégia e a operacao. A empresa é contratada com requisitos especificos e
o cliente-contratante exige resultados diferentes. A Eldorado é contratada com foco
em custos, mas é exigido tanto do contratante quanto dos usuéarios uma diferenciagéo

NnosS Servicos.

O cliente-contratante quer o cumprimento do contrato e ndo quer ter problemas, porém
a operacao da empresa sofre interferéncias do ambiente externo, que nao tem
controle. Portanto, definiu-se o seguinte alinhamento estratégico para a Eldorado
Transportes, baseada nos 4 pilares do BSC:

e Financas:

a. Aumentar a geracao de caixa com Ebitda de 25%;
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b. Retorno sobre o investimento (ROI) maior ou igual a 10%;
e Clientes:

a. Pontualidade no cumprimento das viagens contratadas: menor ou igual a
5% das viagens com atrasos;

b. Confiabilidade e estreitamento do relacionamento com o cliente,
preservando o contrato e sua durabilidade, mantendo um maximo de 10
reclamagdes por motorista / més.

e Processos Internos:

a. Realizar manutencao preventiva peridédica, mantendo o nivel de avarias,
panes e quebras com necessidade de socorros em no maximo 25 eventos
por més;

b. Reduzir o numero de erros no acerto dos caixas na tesouraria,
movimentando um total maximo de R$ 10.000,00 mensais.

e Aprendizado e Crescimento:
a. Reducéo das horas extras para um maximo de R$ 25.000,00 mensais
b. Melhorar o clima organizacional, medindo-o através de pesquisas,

buscando um indice de satisfacao dos funcionarios de no minimo 75%.

Com base nesse planejamento, desenvolvemos um primeiro modelo do Balanced

Scorecard para a Eldorado Transportes:

Figura 15: Perspectivas do Balanced Scorecard da Eldorado Transportes

Perspectivas para o BSC da Eldorado Transportes
Ano 2016

Objetivo Indicador Metas Realizado Objetivo Indicador Metas Realizado

Melhorar resultado i EBITDA' (%) 25,00%| i 20,00% a  |Reduzir Horas Extras Horas Extras (R$) 25.000 | i 38,000

wwe s s —m

Melhorar a lucratividade, garantindo satisfagio dos Funciondrios
recursos para novos il i Lucro Bruto (%) 10,00%| i 7,00% Melhorar o Clima Organizaci (%) 75%| i 70%

Objetivo Indicador Metas Realizado Objetivo Indicador Metas Realizado

Multas, Reclamagdes e
Melhorar relacionamentocomo  |acidentes por motorista

cliente (UN) 15,00 | e 10 Redugo de erros na i Numero de &ncias (R$) 5.000 | e 10.000

weo s 0~ —0n
wowwonon=T

Melhorar Pontualidade (GPS, quadro
de horério,

Atrasos (%) 5,00% & 2,00% Reduzir socorros Niimero de socorros (UN) 2 |F 2

Fonte: Elaborado pelos Autores
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Dimensao 2: Gestao da Mudanca e da Cultura

Etapa 3 — Preparar a mudanca e a cultura

Para um alinhamento inicial, realizar-se-a reuniées peridodicas com a Diretoria da
Eldorado Transportes e seus principais lideres, com foco no gerenciamento pelas
diretrizes, desdobrando os indicadores junto aos lideres e setores, que multiplicarao

esse conhecimento para os outros funcionarios.

Além disso, serdo elaboradas pesquisas de clima organizacional periédicas, além das

pesquisas de maturidade e feedback continuo.
Etapa 4 — Envolver a Organizacao

A estratégia para envolver a organizagao e as pessoas, foi “envelopar” o conceito de
Gestdo orientada para resultados e divulgar internamente pelos canais de
comunicacao da empresa e quadros de gestao a vista. O Objetivo é adotar uma cultura
orientada para resultados, com a participacao da Diretoria e dos lideres, analisando
os resultados, os indicadores de desempenho (KPI's) e elaborando planos de agéo

conjuntos.

Dimensao 3: Ferramentas

Etapa 5 — Implantar ERP

A Eldorado transportes utiliza o sistema ERP da Autumn Tecnologia, o qual tem
passado por revisbes para utilizacdo de todas as funcionalidades. Acontece nesse
momento o alinhamento dos processos internos partindo das necessidades e
funcionalidades do sistema, eliminando controles paralelos: planilhas, blocos,

formularios, entre outros.

Nesse contexto foi revisado o plano de contas da empresa, ajustando as principais
contas ao modelo orgamentario anual e a sua realidade gerencial. O foco na melhoria
dos processos e na conferéncia dos langamentos financeiros traz melhoria na

confiabilidade das informagdes gerenciais.
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Etapa 6 — Desenvolver Business Intelligence

Foram feitos orcamentos e testes praticos com as ferramentas Power Bl, da Microsoft
e Qlikview, integrado com o ERP para analises de resultados e mapeamento dos
indicadores do Balanced Scorecard. A proxima etapa € a contratacdo da empresa
fornecedora do software / tecnologia e integragdo com os sistemas legados (Autumn,
Empresal e Mastermaq). As figuras seguintes exemplificam a adaptacao das visdes
do Balanced Scorecard e da gestao dos indicadores de desempenho na solucao:

Figura 16: Painel de Indicadores da Eldorado Transportes — Dashboard
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Fonte: Microsoft Power BI, Eldorado Transportes (2016)

Figura 17: Perspectiva Financeira da Eldorado Transportes
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Fonte: Microsoft Power Bl, Eldorado Transportes (2016)



Figura 18: Perspectiva Clientes da Eldorado Transportes — Ocorréncias
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Fonte: Microsoft Power BI, Eldorado Transportes (2016)

Figura 19: Perspectiva Clientes da Eldorado Transportes — Perdas
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Fonte: Microsoft Power Bl, Eldorado Transportes (2016)
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Figura 20: Perspectiva Crescimento da Eldorado Transportes — Acertos
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Fonte: Microsoft Power BI, Eldorado Transportes (2016)

Figura 21: Perspectiva Processos da Eldorado Transportes — Socorros
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Fonte: Microsoft Power Bl, Eldorado Transportes (2016)
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Dimensao 4: Gestao de Pessoas

Etapa 7 — Adequar Pessoas e Equipes

Os planos de Cargos e Salarios sao definidos em acordo coletivo (ACT) porém, outras
acles relacionadas sao realizadas na Eldorado Transportes. Existe internamente um
plano de carreira operacional, valorizando a m&o de obra interna, como por exemplo:
Auxiliar de bordo - Manobrista - Motorista.

Etapa 8 — Desenvolver a Meritocracia

Treinamentos periddicos conduzirdo o processo de desenvolvimento e treinamento
dos lideres para gestdo orientada a resultados, sendo eles os facilitadores para
alcance dos resultados propostos, multiplicando a cultura para os demais funcionarios.
Por se tratar de uma administragdo enxuta, com hierarquia horizontal, 0 acesso dos
funcionarios a diretoria € direto, tratando os assuntos do dia-a-dia. A empresa conta
com um quadro de 74 funcionarios, sendo 55 deles motoristas.

Havera, ap6s a implantacdo das bases do CPM, possibilidades de remuneracéao
variavel ou premiagédo. Medindo o desempenho das pessoas em fungéo de resultados
que contribuiriam com as diretrizes estratégicas da empresa. Além disso, incentivar-
se-a a participacao e o envolvimento das pessoas em novas ideias, sugestdes para
solucéao de problemas como quebras, acidentes, reducédo de custos de manutencao,

buscando a otimizagéo logistica e reducao de custos operacionais.

9. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Esse trabalho propiciou reunir de forma consistente abordagens de cunho tedrico-
pratico, direcionadas ao planejamento e gestdo estratégica na empresa, definidas
pelos estudos realizados e a possibilidade de fazer as implementagées de forma
imediata, com a obtencao de alguns resultados de curto prazo.

A andlise e a aplicacao dos conceitos e ferramentas pertinentes ao CPM - Corporate
Performance Management possibilitaram a implementacdo de melhorias na gestéao
estratégica da Eldorado Transportes, e na criacao de indicadores que facilitardo o
entendimento e a disseminacao de cultura orientada por resultados. O fortalecimento
dos ERP’s e a formacgéo de uma base de dados consistente e confiavel foi o resultado
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imediato do desenvolvimento do trabalho dentro da empresa. A aceitacdo dos
colaboradores também foi positiva, visto que a definicdo de alguns indicadores do
BSC buscou transformar dados dos ERP’s em informacao relevante e definicao de

um plano de acao na corregdo das metas definidas.

Entende-se que as empresas precisam adotar um planejamento estratégico, definir
indicadores relevantes de monitoramento e incorporar esse pensamento integrado
com todos os colaboradores na busca de ambiente dindmico, competitivo e com
resultados financeiros, € imprescindivel delinear cenarios de mercado e estabelecer

uma visao de longo prazo.

Estudos posteriores, deverao ser implementados no intuito de analisar a estratégia
adotada e os resultados alcangados minimizando erros e reduzindo os prazos de
implantagdo. Outro ponto interessante para o futuro € o desenvolvimento dos
colaboradores na criacado e desenvolvimento dos indicadores chave (Kpi’s), que irdo

auxilia-los na gestéo dos seus departamentos, alinhados com a estratégia.

O Estudo implantado na Eldorado Transportes, contou com a participacéo ativa da
Diretoria da empresa e de seus lideres, ponto chave para o sucesso da metodologia,
demonstrando sua importancia para o negocio, sua prioridade e integrando as visoes

e 0s objetivos do neg6cio em uma visao sistémica, unica.

Como pontos de atencao, limitadores ao sucesso da metodologia, a integracao dos
sistemas legados e a extingcdo de controles paralelos, muito comuns nas empresas
atualmente, deve ser imediatamente efetuada. Evitar controles manuais, o que quase
sempre, por causar uma revisdo do processo e inovagdo dos modos de fazer, causa
desconforto. Também a dificuldade dos diversos setores no entendimento da
estratégia empresarial, ou até, de sua propria razao de existir perante o todo, leva a
revisdo de todos os objetivos taticos e alinhamento com a estratégia, o que pode
demandar mais prazo na implantacdo, sendo o especialista no processo, fundamental

para a integracdo e manutencao do foco.

Em relacdo a meritocracia, a falta de um sistema de medicdo e bonificacdo dos
funcionarios, devera ser flexibilizado e modernizado, esbarrando nas negociacdes
sindicais, podendo levar a uma piora do clima organizacional, devido as métricas e
novas responsabilidades alinhadas com resultados.
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Existem diversos fatores que podem influenciar no sucesso de uma organizacao,
entretanto, um bom gestor sabera identificar novas formas de gerir uma empresa, nao
é tarefa das mais faceis, mas ha que se conseguir através do uso de boas praticas de
gestéao, ferramentas apropriadas, equilibrio de reflexdo sob o amparo de uma equipe
competente, motivada e comprometida.

Com esse estudo entende-se que a aplicagdo do CPM — Corporate Performance
Management, é uma metodologia excelente para o alinhamento da estratégia com a
operacao. A necessidade de integracdo das pessoas e equipes, huma visdo Unica e
alinhada com a estratégia pode ser alcangada, gerando resultados excelentes, desde
que periodicamente checados, revisados e com a flexibilidade que o mercado e a

economia necessitam nesse periodo de grandes transformacdes que vivemos.
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