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1INTRODUCAO

A Federacdo das Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas Gerais
(FETCEMG) é uma entidade de classe patronal, fundada em 1988, que representa as empresas
de Transportes de Carga em Minas Gerais. Atualmente é composta por uma diretoria de vinte
membros, todos empresarios do ramo, e possui seis sindicatos filiados. O objetivo para sua
criagdo foi desenvolver um sistema sindical proprio do transporte rodoviario de cargas,
fortalecer e ter mais influéncia na CNT para criar o sistema S (SEST / SENAT) independente,
que até entdo estava vinculado ao da indUstria. Seus recursos sao oriundos dos repasses da
Confederacdo Nacional do Transporte (CNT), das contribuices dos sindicatos filiados e de
outras receitas como organizacao de feiras (MINASTRANSPOR). A Federacdo coordena o
Programa Despoluir da CNT em Minas Gerais para o setor de cargas e atualmente preside o
Conselho Regional de Minas Gerais do Servigo Social do Transporte (SEST) e do Servico
Nacional de Aprendizagem do Transporte (SENAT). A cada dois anos realiza a
MINASTRANSPOR e o0 Encontro Mineiro do Transportador Rodoviario de Carga (EMTRC),
evento que gera visibilidade e respeitabilidade no setor.

O transporte tem grande e expressiva importancia na economia do pais. Com o passar
dos anos, as empresas desse segmento se profissionalizaram, desenvolveram novas formas de
gestdo, com pessoas mais capacitadas e preparadas. Com essa mudanca de cultura nas
organizacbes e na sociedade em geral, percebeu-se a necessidade da entidade também se
desenvolver e profissionalizar. Desta forma, um planejamento estratégico mostrou-se
fundamental para essa transformagéo.

O objetivo deste trabalho é aplicar os conhecimentos adquiridos no programa de
Especializacdo em Gestdo de Negdcios, proporcionando a FETCEMG uma melhoria do seu
processo de tomada de decisdo a partir de uma andlise critica e cientifica dos fatores
relevantes em seu setor, bem como daqueles que de alguma forma podem impactar em suas
atividades.

Este trabalho sera realizado buscando primeiramente na literatura o contetdo
cientifico para embasar o conhecimento sobre o assunto. Em seguida serdo feitas reunies
com o presidente, diretores e principais envolvidos para se obter apoio e as informacoes
necessarias. Também seréo realizadas pesquisas, utilizando a ferramenta “Benchmarking”
com objetivo de conhecer o trabalho de outras instituicdes que possuem atividades com o
mesmo fim. Serdo ainda objeto de estudo, analises macroeconémicas e setoriais para entender

mais sobre a realidade desse modal. Finalmente, todo o material obtido serd organizado de



forma didética e apresentado entdo o Planejamento Estratégico da Federacdo das Empresas de
Transportes de Carga de Minas Gerais.

Espera-se que a elaboracdo desse Planejamento seja de grande relevancia para a
FETCEMG, pois além de ser uma organizacao sem fins lucrativos, sua diretoria possui um
mandato de quatro anos e, portanto este material serd& muito valido no que tange ao
direcionamento das agdes e orientacbes aos dirigentes nas proximas gestdes. Com essa Visdo
da continuidade do trabalho serd cada vez mais factivel o alcance do objetivo da instituicdo

que ¢ a defesa do setor de transporte rodoviario de cargas.



2 METODOLOGIA

Para melhor entendimento de como o trabalho foi desenvolvido, a Metodologia foi

dividida em seis etapas.

a) 12 Etapa: Primeiramente foi feito levantamento e estudo do referencial teérico para
embasar as teses e principios utilizados durante o planejamento. Os conceitos mais
aproveitados e abordados nesta etapa foram os de Peter Drucker, apresentados em
sua obra “Administragdo de organizagdes sem fins lucrativos: Principios e praticas”

e de Mauro Calixta Tavares, no livro “Gestao Estratégica”;

b) 22 Etapa: Em seguida fez-se o levantamento da situacdo atual da FETCEMG,
identificacdo da estratégia, sua ideologia, o processo de planejamento e respectivos
resultados. Foi realizada entdo uma primeira reunido com pessoas chave na
organizacdo (presidente, diretores e assessores da Federacdo) para identificar e
absorver os aspectos relacionados a entidade, suas diretrizes e sua atual situacéo.
Em seguida o grupo fez uma apresentacdo do projeto, suas justificativas e 0s
esclarecimentos de qual seria o planejamento a ser adotado, sendo ent&o aprovado o
inicio dos trabalhos;

c) 3% Etapa: Nessa etapa foram realizadas reunides de elaboracdo e validacdo da
Ideologia da FETCEMG também com a participacdo de significativa parcela de
diretores, assessores, colaboradores e do presidente da Federacdo que possibilitou a
correta compreensdo da ldeologia a ser atingida e utilizada como norteador do
planejamento estratégico deste trabalho;

d) 4? Etapa: Passou-se entdo para a analise do contexto do setor, com uma avaliacdo
do Cenario Macroeconémico e Andlise Setorial em que a organizacdo esta inserida.
Foi realizado o Benchmarking Externo com a Federagdo das Empresas de
Transporte de Carga do Estado de S&o Paulo- FETCESP, por ser um exemplo de
representatividade e referéncia no segmento. Também foi realizado o
Benchmarking Interno da FETCEMG para possibilitar a comparacdo daquilo que

estava sendo realizado e desenvolvido;



e) 5% Etapa: Foi realizada a Anélise SWOT, para a qual foram escolhidos membros da

f)

diretoria, assessores ¢ “pessoas chave” que pudessem contribuir efetivamente com a
avaliacdo da Federacao. Foi utilizada a ferramenta especializada “Synapses Tools”
e mais uma vez a participacdo foi bastante satisfatéria. Depois de concluida, foi
convocada nova reunido para apresentacdo dos resultados. A partir dai a diretoria
estabeleceu os objetivos estratégicos da FETCEMG, enfatizando os que seriam

prioritarios e mais factiveis no momento;

62 Etapa: Nesta etapa foi montado, a partir dos objetivos estabelecidos, o modelo
BSC e elaborado o Mapa Estratégico. Por fim, a titulo de exemplo de como
desdobrar um objetivo e tornd-lo mais concreto de execucdo, foram eleitos pelo
grupo dois objetivos, dentre aqueles apontados pela diretoria, e sugeridos Planos de
Acdo, Indicadores, Metas, Controles, Orcamento e Desempenho atual e esperado de
cada um. Entende-se que com esse direcionamento a Federacdo podera estabelecer
os Planos de Acdo para os demais objetivos estratégicos propostos ou que vier a

propor futuramente.
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3 REVISAO DA LITERATURA
3.1 Contextualizacdo Setorial
3.1.10 Setor de Transportes Rodoviarios de Cargas no Brasil

O transporte de carga é um servico fundamental na cadeia de producdo e distribuigcdo
de bens industriais e agricolas. O Ministério dos Transportes estima que 58% desse transporte
é realizado por rodovias, o que faz do transporte rodoviario no pais um fator determinante da
eficiéncia e da produtividade sisttmica da economia.

Emprega-se mais de 1,3 milh&o de pessoas e representa 5,5% do PIB Nacional.

Dados da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) mostram que existem

mais de 170 mil empresas no pais, com 1.222.061 veiculos.

Tabela 1 — Transportadores e Frota de Veiculos

Tipo do Registros Veiculos / )
- Veiculos Idade Média
Transportador Emitidos Transportador
Autdnomo 863.287 1.021.689 1,2 17,3
Empresa 172.773 1.222.061 7,1 9,5
Cooperativa 411 17.632 42,9 11,2
Total 1.036.471 2.261.382 2,2 12,7

Fonte: (AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTES TERRESTRES, 2015)
3.1.2 O Setor de Transportes Rodoviarios de Cargas em Minas Gerais

O setor de transportes rodoviarios de cargas em Minas Gerais é formado por 17.285
empresas, que possuem 118.732 veiculos. Isso representa 9,78% das empresas e 9,65% dos
veiculos do Brasil; portanto um importante mercado consumidor de implementos, veiculos,
pecas, combustiveis, pneus, tecnologia, entre outros. (AGENCIA NACIONAL DE
TRANSPORTES TERRESTRES, 2015).

O Estado tem a maior malha rodoviaria federal do Brasil, representando 16,4 % da
malha brasileira e mais da metade da regido Sudeste. Sendo um Estado sem fronteiras para o
mar, o transporte rodoviario de cargas assume um papel estratégico para garantir maior
eficiéncia logistica no escoamento da producao.

Possui uma localizacdo geografica e dimenséo territorial que ampliam a relevancia do

estado na logistica rodoviaria nacional, j& que grande parte do escoamento da produc¢édo do Sul
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e Sudeste brasileiro em direcdo ao Centro-Oeste, Norte e Nordeste passa pelos eixos
rodoviarios que cortam o Estado de Minas.

3.1.3Regulamentacéo

A regulamentacédo do setor é recente e foi implementada pela Lei n°®11.442/07.
O setor ainda caminha para a profissionalizacdo com sua regulamenta¢do. Uma
reivindicagdo antiga das liderancas do transporte rodoviério de cargas que aos poucos se

concretiza.

3.2 Planejamento em Organizag6es sem Fins Lucrativos
3.2.1 A Misséo Organizacional

A razdo da existéncia das instituicGes sem fins lucrativos € a de fazer diferenca na
sociedade e na vida das pessoas. Como o proprio nome diz, ndo tem lucros, por isso tem a
tendéncia de considerar o que fazem como justo, moral e a servi¢o de uma causa. Segundo
Drucker (1994), essas empresas necessitam de inovagdes tanto quanto as demais empresas. O
ponto de partida é reconhecer a necessidade da mudanca da cultura e entender que mudanca
ndo é uma ameaca e sim uma oportunidade.

As organizacdes devem buscar inovagdes sistematicas, novas oportunidades, tanto
externa quanto internamente. A funcdo do lider nesses casos é fundamental. Ele deve buscar
essas oportunidades e enxergar além. Deve assegurar que os resultados sejam alcancados e
que as coisas certas estejam sendo realizadas. Liderar é fazer acontecer. Mintzberg (2006)
sugere que precisamos compreender o papel dos novos lideres, pois estes devem ter o
posicionamento de construir visdo compartilhada, sistémica, com capacidade de fazer com
que todas as pessoas pensem no seu futuro e no futuro da organizacdo. O importante ndo € o
carisma do lider, mas sim sua misséo, portanto a primeira funcédo do lider é conceber e definir
a missdo da instituicdo. (DRUCKER, 1994).

Para que as instituicbes sem fins lucrativos tenham entdo uma gestdo profissional,
assim como as demais, é de fundamental importancia que estabelecam sua misséo. Esta deve
ser clara, simples, objetiva e principalmente conhecida por todos. A missdo possibilita o
alcance das metas e resultados de forma muito concreta e assertiva. Mais uma vez, destaca-se,

o papel do lider. Este deve assegurar que todos vejam, saibam e vivam a missdo. Liderar é
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fazer acontecer e para conseguir é necessario sempre revisa-la, refocaliza-la, construi-la,
organizé-la e até abandona-la se for preciso. (DRUCKER, 1994).

E necesséario que a missdo de uma empresa seja focada naquilo que ela faz bem, faz
melhor. Segundo Drucker (1994), cabe a pergunta: “Onde a empresa pode fazer realmente
uma contribuicdo significativa, estabelecer um novo padrdo?” Toda missdo deve refletir
oportunidades, competéncia e compromisso, caso contrario, ndo serd cumprida e nem suas
metas atingidas. Ela ndo ird mobilizar as pessoas para que as coisas certas sejam feitas. Ainda
segundo Drucker (1994), ndo ha nada bem feito quando as pessoas ndo estao comprometidas.
Né&o adianta ter projetos baseados somente em pesquisas, € necessario ter comprometimento
dos envolvidos para ter sucesso no empreendimento.

Outro ponto importante para definir a missdo conforme afirma Drucker (1994) é
iniciar o processo de fora para dentro, buscar oportunidades e necessidades. A organizacao
que comeca de dentro para fora e depois tenta encontrar lugares onde aplicar seus recursos ird
se autodestruir.

Por fim, a missao deve ser sempre avaliada. Deve ser acompanhada apds um intervalo
de tempo ou se fatores novos ocorrerem. Coisas que eram de grande importancia, podem se
tornar secundarias ou irrelevantes. E preciso observar isso e acompanhar a todo tempo para

verificar se a missao esta de acordo com a realidade da empresa.

3.2.2 Pessoas e Relacionamentos

Sabe-se que funcionérios ndo sdo motivados somente por saldrios ou promogdes.
Necessitam de realizacdo e da satisfacdo de servir, de se sentir Gtil. Nas empresas sem fins
lucrativos também existem os voluntarios, que ndo sdo remunerados e segundo Drucker
(1994) a diferenga entre esses voluntéarios e um funcionério assalariado é somente essa, de ndo
receber salério, pois devem ter 0 mesmo comprometimento com a empresa, pois a missao
deles € defender a causa da instituicéo.

As pessoas trabalham nestas instituigdes, principalmente as voluntarias, porque
acreditam na sua causa. Conforme afirma Drucker (1994) os funcionarios devem
desempenho, os executivos devem compaixdo. Outro ponto que 0 autor menciona € a
importancia do presidente ou executivo destas instituicdes reunir sempre com sua equipe a
fim de escutar, conhecer, entender e s6 entdo tomar alguma decisdo. Além dessa reunido de
equipe que deve ser frequente, é importante que todas as pessoas envolvidas, sejam

funcionarios remunerados, voluntarios, conselheiros ou diretores, recebam informacdes claras
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e objetivas, saibam o que a organizacao espera delas. Precisam conhecer o plano de trabalho,
a descricdo dos seus cargos e suas atribuicbes. SO assim € possivel assumirem
responsabilidades e serem cobradas por isso.

Ainda se tratando da informac&o, Drucker (1994) afirma que nas institui¢cbes sem fins
lucrativos esta deve ser estruturada, seja de cima para baixo ou de baixo para cima. A
informagao precisa fluir para se tornar uma organizagdo de aprendizado. Fundamental
também que o executivo apds receber as informacdes busque solugbes e mudancas para que
as pessoas percebam que a informagdo transmitida foi percebida e resultou numa agédo. Caso
contrério, as informacdes irdo cada vez se tornarem mais escassas, 0 funcionario diminuira

sua contribuicdo e perdera a satisfacdo de servir.

3.2.3 Desempenho

Segundo Drucker (1994) toda instituicdo sem fins lucrativos existe para provocar
mudancas nos individuos e na sociedade. Um dos obstaculos, porém, que essas instituicbes
encontram € na medicdo de seu desempenho. Para as empresas em geral esse desempenho é
algo muito claro e rotineiro. Ndo podem desperdicar recursos, pois isto afetara seu resultado.
Ja nas organizacdes sem fins lucrativos ndo existe lucro e é onde surge a tendéncia a
negligenciar e ndo acompanhar os resultados. Isto € um risco, pois se ha desperdico de
recursos e resultado negativo, trata-se de perda de dinheiro alheio, dos doadores. Estas
empresas sdo responsaveis perante os doadores/contribuintes pelo investimento do dinheiro e
pelo resultado apresentado, ou seja, pelo seu desempenho. (DRUCKER, 1994). As
instituicBes sem fins lucrativos tém muita dificuldade para responder e medir quais sdo seus
resultados, mas isso pode ser feito e os resultados podem ser quantificados. A funcdo de uma
empresa sem fins lucrativos é de investir os recursos onde o retorno é maior e isso ja € uma
forma de medir desempenho. E importante medir os resultados para saber se esta tendo
melhora, se 0s objetivos estdo sendo alcan¢ados. Sem as medidas ndo ha referéncia se aquilo
gue esta sendo feito esta gerando valor para a empresa.

Outro ponto interessante que segundo Drucker (1994) deve ser considerado é que 0s
resultados também sdo atingidos pela concentracdo e ndo pela dispersdo. Ndo ha como uma
empresa fazer o melhor em tudo. E preciso focar, que é o0 que 0 autor considera como
concentracdo. Deve-se definir qual é o trabalho pelo qual a empresa é responsavel e fazer

aquilo da melhor forma. O trabalho bem feito € aquele realizado no prazo, por pessoas
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qualificadas e que se responsabilizam pelos resultados. Além disso, é importante também que
estas pessoas sejam monitoradas e avaliadas.

3.2.4 Estratégia

A compreensao da importancia da estratégia é fundamental para as organiza¢des sem
fins lucrativos. A estratégia converte a missao e 0s objetivos da instituicdo sem fins lucrativos
em desempenho (DRUCKER 1994). Para o autor, algo fundamental nas organizagtes sem
fins lucrativos é ndo enxergar os recebedores como alvos de generosidade, aos quais as
instituicbes fazem o bem e um favor. Eles sdo seus clientes e que devem estar satisfeitos.
Devem partir do principio que sdo empresas como as demais e agir assim.

Uma empresa de sucesso precisa de estratégia para melhorar e desenvolver sempre.
Mintzberg (2006) afirma que toda estratégia eficaz contém trés elementos essenciais: Metas
(ou objetivos); Politicas (que orientam a acdo) e Sequéncias da acdo (programas). Ainda
segundo o autor, estratégia corporativa € 0 modelo de decisdes de uma empresa que determina
e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para
atingir essas metas e define o escopo de negdcios que a empresa vai adotar; além disso, o tipo
de organizacdo econémica e humana que ela é ou pretende ser, e a natureza da contribuicédo
econbmica e ndo econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes
e comunidades.

Segundo Drucker (1994) as trés estratégias essenciais na organizacao sdo: conhecer o
mercado (quem é o meu cliente), o que representa valor para ele, e como ele compra ou
demanda servico. N&o se inicia uma estratégia com o produto, mas sim com o fim, que € o
cliente satisfeito. Para ele devem ser voltados os esforgcos. Ainda vale ressaltar o que afirma
Mintzberg (2006), que cada estratégia deve conter os cinco “P’s”: Plano, Padrao, Posigao,
Perspectiva e inter-relagdo dos P’s.

A estratégia exige que as instituicdes se organizem e foquem naquilo que é importante
e em contrapartida abandonem aquilo que ndo funciona mais. O estrategista eficiente é aquele
que consegue conviver com contradi¢des. Segundo Mintzberg (2006) ha varios conceitos para
esclarecer e iluminar aspectos peculiares da complexidade do “mundo das organizagdes”, ou
seja, ndo ha um melhor caminho para criar estratégias e nem para a organizacdo. Cada
estratégia de negdcios € uma Unica para cada empresa, pois ndo existe estratégia certa ou
errada em um sentido absoluto. Desta forma, a avaliacéo da estratégia deve basear em um tipo

de ldgica situacional que possa ser adaptada a cada problema a medida que ele surgir. Sendo
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assim, tecnicamente, estratégia é sobre mudanca e ndo sobre continuidade, administrar a
estratégia, hoje em dia, ¢ administrar mudancas, colocando em agdo mecanismos para
mudanca continua. (MINTZBERG, 2006).

Os gerentes das instituicbes sem fins lucrativos precisam respeitar seus clientes/
contribuintes, ouvir suas necessidades e compreender suas satisfagOes e insatisfacdes. Eles
ndo podem impor seus pontos de vista, nem os da organizacdo, sobre aqueles a quem servem.
(DRUCKER, 1994). Mintzberg (2006) acrescenta que 0s gerentes sao pessoas fundamentais
no desenvolvimento de estratégias, pois seu papel é lidar e interagir com todos 0s niveis
hierarquicos de uma empresa, integrando-os entre si.

Enfim, como muito bem dito por Drucker (1994): a estratégia comega com a missao,
leva a um plano de trabalho e termina com as ferramentas certas — quem visitar, o que dizer,
como oferecer, qual valor. A estratégia explora a oportunidade e 0 momento certo, ela
compromete 0 executivo e a organizacdo com a agdo que é juntar a missao, 0s objetivos, o
mercado e 0 momento oportuno. Segundo Mintzberg (2006), um ponto parece incontestavel:

em um mundo descontinuado, a inovacao da estratégia € a chave para a criacdo de riqueza.

3.3 Planejamento da Gestéo Estratégica
3.3.1 Evolucéo do Planejamento Estratégico

O passado deve ser considerado como suporte para as atividades desenvolvidas no
presente, para ter impacto no futuro, e uma atitude inovadora deve ser o ingrediente principal
para orientar as a¢des organizacionais (TAVARES, 2007).

A evolucéo do planejamento teve inicio nos anos 50 e 60, e contou com a contribuicao
de tedricos e praticos da administragdo em sua interacdo com a pratica, observado em quatro
momentos: planejamento financeiro, planejamento a longo prazo, planejamento estratégico e
gestdo estratégica.

O planejamento financeiro caracteristico das decadas de 50 e 60 era representado pelo
orcamento anual, baseado numa estimativa de gastos decorrentes da previsdo de receitas. Este
era feito sob a ética do sistema fechado, voltado exclusivamente para 0 ambiente interno da
organizacéo e orientado pela disponibilidade financeira.

O planejamento surgido nos anos 60 e 70 baseou-se em projec¢des a longo prazo, numa
hipdtese de que os acontecimentos futuros seriam uma extrapolacdo do presente e do passado.

Teria como meta o de suprir 0s espagos entre as projecdes de referéncia e a planejada, numa



16

perspectiva realista ou desejavel. A crescente rapidez das mudancas ambientais foi revelando
a limitacdo das técnicas de projecdo utilizadas, ja que estas ndo previam lacunas e mudancas,
fazendo com que a énfase no prazo cedesse lugar a estratégia.

O planejamento estratégico ja nos anos 80 caracterizou-se pelo desenvolvimento de
conceitos simplistas, quase sempre feitos por consultores externos a organizagdo, mas nem
sempre de facil implementag8o. Neste periodo, quatro se destacaram: a matriz de crescimento
e de participacdo no mercado; a curva de experiéncia; as Unidades Estratégicas de Negocios
(UENSs); e a Matriz de Atratividade de Negdcios e Posicdo no Mercado. O desagregamento
entre o planejamento e sua implementacgdo fez com que ficasse nitida a fragilidade desse novo
tipo de abordagem. Assim foram criadas as condi¢cOes para o surgimento da Gestdo
Estratégica, com o intuito de agregar planejamento e acdo em um Unico processo. Essa nova
forma de planejamento, assegurava as mudancas organizacionais necessarias para sua
implementacdo e a participacdo dos varios niveis organizacionais envolvidos no processo
decisério. Podem-se destacar as chamadas estruturas dos 7S e dos 7C propostas pelos
consultores Peters e Waterman (1986). Os 7S seriam a analise da estrutura, sistemas,
comportamento simbolico, staff (pessoal), valores compartilhados, estratégia e aptiddes e dos
7C seriam inerentes a organizacdo e abrangeriam os aspectos: capacidade, comunicacdo,
chance e informag&o, causas e comprometimentos, pontos de crise, controle e cultura. Mais
recentemente, a chamada arquitetura organizacional, elaborada por Hamel e Prahalad (1995),
qgue apontaram que nenhuma das técnicas anteriores trazia a perspectiva de futuro das
organizag6es. Segundo Tavares (2007), no contexto organizacional, a informacdo passa a ser
o0 principal argumento para a vantagem estratégica, uma vez que ela é que a impulsionara.
Neste aspecto o recurso critico das organizacfes passa a Ser as pessoas, que sao as geradoras e
usudrias da informacdo. Os processos de evolucdo do mercado e de tecnologia precisam ser
acompanhados pelos processos de evolucdo de capacidades e competéncias (TAVARES,
2007). Os ambientes externos e internos sdo dinamicos e a gestdo estratégica deve estar atenta
a essa dindmica. Por mais que o ambiente seja imprevisivel, a gestdo deve ser planejada,
sabendo que a flexibilizacdo € esperada e necessaria. Por fim, segundo afirma Tavares (2007),
a principal condicionante para que a gestdo estratégica seja bem sucedida é a adocdo de uma

metodologia que a torne adequada a cada situacao.
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3.3.2 Condicdes para o desenvolvimento da Gestédo Estratégica

O inicio e a efetiva implementacdo do processo de gestdo estratégica pressupdem a
adocdo de uma série de agbes indispensaveis para seu éxito. E necessario criar um arranjo
organizacional com a finalidade de coordena-la. O planejamento e a administracdo precisam
estar em sintonia e sob responsabilidades bem definidas. Deve-se abranger as dimensdes
funcionais e de recursos, que permeiam todas as areas da organizacdo. Segundo Tavares

(2007) algumas precondicOes devem ser consideradas:

a) A formalizacdo de grupo de apoio. Composto de pessoas que estejam diretamente
envolvidas e comprometidas com o presente e com o futuro da organizagdo;
pessoas que tenham uma visdo conceitual da organizacdo e do setor, viséo critica.
Importante que esse grupo tenha credibilidade entre colegas e subordinados e
estejam representando todas as areas envolvidas no processo e seja capaz de
assumir compromissos;

b) O desenvolvimento de um projeto de gestdo. Este deverd conter todas as agGes
indispensaveis ao inicio e a efetiva implementacdo do processo de gestdo
estratégica. A andlise da organizacdo constitui uma etapa necessaria a
implementacdo da gestdo estratégica e devera conter a identificacdo das
experiéncias de mudancas no nivel global e setorial, a situacdo atual da organizagéo
em face da gestdo estratégica, isto é, a percepcdo do esfor¢co maior da alta direcéo,
os fatores do ambiente externo, considerados criticos, qual a area da organizacao
sera considerada prioritaria e a qualidade do relacionamento entre pessoas e areas.
Além disso, quais as perspectivas em face do inicio de nova experiéncia para a
solucdo do problema critico, do grau de envolvimento e comprometimento das
pessoas, as oportunidades para seu inicio, 0S entraves ao processo e quais
estratégias serdo consideradas eficazes;

c) Conhecimento da realidade organizacional. Para isso € necessaria a compreensao
do papel que Ihe é atribuido e do comportamento dos seus colaboradores em face as
experiéncias de mudancas planejada. E o estudo dos tracos comuns e significativos
em relagdo a origem, pequeno ou grande porte e da natureza da organizacao, se
publico ou privada. Esse tipo de classificagdo tambem confere algumas
caracteristicas que podem ser consideradas como tipicas e diferenciadoras dessas

organizac0es;
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d) A condugéo do processo de mudancga. Segundo afirma Tavares (2007), nem sempre
as mudancas tém a ver com a criacdo de novas oportunidades, mas em sanar 0s
erros do passado. Isso sugere duas naturezas basicas ao processo que sdo: 1) a
mudanca pode corresponder a uma busca de resultados excelentes; 2) a mudanca
pode estar orientada para a corregé@o de disfuncgdes passadas da organizacdo. Ainda,
conforme o autor, ndo existe uma formula aplicavel a todas as organiza¢des, uma
vez que cada organizacdo € Unica. Para se evitar fracassos, € recomendavel que se
tenha uma compreensao solida da situacéo atual e o fator critico para a conducdo da
mudanca é a compreensdo das caracteristicas e possibilidades das pessoas
envolvidas, pois a mudanca inicia no nivel pessoal. Entre os requerimentos para a
mudanca alguns fatores devem ser considerados como: a criacdo de um senso de
urgéncia, o comprometimento da alta direcdo, seu assentamento em um significado
e direcdo baseado na visdo e missdo da organizacao, o fortalecimento e a motivacgao
dos empregados, a adogdo da comunicacdo efetiva utilizando-se tanto das redes
formais como informais, a ndo satisfacdo com obtencdo dos resultados parciais e a
institucionalizacdo do processo. (TAVARES, 2007). Além desses aspectos, as
mudancas precisam assentar-se na capacidade, que é compreender 0s recursos que a
organizacdo possui com as necessidades impostas pela mudanca; na legitimidade,
que é as pessoas envolvidas verem e concordarem tanto com o que estd sendo
proposto como com a forma de fazé-lo; e na eficéacia, que € realizar o que precisa

ser feito em contrapartida ao que vem sendo feito.

3.3.3Interferéncias no processo de Gestdo Estratégica: como trata-las

Os responsaveis pela conducdo do processo de gestdo estratégica deverdo estar atentos
aos fatores que podem interferir no processo. Esses fatores deverdo ser confrontados com o
poder dos responséveis envolvidos para desencadear e implementar mudancas a partir dos
riscos envolvidos nas decisfes de ndo leva-los em conta nessa implementacdo (TAVARES,
2007). Ainda segundo Tavares (2007), entre os fatores que podem estar afeitos as pessoas e
aos grupos estdo: a resisténcia a mudancas no nivel individual e no nivel de grupos, e a
cultura organizacional. Entre os fatores relacionados ao sistema de apoio esta a auséncia de
pratica do aprendizado organizacional e falta de informacGes apropriadas no processo
decisorio. Entre os fatores relacionados ao processo esté a alocacao insuficiente do tempo dos

envolvidos, a falta de recursos para implementacdo, o enfoque nos sintomas e nao nas causas
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dos problemas, o momento inadequado da mudanca e a auséncia ou falhas na leitura
ambiental.

O tratamento desses fatores depende da identificacdo das causas de cada um. O autor
defende que, entre as acOes que podem se destacar para seu tratamento estdo: a participagéo e
0 envolvimento, isto é os participantes desenvolverem a capacidade de trabalhar em equipe,
saberem ouvir e respeitar os pontos de vista contrarios; a comunica¢do que permite que 0s
responsaveis trabalhem sobre uma base comum, que os individuos e grupos vejam o
significado em suas acfes e também como estdo contribuindo para a construcdo da visédo e
para 0 cumprimento da missdo da organizacdo; a facilitacdo e apoio, isto é, o processo pode
incluir a capacitacdo em novas habilidades, o diadlogo e apoio emocional; a negociacdo e
acordo, pois se deve buscar alguma forma de compensacdo, através de negociacdes e de
acordos, que devem ser bem ponderados e baseados no bom senso; e a coercdo implicita e
explicita que consiste em fazer as pessoas participarem de mudancas por meio de ameagas
também implicitas ou explicitas, porém, que se deve recorrer apenas quando a organizagdo
dispde de sistema eficaz de beneficios e puni¢des (TAVARES, 2007). A mudanca da cultura
organizacional, também segundo o autor, € um ponto de extrema importancia, pois 0s
responsaveis pelo processo devem verificar como a cultura afeta os relacionamentos da
organizacdo, valorizando seus publicos externos e as iniciativas e liderancas em todos 0s
niveis da organizagdo. Devem envolver consumidores, fornecedores, empregados e acionistas,
para se produzir uma cultura flexivel e adaptativa.

A mudanca na cultura organizacional requer paciéncia, reflexdo e vontade para
encontrar um novo equilibrio entre os resultados almejados e como a organizacdo opera para
tentar conquistar estes resultados (TAVARES, 2007). O papel da lideranga, neste contexto,
sera de agrupar as ideias e pessoas para dar sentido e significado ao futuro da organizacéo,
pois mais do que outros fatores, os lideres estdo diretamente ligados ao sucesso ou ao fracasso
dos esforgos de mudanca.

As deficiéncias citadas em relacdo aos componentes de apoio ao processo de gestdo
estratégica referem-se a auséncia da pratica do aprendizado organizacional e a falta de
informagdes apropriadas ao processo decisorio (TAVARES, 2007). A adogdo de uma postura
orientada para o aprendizado € fundamental para a implantacdo do processo de gestdo
estratégica; € preciso estimular o desenvolvimento de talentos e habilidades diferenciados,
abrangendo aspectos relacionados a atitudes, conhecimentos e habilidades tanto no nivel

diretivo como para o administrativo e operacional, voltados para a misséo, em termos amplos
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e para 0s objetivos, em termos restritos. Tendo a devida atencdo a alocacdo do tempo dos

envolvidos e o0 enfoque nos sintomas e Nndo nas causas NoO Processo.

3.3.4 Conhecendo os stakeholders

Para que a empresa cumpra sua missdo, € fundamental que a organizacédo se conheca,
conheca o setor onde atua e os publicos com 0s quais interage e que fazem parte de seu
ambiente de atuacdo. Para tornar mais facil a compreensdo dos componentes do negdcio e
facilitar a tomada de decisdo, Tavares (2007) propOe a elaboragdo de um mapa de inter-
relacionamento do setor. Segundo o autor, a partir da compreensdo desses relacionamentos, a
organizacdo pode fazer parcerias e desenvolver ou ter acesso a melhores canais de
distribuicdo que contribuam para seu posicionamento competitivo.

Fundamental primeiro é identificar os stakeholders e saber quais suas expectativas,
pois isso facilita cumprir a missdo e atingir a visdo. Dentre os varios publicos de uma
empresa, pode-se citar como principais: acionistas, governo, comunidade local, publico em
geral e sindicatos. Além desses ainda ha fornecedores e intermediarios, que quanto maiores e
mais fortes, tendem a impor suas condi¢fes, a comunidade financeira, que trabalha com
financiamentos e sofre interferéncia da politica econbmica e 0s concorrentes, que muitas
vezes se unem para defesa de interesses comuns ou fazem parcerias e aliancas visando o
mesmo objetivo.

A partir da identificacdo dos publicos, o passo seguinte sera identificar a natureza do
relacionamento da organizacdo com cada um deles, que decorre da multiplicidade de
interesses e corresponde aos papéis assumidos por esses publicos em face das atividades da
organizacdo. (TAVARES, 2007). Importante também avaliar a forma de relacionamento que
esta ocorrendo e a que se pretende estabelecer. Um tipo de relacionamento é o de Parceria,
quando ha interesses comuns e cada parceiro chave contribui com suas habilidades e
capacidades; outro é o network, onde todos trabalham em conjunto compartilhando
informagdes; e por fim as aliangas estratégicas, em que a ideia é unir varios publicos que se
complementam e criam sinergia para atender de forma Unica o consumidor. Um exemplo
desse ultimo sdo as “joint ventures”.

Apos a identificacdo dos publicos e a natureza do relacionamento, é sugerida que se
faca a analise estrutural do setor. Tavares (2007) sugere que esta analise englobe as cinco

forcas competitivas: nivel de rivalidade, ameaca de entradas, ameaca de substitutos, poder de
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compra do comprador e poder de negociagdo do fornecedor. Grande parte da rentabilidade da
empresa sera determinada por estas cinco forcas.

Segundo afirma Tavares (2007), a concorréncia na perspectiva do consumidor decorre
do leque de produtos ou servicos que o mesmo considera para satisfazer a determinados
desejos ou necessidades. Portanto quem determina a concorréncia € o consumidor e nao a
organizagdo. Ja na perspectiva da empresa, a concorréncia ocorre quando duas ou mais
empresas desejam 0s mesmos clientes, parcerias ou beneficios que nédo estdo disponiveis da
mesma forma a todas.

A operacionalizacdo das relacbes com os publicos primeiramente depende da
compreensdo do que se pretende de cada um deles. Para que seja avaliada a qualidade do
relacionamento, € necessario que ambos saibam quais as expectativas de relacionamento do
outro frente a ele. O primeiro passo € a identificacdo dos publicos. Para Tavares (2007) o
consumidor ndo pode ser listado. Ele é o publico principal da organizacdo, a razdo da sua
existéncia. Os publicos listados sdo aqueles essenciais ao cumprimento da missao. O segundo
passo € a identificacdo da natureza do relacionamento (normativa, difusa, funcional ou
competitiva). O terceiro € a avaliacdo dos niveis de relagcdes (satisfatorias, almejadas ou
indesejadas). O quarto passo € a caracterizacdo das expectativas de relacionamento: o que o
publico espera da organizacao e o que a organizacao espera do publico? E por fim, as acfes a
serem desenvolvidas, ou seja, definir qual o nivel de relacionamento ideal entre a organizacao

e aquele publico.

3.3.5 O ambiente interno: habilidades e competéncias

A analise do ambiente interno de uma empresa propicia 0 conhecimento de suas
habilidades e competéncias. J& a anélise do macro ambiente visa identificar oportunidades e
ameacas que vao demandar da empresa estratégias e orientar seu posicionamento utilizando
suas forcas e fraquezas. (TAVARES, 2007).

Conforme tratado, importante dizer que a analise dos publicos ligados a empresa assim
como dos seus concorrentes é fundamental para orientar sua organizacdo interna, quanto a
processos, pessoas, estrutura e estratégia.

Segundo Tavares (2007) a compreensdo do papel da organizacdo na gestdo das
relacfes com seus publicos pode ser facilitada pela decomposicao de seu ambiente interno em
trés subsistemas: diretivo, técnico e social. O nivel diretivo, ou estratégico, é responsavel pela

efetividade e eficacia dos processos; deve ser feita a pergunta: “estamos fazendo o que deve
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ser feito?”. J& o nivel técnico, dividido entre administrativo e operacional preza pela
eficiéncia: “como podemos fazer melhor o que estamos fazendo?”. O nivel técnico traduz a
visdo. O nivel social refere-se ao capital intelectual, esta focado na capacidade e habilidade
das pessoas. Tavares (2007) afirma que a maneira como a organizacdo é liderada e
administrada afeta significativamente a qualidade das estratégias desenvolvidas e o
comprometimento e envolvimento das pessoas que vdo executd-las. Esses niveis sdo
interdependentes e complementares.

Para que se faca o diagndstico interno da empresa € necessario comparar como ela esta
realizando suas atividades com a forma como deveria realizar. Se ela estd cumprindo sua
missdo para atingir sua visdo. Para isso é necessario saber as ameacas e oportunidades para
avaliar suas forcas e fraquezas.

O diagndstico interno podera ser realizado em toda a empresa ou apenas em uma ou
algumas éreas. O diagnostico pode ser de conteldo, enfatizando o contetdo das acGes
realizadas ou de procedimentos. O primeiro normalmente é realizado por alguém externo e o
segundo sdo os préprios envolvidos que apreciam a situacdo, analisam e dao sugestfes. A
realizacdo de um diagndstico Unico é impossivel, as perspectivas sdo inimeras e devem ser
avaliadas tanto por pessoas internas quanto externas a organizacdo. Conforme afirma Tavares
(2007), 6timos resultados tém sido vistos em auto diagndsticos, ou seja, sdo conduzidos por
pessoas internas com apoio de consultores internos e externos.

Segundo Tavares (2007), os problemas que podem emergir de um diagndstico
organizacional sdo: falta de delimitacdo clara entre os niveis de decisdo; as deficiéncias,
ruidos e bloqueios no processo de comunicacgdo; e a auséncia de recompensas e punicdes para
estimular ou inibir determinados tipos de comportamentos. Além disso, o conflito entre as
areas ou grupos que adotam uma visao pessoal e esquecem que todas estdo inter-relacionadas
com um objetivo Unico para a empresa, interfere negativamente no resultado da mesma. O
objetivo da analise interna da empresa € de mostrar quais as modificacdes necessarias e onde
devem ser feitas.

Um dos direcionamentos que podem ser dados apds a analise interna é de que a
estratégia deve vir antes dos processos. Outro seria a mudanga de énfase no capital financeiro
para a énfase no capital intelectual, ou seja, nas pessoas. E crescente a consciéncia de que
todas as pessoas devem agregar valor aquilo que estdo realizando, na sua fungdo. Outro ponto
importante é que as pessoas sdo diferentes e por isso devem ser lideradas também de maneiras

diferentes. E a soma disso tudo € o que envolve as pessoas. E s6 quando elas estdo envolvidas,
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e acreditam que aquilo que fazem é importante, é que passam a contribuir e dar o melhor de si
para a organizacao.

Alguns recursos que podem ser utilizados na condugdo das mudangas organizacionais
sdo: downsizing (reducdo de niveis hierarquicos), Benchmarking (tanto externo, pois pode
comparar como as atividades e processos séo realizados em uma organizacgao considerada de
referéncia com aqueles que s&o realizados na organizacdo, quanto interno, para poder
comparar com 0 externo), reengenharia (redesenho dos processos organizacionais que
promove melhoria no desempenho e simplifica fluxos de trabalho), melhoria continua
(esforco de busca da melhoria organizacional, atender e superar as expectativas do cliente,
sendo ele externo ou interno) e teoria da restricdo (identificar os pontos fracos de uma
organizacdo que a impedem de melhorar seu desempenho, seus gargalos).

Para a compreensdo da vantagem competitiva de uma organizacdo pode-se lancar mao
da chamada “Cadeia de valor”, a qual requer a decomposi¢do ao méaximo das atividades e
seus relacionamentos a fim de se compreender receitas e custos, e criar bases para a
diferenciacéo.

Dois recursos para a analise do ambiente interno sdo: diagnostico organizacional, que
é a identificacdo dos problemas, priorizacdo dos mesmos segundo o grau de importancia e a
identificacdo de causas e efeitos; e anélise dos relacionamentos com o cliente interno, que é
um complemento a identificacdo das fraquezas e sugere que a area necessita saber qual a
expectativa que as outras areas tém de seus produtos para que desempenhe bem suas

atribuicoes.

3.3.6 Valores organizacionais

Segundo Tavares (2007) os principios podem ser entendidos como regras ou cédigos
de conduta segundo 0s quais as pessoas governam suas acdes, em sua vida social e
profissional. Uma das maneiras como esses principios se expressam é por meio dos valores e
estes por sua vez ddo significado a busca da visdo. Para que os valores realmente orientem 0s
membros de uma organizacdo em suas acdes e tomadas de decisdo, precisam estar cada vez
mais enraizados e internalizados nas pessoas. Para serem viaveis os valores precisam ser
especificos, publicos (todos devem saber), claros (deve ter a compreensdo de todos),
obrigatorios (para que sempre orientem o comportamento) e possiveis de reformulagdo (para
que possam atender as mudancas que forem necessarias). Organizaces com valores éticos

geram praticas organizacionais éticas. Esses valores quando compartilhados, transformam-se
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em crengas ou normas grupais, influenciando o comportamento das pessoas e por iSso
também sdo chamados de doutrina. Na organizacdo, a filosofia estabelecida visa fundamentar
0s principios, as crengas e os valores dos individuos que nela trabalham (TAVARES, 2007).
Ja as politicas devem estar orientadas para a visdo e facilitam a tomada de decisdes, pois

direcionam os colaboradores para onde devem concentrar seus esforgos.

3.3.7 Implementacao da estratégia

E fundamental que toda organizacio busque compreender a realidade interna e externa
qgue a rodeia. A formulacdo e a implementacdo de estratégias de uma organizacdo estdo
vinculadas a sua visdo e missdo e condicionadas aos diferentes niveis de compreensdo das
suas realidades e as acdes que vao se diferenciar segundo esses niveis de compreensdo. A
realidade externa considera os fatores do macro ambiente, como mercado, relacionamentos,
etc. A realidade interna considera suas competéncias essenciais e distintivas, alinhadas com a
visdo e a missdo da organizacdo de maneira a adequéa-las ao escopo escolhido.

A formulacdo e a implementacdo da estratégia analisada pode ser visualizada

conforme figura abaixo:

Figura 1 — Formulacéo e Implementacdo da Estratégia Analisada

Fonte: (TAVARES, 2007, p. 273)

Como ja dito, a escolha da estratégia deve considerar as condi¢cbes do macro e
microambientes para projetar, desenvolver e lidar com as mudancas dentro do contexto da
organizacéo, otimizando tempo, risco, habilidades e recursos.
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Adotada a estratégia mais adequada ao posicionamento competitivo da organizacao,
torna-se essencial torna-la clara, para que o momento decisivo de sua implementagdo nédo seja
comprometido. De acordo com Tavares (2007) devemos focar em trés dimensdes nessa fase.

Sao elas:

1. Coordenacdo e integracdo dos esforcos entre as areas que precisam trabalhar

juntas para implementéa-la;

Comprometimento de individuos e grupos a realiza-la;

3. Competéncia técnica e gerencial para equacionar e resolver problemas e
coordenar a implementagdo das solucBes. (TAVARES, 2007, p. 278).

n

A implementagdo é parte fundamental para o éxito de uma gestdo estratégica. Os
processos desenvolvidos com base na estratégia devem se atentar para a alocacdo correta de
recursos, tangiveis e intangiveis, para articular as a¢des do dia a dia com foco no objetivo da
organizacao.

Os objetivos referem-se aos alvos que deverdo ser atingidos para tornar realidade a
visdo estratégica da organizacdo. Eles buscam alcancar resultados em um espaco de tempo
pré-estipulado podendo abranger as dimensdes externas e internas da organizacao.

“De maneira geral, as fungdes dos objetivos podem ser delineadas da seguinte forma:
posicionar a organizacdo; orientar a acdo; definir o ritmo dos negdcios; motivar pessoas;
facilitar a avaliagdo do desempenho; e incorporar intuicdo e racionalidade.” (TAVARES,
2007, p. 314-315) e devem ser classificadas segundo trés aspectos, abrangéncia, podendo ser
geral ou especifico, pelo prazo, curto, médio, ou longo, ou pela forma, quantitativa ou
qualitativa.

Na implementacdo, outro aspecto fundamental a ser definido e acompanhado séo 0s
custos orcamentarios que devem integrar o plano de acdo. O orcamento corresponde a
contrapartida financeira das atividades previstas nos planos de acdo elaborados para se
concretizar a gestdo estratéegica. O orgcamento é elaborado com foco no objetivo a ser
alcancado e deve compreender as interferéncias a que esta sujeito. Sua elaboracdo segue a
mesma logica do planejamento, podendo ser ascendente, descendente ou mista.

Para a efetiva implementacdo de uma gestdo estratégica é necessaria a criacdo de uma
estrutura organizacional capaz de apoia-la e coordena-la. Ndo ha a principio nenhuma regra
pré-estabelecida, devendo-se atentar as especificidades de cada organizacéo.

E evidente a necessidade do engajamento e comprometimento de todos o0s niveis
organizacionais. Para que isso ocorra, é imprescindivel a existéncia de uma comunicacéo

eficaz dentro da organizacao.
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A cultura organizacional e a cultura individual de todos os agentes envolvidos em um
processo de mudanga sdo fatores a serem considerados como de altissima relevancia. Esses
fatores podem contribuir positivamente ou negativamente, apresentando resisténcias tanto em
niveis individuais quanto em grupos, e podem ser motivados por varias razfes. Entra ai, 0
papel do lider, da comunicacdo, da participacdo e da leitura correta do ambiente
organizacional interno.

Uma ferramenta muito utilizada para acompanhar e definir uma implementagéo € o
Balanced Scorecard (BSC). Apresentado por Kaplan e Norton em 1992, o Balanced
Scorecard é composto por quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

O principal objetivo do BSC é fornecer informacdes capazes de mensurar o
desempenho de uma determinada atividade/objetivo e com isso disponibilizar em tempo habil

indicadores para direcionar a implementacdo da estratégia.

3.4 lIdeologia

O planejamento estratégico envolve uma analise do passado, do presente e traca
caminhos para serem percorridos a fim de conquistar objetivos no futuro. E um processo de
gestdo que deve ser realizado de forma metddica e sistémica, possibilitando a empresa
identificar necessidades e ameacas e aproveitar oportunidades frente as mudancas que
ocorrem no mercado competitivo (TAVARES, 2007). A intencédo é ter em vista uma situacédo
saudavel para a empresa no futuro. Um planejamento estratégico bem definido, bem
elaborado e compartilhado com toda a organizacgéo, fortalece o posicionamento da empresa no
mercado, além de permitir uma efetiva transformacéo organizacional.

Para que se faga o Planejamento Estratégico da empresa deve-se saber primeiramente
sua Ideologia. Esta retne a definicdo do Negocio da Empresa, sua Visdo, seus Valores e sua
Missé&o.

O Negdcio da Empresa consiste em delimitar 0 espaco que a organizagdo pretende
ocupar em face das oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente, considerando-se
necessidades que ela pretende realizar e a disponibilizacdo de competéncias e habilidades para
satisfazé-las, e como se diferenciar da concorréncia (TAVARES, 2007).

A Visdo é aonde ela quer chegar como organizagdo. Uma intencdo sobre onde deseja
estar amanha em seu ambiente e uma orientacdo sobre quais acdes deverd adotar hoje para

que isto ocorra. A Visdo estabelece o foco na direcdo rumo ao futuro (TAVARES, 2007).
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Os Valores sdo os principios que norteiam a instituicdo. Os Valores servem como
instrumentos para avaliar e dar significado a direcdo buscada pelos participantes da
organizacdo. Segundo Tavares (2007), os Valores servem como padrdo para avaliar e julgar
programas e orientar decisdes. Eles estabelecem a natureza e o sentido do vinculo entre viséo
e tomada de decisdes. Para serem viaveis devem ser especificos, publicos, claros, obrigatorios
e mutéveis quando necessario, para atender as necessidades de mudancas da organizacao.

A Missdo como definido por Tavares (2007) é a compreensdao do papel da
organizacdo em face da realidade. Consiste na razdo da sua existéncia e na limitacdo do seu
espaco de atuacdo. E o que a instituicio pretende desempenhar em relagio as oportunidades e
ameacas apresentadas por seu ambiente de negocio e deve ser desenvolvida e exercitada ao

longo do tempo.

3.5 Benchmarking

A metodologia do Benchmarking surgiu na década de 70, através de uma iniciativa da
Xerox, ao iniciar junto a diversas organizacfes de interesse, um processo sistematico de
pesquisa sobre 0s processos de gestdo e producdo empregados.

O Benchmarking consiste em um processo de pesquisa, continuo e sisteméatico que
permite a uma organizacdo coletar informacbes pertinentes de outras organizacdes ou
concorrentes. O resultado, além de conter informacBes importantes, serve para direcionar o
planejamento estratégico da empresa de forma que ela consiga avaliar-se, diante de si mesma
e do mercado, avaliar quais suas préaticas de exceléncia e quais devem ser melhoradas, etc.

A ferramenta pode ser agrupada em trés principais tipologias: competitivo, interno e
funcional.

O Benchmarking Competitivo envolve basicamente a identificacdo junto aos
concorrentes diretos da organizacao de produtos, servigos ou processos utilizados que podem
beneficiar direta ou indiretamente um processo, produto ou servi¢o oferecido.

O Benchmarking Interno envolve a organizacdo e suas proprias informagGes para
identificar as melhores praticas e/ ou melhorias a serem desenvolvidas em seus processos,
produtos ou Servigos.

O Benchmarking Funcional, ou Genérico, busca identificar no mercado como um
todo, as melhores praticas e processos, independentemente de serem de concorrentes ou nao.

Veja exemplos, vantagens e desvantagens de cada um na figura abaixo:
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Quadro 1 — Tipologias de Benchmarking

Tipo Definicdo Vantagens Desvantagens

= Informacdes relevantes para = Dificuldades de

os resultados de negécios coleta de dados
Concorrentes diretos . . e
. = Tecnologias/ praticas =  Questdes eticas
Competitivo vendendo para uma .
. comparaveis . i
mesma base de clientes Atitudes
=  Histérico da coleta de antagdnicas
informacdes

Atividades similaresem ™ Dados quase sempre faceis de Foco limitado

diferentes locais, coletar = Visdo tendenciosa
Interno departamentos, =  Bons resultados para (interna)

unidades operacionais, companhias diversificadas com

paises, etc. préaticas ja excelentes

= Alto potencial para descobrir =  Dificuldades na

praticas inovadoras transferéncia de
» Tecnologias/ praticas de facil praticas para
Organizagoes transferéncia ambientes
: diferentes
) reconhecidas como = -
Funcianal cond _ Desenvolvimento de redes de N
.. endo os mais i ecinnai = gumas
(genérico) contatos profissionais

avancados produtos, informacbes ndo

=  Acesso a bancos de dados

servigos ou processos podem ser

relevantes
transferidas
= Resultados estimulantes
= (Consome bhastante

tempo

Fonte: (ROMA; PEREIRA, 2007)

O Benchmarking é um processo estruturado e deve ser bem planejado. O primeiro
passo de um bom planejamento de Benchmarking estd relacionado a identificacdo e
determinacdo das areas e atividades a serem pesquisadas. O segundo fator chave do
planejamento consiste em definir a metodologia a ser utilizada na coleta das informagdes.

Existem muitos métodos a serem utilizados neste processo. Apresentamos 0S

principais abaixo, assim como suas vantagens desvantagens.



Quadro 2 — Métodos de coleta, vantagens e desvantagens do Benchmarking

Método

Entrevistas
pelo telefone

Reunites
pessoais [
visitas

Pesquisas

Publica-coes f

Vantagens

Facil de planejar e realizar

Permite o contato com um
grande nimero de recursos
Podem ser conduzidas
praticamnente a qualquer hora

Relativamente baratas

Estabelece um relacionamento
pessoal e profissional

Aproveita melhor o tempo

{rendimenta)

Tem probabilidade de produzir
boa gquantidade de informacoes

Habilidade em coletar
informactes de uma grande
populacdo

Faceis de realizar
Relativamente baratas

Facil transferéncia de

informacdes para analise

Facilidade de coleta/acesso

Variedade de recursos

Assisténcia disponivel com as
fontes de dados

* Coleta barata

midia

Arquivos

Acesso publico as informacdes

Grande quantidade de
informacoes produzidas para

muitos tipos de inddstrias

Facilidade de coleta (interna)

Coleta barata

Desvantagens

0 entrevistador desesperado (“cold
caller”) pode serinconveniente e tomar
tempo das pessoas

Dificil de obter retorno das ligactes
Pade haver interrupcdes

As peszoas ndo estdo propensas a
passar muito tempo ao telefone

Caras (custos de viagem)
Demandam mais tempo

Pode haver dificuldades no

agendamento

Baixa taxa de retorno

Impessoal

Sem possibilidade de fazer perguntas de
acompanhamento

Validade de algumas informacdes &
gquestiondvel

Dewve ser relativamente breve

Pouca possibilidade de resposta
detalhada

Excesso de informacdes de algumas
inddstrias

Mecessidade de validar fontes/dados
estatisticos

Muitas referéncias cbscuras

Pode tomar muito tempo
Mecessidade de traduzir material em

lingua estrangeira

Faltam dado=s
Dados mal organizados
Pode tomar muito tempo

Quase sempre limitados a analises

internas

FONTE: (ROMA; PEREIRA, 2007)
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Concluindo, podemos dizer que o processo de Benchmarking possui como objetivo

final compreender melhor as atividades relativas aos processos e produtos da empresa. Ele

deve ser realizado tanto internamente quanto externamente, com concorrentes ou ndo, visando

agregar melhorias para organizacao.
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3.6 Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta poderosa para o planejamento e gestdo das
empresas. Atraves dela, é possivel identificar as FORCAS, OPORTUNIDADES,
FRAQUEZAS E AMEACAS que constituem a organizacao.

Considerando as condicbGes apresentadas anteriormente para o desenvolvimento
correto de um planejamento estratégico, conhecimento interno e externo da organizacéo,
assim como seus pontos positivos e negativos para si e frente aos concorrentes, muitas
empresas utilizam a Matriz SWOT para determinar pontos pertinentes a organizacdo que

devem ser considerados no planejamento estratégico. Segue abaixo um exemplo da Matriz:

Figura 2 — Exemplo da Matriz SWOT

SWOT PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS

INTERNOS Pontos Fortes: Pontos Fracos:
(Organizagao)

EXTERNOS Oportunidades: Ameacas:
(Ambiente)

Fonte: Elaborada pelos autores
Para Oliveira, a Analise SWOT pode ser definida da seguinte forma:

1.Ponto forte é a diferenciacdo conseguida pela empresa — varidvel controlavel — que
Ihe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial (onde estdo os
assuntos ndo controlaveis pela empresa).

2. Ponto Fraco é a situacdo inadequada da empresa — variavel controlavel — que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

3. Oportunidade € a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer
sua agdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente, enquanto
perdura.

4.Ameaca é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua
acdo estratégica, mas que poderd ou nao ser evitada, desde que reconhecida em
tempo habil. (OLIVEIRA, 2007, p. 37).

Levar em consideracdo esses fatores é essencial para esclarecer o mundo em que a
organizacédo opera, permitindo um planejamento mais alinhado e real com o futuro desejado.
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3.7 Balanced Scorecard

A fundacgdo conceitual do Balanced Scorecard se iniciou em 1990, através de um
estudo desenvolvido e liderado por Robert Kaplan e David Norton. O estudo se
baseava na pesquisa de empresas em que valores intangiveis possuiam um papel
central na criacdo de valor. Eles acreditavam que para aperfeicoar a gestdo dos bens
intangiveis, eles precisariam integrar medidas que tornassem visivel o desempenho e
a performance. (KAPLAN, 2010, p. 2-3).

Estava claro que as medidas de desempenho frequentemente utilizadas, as financeiras,
ja ndo forneciam informacdes suficientes para auxiliar na implementacdo de estratégias. O
indicador financeiro tem como caracteristica fornecer informacges histéricas, imprescindivel
para elaboracdo das estratégias.

Em 1999, um relato na revista Fortune apontou que 70% dos erros cometidos pelo
CEO de uma organizacdo ndo resultaram da estratégia escolhida e sim de ma execucao.
Estudos atuais comprovam a importancia da implementacdo de uma estratégia no
desenvolvimento da organizagdo. “Peter Senge, autor do livro “The fifth discipline” (A quinta
disciplina), retrata essa perspectiva ao afirmar que “Muitos lideres possuem visdes pessoais
que nunca sdo traduzidas em visdes partilhadas que galvanizam a organizacao” (SENGE,
1990).

Em 1992, o conceito do BSC foi apresentado em um artigo escrito por Kaplan e
Norton na Harvard Business School (KAPLAN; NORTON, 1992). Apds a publicacdo do
artigo, diversas companhias adotaram a pratica do BSC como ferramenta para descrever a
comunicacdo, implementar estratégias e avaliar desempenho.

A premissa basica do BSC é de que vocé s6 consegue aperfeicoar se vocé puder
mensurar. “Norton e Kaplan acreditavam que era fundamental integrar medidas de
desempenho de ativos intangiveis nos sistemas de gestao.” (KAPLAN, 2010, p. 3).

O Balanced Scorecard complementa os indicadores financeiros, conhecidos como
indicadores de retardo, ou seja, indicadores que apresentam resultados de a¢Ges previamente
praticadas. Assim, o Balanced Scorecard se destaca como ferramenta estratégica para o
desenvolvimento da visdo e da estratégia da organizacao.

Embora o préprio Balanced Scorecard possua indicadores financeiros, ele o0s
complementa com outras trés perspectivas distintas, que sdo: Clientes, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento.

A perspectiva do cliente engloba duas questdes fundamentais: Qual € o0 nosso publico

alvo? Qual é a nossa proposta de valor para servi-l10?
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Aparentemente simples essas duas questdes apresentam desafios complexos para a
organizagdo. A partir da resposta, a organizacdo precisa se organizar para que garanta, de fato,
que suas acdes e estratégias estdo alinhadas, e que seu produto alcance da forma esperada seu
publico alvo.

A perspectiva dos processos internos visa garantir que a organizagdo Se supere
constantemente e que continue a gerar valores para seus clientes e acionistas.

O aperfeicoamento e melhoria continua dos processos internos é parte essencial da
sustentabilidade e da continuidade da organizacdo. Para satisfazer os clientes e atingir os
objetivos dos acionistas, 0s processos internos devem ser constantemente desafiados com o
intuito de obter-se uma melhoria incremental das atividades preexistentes. O desenvolvimento
de produtos, producdo, servicos e manufatura pode servir de exemplo desta perspectiva.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento formam os pilares das outras trés
perspectivas, sendo a base na qual o Balanced Scorecard sera construido.

Essa perspectiva possui como objetivo identificar, corrigir e aperfeicoar possiveis
falhas de alinhamento entre o objetivo da organizacdo e a infraestrutura organizacional atual
gue possam comprometer os resultados e garantir um desempenho sustentavel no futuro.

A perspectiva financeira mostra se a execu¢do da estratégia estd conduzindo para
melhores resultados na lucratividade e na adigdo de valor econdmico para a organizagao,
assim como muitos outros. Ela é importante principalmente para organizagdes com fins
lucrativos, onde o lucro é sempre um dos objetivos a serem alcangados.

Sendo tdo completo como demonstrado acima, o Balanced Scorecard se tornou uma
ferramenta de gerenciamento estratégico essencial, que forca a cobrir todos os aspectos de
uma organizagdo e auxilia a superar dois problemas fundamentais: medir eficientemente o

desempenho e implementar a estratégia com éxito.
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4 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

4.1 ldeologia

Como a FETCEMG ndo possuia uma ideologia bem definida e clara para todos, foram
convocadas duas reunides de Diretoria Plena com a ampla participacdo de diretores,
assessores e convidados, para num primeiro momento definir-se todos esses itens e num
segundo encontro valida-los. O grupo apresentou primeiramente 0s conceitos dos
componentes que formavam a ldeologia e apds varias discussdes e trocas de ideias, foi
definida a ldeologia da Federacdo das Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas
Geais (FETCEMG), que consiste em:

Neqgocio

Representar e fortalecer o setor de transporte rodoviario de carga do Estado de Minas

Gerais, junto as entidades Municipais, Estaduais e Nacionais.

Visdo

Ser uma entidade reconhecida e respeitada, tanto no setor de transporte rodoviario de
carga, quanto no meio empresarial e governamental, nas esferas municipal, estadual e

nacional até 2020.

Valores

a) Responsabilidade e Profissionalismo em todas as a¢Ges de interesse da classe;

b) Cooperagdo entre todos os envolvidos com o setor;

c) Sustentabilidade do setor e das entidades que o representam;

d) Etica e Comprometimento em tudo o que se faz, respeitando e priorizando os

interesses coletivos.

Misséo
Representar o setor de transporte de carga, em todos os cenarios que se fizerem

necessarios.



34

4.2 Cenario Macroeconémico
4.2.1 Cenério Econémico por Modal — Visdo do Empresariado

De acordo com a Confederacdo Nacional dos Transportes - CNT, a confianca dos
empresarios de todos os modais, inclusive o rodoviario de cargas ¢ de um cenario de
incertezas politicas e de uma reducdo no PIB em 2015. (NTC & LOGISTICA, 2014). Frente a
este cenario, a tendéncia é de que as empresas segurem investimentos até que o quadro atual

Se reverta.

Figura 3 — Perspectivas dos Empreséarios dos Modais Ferroviario, Rodoviério e

Aquaviario
»En%
Expectativa para 0 crescimento do PIB Projecho pars o smvango do PIB
brasieiro om 20 otte ano por modal
RE DUIRA, MENTEM @ Rodovirio @ Agava @ Feroniarc
434 \ f - 33
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Fonte: (NTC & LOGISTICA, 2014)

A previsdo do empresariado do setor demonstra que a grande maioria, 48,3%, acredita
que o PIB setorial sofrera reducdo diante do apresentado em 2014.

Além da previsdo de reducdo setorial, o quadro em 2014 ndo foi nada bom, vale
ressaltar que o Superdvit Primario e a Relacdo Divida / PIB foram os piores desde a adogéo do

Plano Real.

4.2.2 Cenario Econémico Doméstico

No cenadrio doméstico, dados referentes a atividade econdmica continuam
apresentando um quadro recessivo, sem sinais de recupera¢do, mesmo apos a contra¢do da
industria de 3,2% em 2014. (HSBC, 2015).
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4.2.3 Cenério Econémico Global — EUA, Europa e China

A tendéncia de alta do ddlar, alinhada com os sinais de recuperacdo da economia
americana, ainda que em ritmo moderado, sugere um cenario mais favoravel a exportacdo
para o pais americano, e também para a Europa, que apresentou leve recuperagdo nos meses
mais recentes.

Por outro lado, embora as autoridades chinesas venham empenhadas em diminuir 0s
riscos de uma moderacdo ainda mais acentuada, a economia local vem apresentando

desaceleracdo nos ultimos trimestres. (HSBC, 2015).

4.2.4 Producao de Caminhdes e Implementos (Reboques e Semirreboques)

De acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), o resultado apresentado pela industria automobilistica de producao de veiculos
pesados apresentou um resultado 50% inferior no acumulado do primeiro trimestre de 2015
comparado ao mesmo periodo de 2014.

Figura 4-Producéo e Licenciamento de Caminhdes 2014-2015
Producdo: 1° Tri. 2014 (42.794 uni.)  1°Tri. 2015 ( 21.696 uni. )

Caminhoes

Licenciamento Produgao

Fonte: (ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES, 2015)

A producdo dos reboques e semirreboques também vem apresentando queda na
produgéo, tendo reducdo de 17,9% em 2014 diante de 2013.
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Tabela 2— Reboques e Semi-reboques (em unidades)

Jan- dan- | Var.%

Familia = 2004 2005 2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 Sat/13 | Setf1d4 | 14/13

Granaaio

icaga | 22608 | 13617 | 9.566 | 13.806 | 20,366 | 12.611 | 1B.723 | 1B.380 | 15008 | 22507 | 16060 | 12151 | -24.3%
Basodets | 2897 | 2005 | 2061 | 3608 | 5018 | 4536 | 0458 | 11184 | 9801 | 12583 | 101 | 7E14 | -14.1%
Py | 3417 | 3257 | 4tm4 | 4335 | 4841 | 9622 | 5842 | 6082 | 5457 | B4S4 | 4750 | 3533 | -255%
ool | pspa | 1977 | 1863 | G028 | 5343 | 5835 | 4108 | 3224 | 2510 | 4520 | 3365 | 3589 | 67%
Conaieirn | 1276 | 1848 | 3.008 | 4880 | 4864 | 3794 | 4722 | 3635 | 2755 | 3154 | 648 | 2633 | -104%
o . | 1575 | 154z | 138 | zerz | 2791 | 1800 | @ase | 3460 | 3305 | 3aDe | 2905 | 2185 | -255%
Dy | 407 | 485 | 714 | 1085 | 1434 | 1224 | 1251 | 1325 | 482 | 2409 | 2490 | 2003 | -iB.E%
e e | 733 | 1258 | 1380 | 1479 | 2118 | 1510 | z7i0 | 2485 | 2700 | 2893 | 2128 | 1B4D |-135%
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Total | 38.183| 30.035 | 20.012 | 40.200 | 54.488 | 40.500 | 59.251 | 59.441 | 52543 | 70106 | S1.174 | 42038 | -17,9%

Fonte: (NTC & LOGISTICA, 2014, p. 34-35)
4.2.5 Cenario Politico

A necessidade de uma retomada econdmica, realizando 0s ajustes monetarios
necessarios assim como atraindo investimentos privados, requerem uma lideranca alinhada e
com estratégias bem definidas.

Atualmente o governo se encontra fragilizado, em parte pelos resultados econdmicos
e em parte pela onda de investigacdes acerca de atos corruptos praticados por alguns de seus
integrantes.

Esse racha, além de dividir a base aliada da Presidente Dilma Rousseff, cria

oportunismos politicos e prejudica a votagdo de matérias importantes para o pais.

4.2.6 Conclusoes

Podemos concluir com os dados apresentados que o ano de 2015 serd um ano de
muitas incertezas, poucos investimentos e crescimento baixo se néo nulo.

Espera-se que as decisdes monetarias e 0 rumo assumido pelo governo se mostrem
acertados para que o pais volte a atrair investimentos de longo prazo e retomar um ritmo de

crescimento sustentavel e responsavel.
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4.3 Analise Setorial

Tomou-se como base para realizar a analise setorial o modelo das Cinco Forgas
Competitivas que foi concebido por Michael Porter. Este modelo destina-se & analise do grau
de competicéo e atratividade das empresas do setor de transporte de cargas. Conforme dito,
sdo cinco fatores, as "forcas" competitivas, que devem ser estudadas para auxiliar a empresa
desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. Porter refere-se a essas forcas como
microambiente, em contraste com o termo mais geral, macro ambiente. A analise das cinco
forcas de Porter é indispensavel para que uma empresa consiga determinar de que forma deve
entrar em um mercado, como esta naquele momento e como deve se posicionar diante da
concorréncia, fornecedores e clientes. Ele é valido para qualquer empresa, ndo importa o
tamanho ou ramo de operagéo.

Anadlise setorial do Transporte Rodoviario de Cargas considerando as Cinco Forgas de

Porter:

a) Novas empresas/Concorrentes: Com relagdo a novos entrantes, acredita-se que é
necessario analisar de forma separada dois grupos distintos. Um primeiro formado
por empresas idoneas, que cumprem todas as suas obrigacOes legais e outro
formado por empresas chamadas “aventureiras” ou oportunistas, que sdo em sua
grande maioria constituidas por um auténomo que adquire um ou dois caminhdes e
vai para 0 mercado concorrer de forma desleal sem cumprir com as obrigacdes
legais. No primeiro grupo, que é o que devemos considerar, acredita-se que havera
empresas que irdo sair do mercado, pois ndo vao suportar a crise que assola o pais e
ndo serdo substituidas, pois o custo de entrada nesse setor, de empresas sérias, que
cumprem todas as obrigacbes € alto. JA com relacdo ao segundo grupo, das
empresas que vivem a margem da lei, considera-se que havera um movimento
ciclico, pois a0 mesmo tempo em que havera “empresas” saindo por causa da crise
ou devido a outros motivos, havera outras entrando para se aventurar no setor.
Desta forma pode-se dizer que existe um grupo de empresas que irdo sair do
mercado, sem serem substituidas e outro grupo que ira se manter, pois a medida que
uma sai, outra entra sistematicamente;

b) Rivalidade: Entende-se que hoje o setor de transporte € muito desunido apesar de
sua grande dimensdo. Esse fato faz com que 0 mesmo perca forga e uns concorram

com os outros de forma acirrada. Ndo percebem a importancia da parceria, mesmo
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entre concorrentes. Infelizmente, nos préximos cinco anos ndo serd possivel uma
reducdo dessa rivalidade, mas percebe-se que as coisas estdo mudando
principalmente devido a profissionalizacdo do setor e dos proprios gestores
envolvidos nas empresas. Esta mudanca de cenario devera ocorrer nos proximos
dez ou quinze anos, quando essa nova geracdo de gestores assumirem 0s negocios,
adotando posturas profissionais assertivas, compreendendo que, quanto maior a
forca e unido do setor, maiores 0s seus ganhos. A troca de geracdes sera um fator
que contribuira muito para essa reducao da rivalidade, pois 0 que de fato mudara
nesse cenario sera a cultura do transportador;

c) Fornecedores: Acredita-se que a cadeia dos principais fornecedores do setor, que
sdo caminhdes, combustivel, pneus e implementos, continuara estavel, ou seja, ndo
existe tendéncia de queda ou crescimento desse setor nos proximos cinco anos;

d) Clientes: Enxerga-se uma reducdo da carteira de clientes devido a crise que o pais
enfrenta. Infelizmente muitos clientes irdo encerrar suas atividades e ndo existe a
possibilidade de novos entrantes nos préximos cinco anos;

e) Substitutos: Dentro dos possiveis substitutos encontrados, o Unico que podera
ganhar uma pequena fatia do mercado de transporte de carga, considerando-se o
prazo de cinco anos, é o aéreo, que vem de forma comedida crescendo no transporte
fracionado. Ainda com relagdo ao transporte aéreo, devido ao preco atrativo das
passagens, as pessoas também estdo trocando a forma de transporte. Com isso, esta-
se reduzindo o numero de linhas de Onibus disponiveis e consequentemente
reduzindo outra possibilidade de transporte de cargas, que é o rodoviario de
passageiros. Ja os setores Ferroviario e Aquaviario ndo sdo considerados substitutos
a curto prazo, pois necessitam de um grande investimento em sua infraestrutura

para que assumam o papel do transporte de cargas.

4.4 Benchmarking

O Benchmarking deste trabalho foi realizado com a Federacdo das Empresas de
Transporte de Carga do Estado de Sdo Paulo (FETCESP) por ter sido considerada pelos
membros do grupo e pelo presidente da FETCEMG como uma entidade de referéncia no
meio, possuindo grande atuacéo politica e representatividade no setor.

Para realizacdo do Benchmarking, trés membros do grupo foram até a sede da

FETCESP em S&o Paulo e la entrevistaram as assessoras de comunicagdo e da presidéncia.
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Houve a preparacdo prévia de um questionario para que orientasse as entrevistadoras. A
experiéncia foi bastante positiva e foram indmeras informacfes coletadas. Da entrevista
participaram pessoas ligadas diretamente as atividades da FETCEMG, o que facilitou o
entendimento das atividades la realizadas por serem em muitos pontos semelhantes ao que é
feito na Federagdo de Minas Gerais. Interessante destacar também que apesar de ser a
entidade escolhida como referéncia, percebeu-se algumas deficiéncias e pontos que poderiam
ser melhorados quando comparados ao que é feito na FETCEMG.

Seguem algumas atividades que podem ser colocados em pratica pela FETCEMG ap0s

0 Benchmarking realizado:

a) Participacdo das assessorias sejam elas de comunicacdo e juridica em todas as
reunides de diretoria;

b) Calendario prévio de todas as reunides ordinarias;

c) Realizacdo das reunides também nos sindicatos com a participacdo das suas
diretorias;

d) Divulgacdo prévia dos eventos de todos os sindicatos para que 0s demais
presidentes e diretorias possam estar presentes;

e) Formacéo de um grupo de diretores e colaboradores para organizacdo dos eventos.

4.4.1 Benchmarking Externo- FETCESP

A FETCESP possui quatorze sindicatos filiados, cujos presidentes sdo Vice-
presidentes Regionais pelo estatuto da Federacdo. H& ainda mais dois vice-presidentes que
ficam em S&3o Paulo, dois Secretarios, dois Tesoureiros, seis Conselheiros Fiscais, oito
Conselheiros Consultivos e um Conselheiro Politico, totalizando trinta e seis membros. O
presidente Flavio Benatti estd no cargo desde 1991. Além dos diretores, a FETCESP possui
um corpo administrativo enxuto, com seis funcionarios. Possui ainda mais seis assessores,
sendo trés na area juridica, um assessor de comunicagdo, um na area de seguranca de cargas, €
uma que também coordena o Programa Despoluir, 0 Conselho Regional do SEST SENAT de
Sdo Paulo e outros assuntos. Suas principais fontes de receita séo as contribuicbes dos
sindicatos e os repasses da CNT. Suas maiores despesas sao com viagens do presidente, dos
assessores e com os salarios das assessorias, pois contratam pessoas bem qualificadas.

Realizam eventos, mas estes ndo trazem muito retorno financeiro. Atualmente

promovem o Congresso da FETCESP, a Comjovem Regional e fazem a solenidade anual de
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entrega da medalha do mérito em que homenageiam quatro personalidades do transporte
indicados pelos Sindicatos.

Possuem cinco unidades do Despoluir, uma fica na cidade de Sao Paulo e as demais
em sindicatos do interior.

O presidente tem sua empresa de transporte de carga em Santos e se divide na gestdo
da mesma, na presidéncia da FETCESP e da Secédo de Cargas da CNT, localizada em Brasilia.

O relacionamento com o setor politico ¢ muito forte. H4 muita proximidade da
Federacdo com o Governo de S&o Paulo principalmente do Sr. Flavio Benatti. Na diretoria ha
o0 Conselheiro para assuntos politicos que tem muito envolvimento com a Assembleia
Legislativa.

Entendem que a funcdo da Federacdo é bem politica para ajudar o setor. A
representacdo do presidente Benatti em Brasilia é de extrema importancia para a entidade.
Levam ao conhecimento dos sindicatos tudo o que foi discutido. E constante o contato com
todas as bases para saber as demandas e expectativas das mesmas. As reunides ocorrem
mensalmente e a agenda é definida no final do ano anterior. Costumam acontecer as sextas-
feiras pela manha e normalmente cada reunido ocorre em um sindicato. Ha a participacdo de
quase a totalidade da diretoria em todas as reunides. Todos os sindicatos e demais diretores se
mostram bastante envolvidos. Esse rodizio de locais funciona bem, pois permite que as
diretorias dos sindicatos participem das reunides, tomando conhecimento do que estd
acontecendo e levando suas demandas. Em todas as reunides, o presidente Benatti faz questao
da presenca de seus assessores. Quando o assunto é especifico da area, quem fala € o assessor.
Quando e uma demanda a nivel nacional, o Sr. Benatti leva para a Se¢do de Cargas da CNT.

Além do calendario de reunides que é distribuido no ano anterior para o0 ano seguinte,
também ¢é feito o calendario dos eventos para que todos se programem. Sempre que tem
oportunidade, o presidente da Federagéo reforga o convite para 0s eventos aos diretores.

N&o ha nenhum tipo de contrapartida financeira para o cargo. As entrevistadas vém
que os diretores estdo ali porque realmente entendem a importancia do trabalho, de todos se
unirem em prol de algo maior, o fortalecimento do setor. Se ndo podem comparecer por
algum motivo nas reunides, mandam um representante. Os sindicatos também possuem seus
assessores que acompanham as reunides. Muitos funcionarios administrativos dos sindicatos
também comparecem.

Destacaram como ponto importante uma reunido prévia que é feita entre presidente e
assessores da Federagdo, um pouco antes da reunido plena, para afinarem o discurso, trocarem

informacdes sobre novidades da lei, processos de empresas, etc.
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Este ano terd inicio um grupo para se reunir especificamente sobre a Convencéao
Coletiva de Trabalho frente a aplicacdo da Lei n® 13.103/15. Quem compora esse grupo serao
diretores comandados pelo Conselheiro Consultivo, presidentes de sindicatos e seus
assessores, que sdo também negociadores com os sindicatos dos trabalhadores.

Para a realizagdo dos eventos é formado um grupo responsavel que além da assessora
de comunicacdo e da presidéncia participam também diretores da Federac&o.

Cada setor tem suas diretrizes, mas ndo ha planejamento de curto, médio e longo
prazo. As demandas chegam e a partir dai sdo feitas acGes. Cada demanda é encaminhada
para a area especifica. Ndo sabem claramente sobre a missdo, visdo e valor, apesar de
afirmarem que exista.

Né&o tem um setor de coleta de dados. Utilizam muito os dados da NTC. Como séo
nacionais, fazem uma projecdo de 50% para o estado de So Paulo. A NTC e FETCESP tem
um 6timo relacionamento, também facilitado por estarem no mesmo prédio.

O ambiente da empresa é adequado. O relacionamento é muito bom. Tanto entre os
funcionarios quanto entre funcionarios e diretoria. Disseram que tanto o presidente como 0s
diretores e funcionarios gostam muito do que fazem. Ressaltaram que o presidente possui um
grande envolvimento e isso contagia a todos. As assessoras estdo ha mais de vinte anos na
entidade e ainda assim se surpreendem com a paix@o que o presidente demonstra por aquilo
que faz. O presidente possui um étimo relacionamento interpessoal com os funcionarios.
“Benatti tem visdo de empresario, politico e do ser humano”. Frisaram que ¢ fundamental que
o0 lider envolva os demais. Deixa claro que “somos nos” que vamos fazer. Consegue ter as
pessoas proximas a eles.

N&o ha momentos de integracao entre funcionarios, mas ndo veem isso com algo ruim.
N&o hé rotatividade de funcionarios. Os funcionarios sabem de sua area e sobre suas fungdes
e area de atuagdo. As informacdes ndo fluem muito no setor administrativo, os funcionarios
tomam conhecimento do que é necessario para a funcéo.

O preédio foi construido em local para estar proximo do transportador e acham que isso

é importante para que 0s empresarios possam sempre estar presentes.

4.4.2 Como veem a FETCESP

A assessora de comunicacdo vé a Federacdo com uma atuacdo forte, que defende
interesse do setor. E respeitada e ouvida em qualquer meio de comunicagéo e 6rgio publico.

Citou o proposito que esta no estatuto da Federacdo: “defender os interesses legitimos da
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Federacao”. V& que muito disso é mérito do presidente, da figura dele, que preza pelos
principios da ética. A assessora do presidente reforca que o ponto principal é o papel do Sr.
Benatti, que ele faz por que gosta e isso envolve a todos.

Um ponto que poderia ser melhorado, segundo uma das entrevistadas seria aumentar a

visibilidade da Federacdo junto & midia. Mas o presidente acha que néo é necessério.

4.4.3 Convénios

A FETCESP tem convénio com a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres
(ANTT).

Ja teve com a Secretaria de Seguranca Publica de Sdo Paulo e com o0 SEBRAE, mas
n&o possui mais.

Ha relacdo com outras entidades e Federagcfes, mas s6 encontram quando necessario,
normalmente nos eventos.

Ha& um vice-presidente do Sindicato de Santos que atua em um grupo de logistica da
Federacdo da Industria do Estado de So Paulo (FIESP).

4.4.4 Area de Comunicacéo

Na area da comunicacdo sdo enviados dois informativos semanais on-line e uma vez
ao més é distribuida a revista impressa. Toda a pauta é definida pela assessora junto ao
presidente. Ha uma agéncia apenas para fazer a diagramacao e impressdo da revista, com
tiragem de 3500 cdpias. Essas revistas sao distribuidas para os sindicatos, algumas empresas
do estado de Sdo Paulo, criticos, meio politico (deputados estaduais, federais, ministérios,
secretarias) e algumas instituicdes que tém relacionamento com a entidade. A revista é
institucional, mostra o que esta sendo feito e sempre ha o editorial do presidente posicionando
sobre o0 assunto principal. Ndo h& nenhum contrato com agéncia ou meio de comunicagdo e
entendem que iSO ndo se mostra necessario e também segundo a assessora, ndo possuem
recurso para este fim.

O porta voz da Federacdo é o presidente Flavio Benatti, ele € a referéncia. Mas a
postura dele ndo é a de provocar a imprensa, atuam mais quando sdo demandados.

Quando ha a solicitacdo da presenca do presidente nos eventos, se sdo regionais, 0S

Vices presidentes Regionais que vao representando. Se for na capital, normalmente é o
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presidente Benatti e se ele ndo pode, um dos vices comparece. Sempre h& alguém para
representar o setor.

Os sindicatos tém autonomia. Tem assessoria de imprensa forte e as vezes, quando
necessario, pedem informacdes a assessoria da FETCESP para alinharem as informacdes, mas
0 presidente que orienta a assessoria, para manterem o alinhamento das informag6es. Possuem

também seus proprios veiculos de comunicagdo com 0s associados.

4.4.5 Sindicatos

A Federacdo possui quatorze sindicatos filiados, divididos geograficamente, com uma
média de 15 diretores por sindicato. Num total de aproximadamente 3500 empresas filiadas.
Os sindicatos s&o bem estruturados e auto sustentaveis. A grande maioria possui sede propria.
Ha realizacdo de eventos regionais e busca por patrocinio. Os sindicatos sdo muito ativos, ndo
h& necessidade de cobranca da Federacdo. Fazem uma busca ativa por associados e se
gueixam das empresas possuirem matrizes em Sdo Paulo capital e ndo conseguirem associar
as filiais. Além das contribuicdes, o Registro Nacional dos Transportadores Rodoviérios de
Cargas (RNTRC) esta sendo uma boa fonte de receita. Os sindicatos sdo bem engajados e
comprometidos. As demandas para a Federacdo ocorrem mais no sentido politico.

Possuem suas proprias assessorias juridicas e de comunicacdo e estas conversam
muito entre si e também com a FETCESP.

H& pouca divergéncia entre os sindicatos, eles se apoiam, vao aos eventos uns dos
outros. Varios sindicatos promovem eventos de final de ano. Ja fazem uma agenda prévia para
gue 0s outros sindicatos possam comparecer. Acham que é importante mostrar para 0S
associados que tem apoio dos demais, que sdo uma classe unida e fortalecida. Eventos
nacionais também tem uma grande participacdo dos sindicatos. As reunides muitas vezes sdo
feitas nesses encontros.

Os sindicatos possuem muita proximidade com o poder publico local e entidades
locais.

Sempre nos eventos hd momentos de integracdo e eventos paralelos para as esposas
dos participantes. Na maioria das vezes também ocorre um jantar com a participacdo das
empresas locais.

As entrevistadas citaram que se lembram de alguns sindicatos terem promovido uma
mudanca, podendo ser entendido com um marco em sua gestdo. Frisaram que em todas essas

mudangas, ndo mudaram o corpo administrativo das entidades. Estas mudancas foram
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comandadas pelos presidentes que apds assumirem trouxeram uma nova Vvisdo, mais ampla e
empreendedora, deixando assim um legado.

O SETCESP, por exemplo, quando foi conduzido pelo presidente Urubatan, conseguiu
trazer para o sindicato socios mantenedores, que sdo patrocinadores, ndo associados, que
mensalmente contribuem com uma quantia em dinheiro para o sindicato. Em contrapartida
estdo na revista, nos sites, nos eventos, mensalmente participam de almoco da diretoria, nos
encontros apos as reunides de diretoria, etc. Mesmo com as mudancas de diretoria, esses
socios mantenedores permanecem ligados a entidade.

Outro sindicato que realizou uma mudanga significativa foi o de Campinas, também
comandada pelo presidente, Sr. Carlos Panzan que langou o Programa “Inovagio
Empresarial” em que todo més ¢ realizada uma palestra com nomes “de peso” e depois ha
uma confraternizagdo para o “networking”. O publico € muito bom, em torno de cento e
oitenta pessoas por evento. Empresas patrocinam esse evento e isso ainda traz recursos para o
sindicato.

Quando ha alguma divergéncia entre sindicatos, um sindicato que estd mais alinhado e
préximo ao grupo se propde a apaziguar e solucionar aquela situa¢do. Assim como quando ha
duas chapas, resolvem com conversas e montam uma chapa Unica. Ha falta de novas pessoas
que queiram assumir e muitas vezes sdao 0s mesmos que fazem parte da chapa, ha pouca
renovagao.

Ja faz muito tempo que ndo ha divergéncias entre os sindicatos e a Federacdo. Ha
mudancas de presidentes e diretores nos sindicatos, mas o corpo administrativo na maioria das

vezes continua 0 mesmo.

4.4.6 Benchmarking Interno - FETCEMG

A Federacdo das Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas Gerais,
FETCEMG possui sua diretoria formada pelo Presidente, 05 Vice-Presidentes, 01 Secretério,
01 Secretario Adjunto, 01 Tesoureiro Adjunto, 04 Diretores Adjuntos, 03 Conselheiros
Fiscais Efetivos e 03 Conselheiros Fiscais Suplentes. Possui seis sindicatos divididos
geograficamente no estado:

a) Sindicato das Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas Gerais-
SETCEMG;
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b) Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas do Triangulo Mineiro-
SETTRIM;

c¢) Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas do Sul de Minas- SETSUL,;

d) Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas de Juiz de Fora- SETCJF;

e) Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas do Norte de Minas- SINDINOR,;

f) Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas do Centro Oeste Mineiro-
SETCOM.

O relacionamento da Federagdo com os sindicatos é muito bom e todos estdo no setor
hd muito tempo e conhecem muito as suas particularidades. O relacionamento entre o
administrativo da Federacdo e dos Sindicatos também é bom, embora entre alguns deixe um
pouco a desejar. Um ponto que deve ser desenvolvido € a auto sustentabilidade dos sindicatos,
pois alguns dependem da FETCEMG para atividades rotineiras ou quando ocorrem despesas
maiores. Seria importante também o fortalecimento do sindicato em suas bases e a maior
associacdo de empresas para se ter um maior reconhecimento e consequente crescimento. O
namero de associadas gira em torno de 450 empresas

As reunides da FETCEMG anteriormente ocorriam de maneira frequente, mas devido
a pouca participacao elas passaram a ocorrer sob demanda, quando ha uma pauta importante a
ser discutida. Mesmo assim, ainda ndo ha uma participacdo muito efetiva da diretoria. A
grande referéncia é o presidente e este tenta comparecer em todos 0S COMpPromissos que
requerem sua presenca.

A Federacdo faz parte do chamado Grupo dos Onze que é formado pelas Onze
entidades mais representativas no Estado de Minas Gerais dos diversos setores (FETCEMG,
FIEMG, OCEMG, SEBRAE, CDL, FDCL, FAEMG, FECOMERCIO, CIEMG, ACMINAS e
FEDERAMINAS), e estas se relinem uma vez por més para um almog¢o. Quando ha demandas
importantes, ocorrem reunides extraordinarias com a presenca sempre ampla dos
representantes.

O corpo administrativo da FETCEMG ¢é formado por dez pessoas, divididas nos
Setores Administrativos, Financeiro, Comunica¢do e ainda do Programa Despoluir e o
Conselho Regional do SEST SENAT de Minas Gerais. O relacionamento da equipe é muito
bom, o clima é muito agradavel e a boa infraestrutura de trabalho é um importante ponto. Por
ser uma entidade pequena, o acesso dos funcionarios é direto com a gerente e superintendente
0 que facilita a troca de informacdes e a solugcdo de problemas. Todo més é realizado um

encontro de equipe onde algum membro leva algo para compartilhar com o grupo e depois ha
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uma confraternizacdo. O relacionamento do presidente ocorre mais com a superintendente e é
muito pouco com outros setores.

A comunicacdo entre os sindicatos e a Federacdo ocorre basicamente através de e-
mails, mas todos os presidentes dos sindicatos tém acesso direto ao presidente.

A FETCEMG e o SETCEMG dividem a area de comunicacdo e divulgam noticias
diarias sobre o setor e semanalmente enviam o Boletim Eletr6nico. Bimestralmente produzem
também em conjunto o jornal impresso Minastransportes o qual tem uma tiragem de 5000
exemplares e € enviado para todas as empresas associadas e ndo associadas que quitaram a
contribuicdo sindical do ano corrente, para as unidades do SEST SENAT de Minas Gerais,
para os sindicatos, instituicdes e autoridades relacionadas ao setor de transporte, o poder
publico em geral, além de serem distribuidas internamente entre os funcionarios e alunos dos
treinamentos que 0 SETCEMG promove.

De dois em dois anos a Federacdo realiza a Feira MINASTRANSPOR e o Encontro
Mineiro do Transportador Rodoviario de Carga (EMTRC), evento que ja é referéncia no setor.
Sdo reservados o auditorio e dois pavilhdes do Expominas, com presenca dos Expositores das
principais marcas relacionadas ao setor de transporte de cargas. Para o Encontro sao
convidados palestrantes de renome e a média de publico tem sido elevada.

Dentro do setor, a FETCEMG é referéncia e cumpre seu papel de defender os
interesses dos transportadores. Esta sempre muito préxima do poder publico e das demais
entidades do transporte de carga atuando ativamente em varios campos de interesse da
categoria. O presidente participou da aprovacdo da Lei do Motorista e atualmente faz parte do
grupo de Trabalho que discute a regulamentacdo da Lei n°13.103/15. Este tenta estar presente
no maior numero de eventos possivel. Um dos problemas que se nota hoje na Federacédo €, em
consequéncia da pouca atuacdo da diretoria, um acimulo de compromissos do presidente.

A Federacdo também conta com uma assessoria juridica especializada no transporte de
carga que € muito atuante e a troca de informacdes é constante.

Sua principal receita hoje vem das contribuicdes e dos repasses da CNT. E suas
principais despesas sdo com as viagens e representacOes do presidente e com a imprensa.
Inclusive a Federacdo possui contratos firmados com dois veiculos de comunicacdo (jornal e
radio) que entende ser importante para divulgacdo de tudo que a entidade faz pelo
transportador.
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4.5 Andlise SWOT

Objetivando analisar a situacéo atual da entidade foi utilizada a Ferramenta SWOT. O
software para andlise foi o Synapses Tools. Essa ferramenta esta parametrizada para fazer uma
andlise a partir das maiores frequéncias e impactos das variaveis internas e externas.
Em seguida ela promove um cruzamento entre essas varidveis ranqueadas e os convidados
avaliam o impacto a partir de uma escala “likert” de 0 a 5. Finalmente a ferramenta
disponibiliza um resultado consolidado da avaliacdo de todos os participantes da anélise e
prioriza os objetivos pela resultante de prioridade.

Itens foram elencados e distribuidos entre Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas. Esses itens quando inseridos no programa apareciam isolados, sem nenhum
agrupamento. Isso possibilitou ao participante classificar o item de acordo com sua propria
percepcéo. Os itens que foram utilizados na pesquisa foram:

Quadro 3— Matriz SWOT - FETCEMG

FORCAS

Assessoria Juridica

Representatividade

Negociacdo Coletiva

Relacionamentos estratégicos com outras entidades- Férum de empresarios- Grupo dos Onze
Relacionamento com as entidades do setor de transporte em nivel nacional

Programa Despoluir

Feira Minastranspor

FRAQUEZAS

Autonomia do Conselho Regional do SEST SENAT de Minas Gerais
Conhecimento da marca
Recursos Financeiros (Caixa)
Divulgagéo das conquistas
Profissionalizac&o dos colaboradores da FETCEMG
Imprensa/ comunicagdo com o setor
Unido do setor
Participacdo da diretoria na Federacdo
Mensuragéo do servigo da FETCEMG
Informagédo e dados do setor
Arrecadacdo dos Sindicatos filiados
Sustentabilidade dos sindicatos filiados
OPORTUNIDADES

Conquistas de novos assentos em Conselhos

Conquistas de novos investimentos na infraestrutura e logistica do pais (estradas, portos, etc.)
Entrada de novas fabricas de caminh8es com custos mais baixos e maior tecnologia
Recadastramento RNTRC (oportunidade de geragéo de caixa)

AMEACAS

Novas LegislacGes
Crise Econdmica

Fonte: Elaborado pelos autores
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Ap0s a definicdo dos referidos itens, foram escolhidas pessoas que tinham potencial

para responder a pesquisa de forma a contribuir de fato com o objetivo. Porém, nem todos os

participantes finalizaram a pesquisa no tempo determinado. S&o apresentadas a seguir, as

pessoas que participaram integralmente da pesquisa.

Quadro 4 — Pessoas que participaram da Analise SWOT

Nome

Cargo

Vander Francisco Costa

Presidente FETCEMG

Sérgio Luiz Pedrosa

Vice-presidente FETCEMG e Presidente SETCEMG

Paulo Sérgio Ribeiro da Silva

Vice-presidente FETCEMG e Vice-presidente SETCEMG

Ari de Souza

Vice-presidente FETCEMG e Presidente SETTRIM

Néliton Antdnio Bastos

Vice-presidente FETCEMG e Presidente SETSUL

Alexandre Picorelli Assis

Vice-presidente FETCEMG e Presidente SETCJF

Gladstone Viana Diniz Lobato

Diretor FETCEMG e SETCEMG

Warlon Nogueira Lima

Diretor FETCEMG e SETCEMG

O (00 ([N (o [0 [ (W (N (-

Helena Costa

Assessora de Imprensa FETCEMG e SETCEMG

10 [ Giordana Gomes Drummond Superintendente FETCEMG

11| Vanessa Figueiredo Borges Gerente FETCEMG

12 | Renato Marques Gerente SETCEMG

13 | Eliana Costa Supervisora do Conselho do SEST SENAT de MG
14 | Luciano Medrado Assessor FETCEMG e SETCEMG

Fonte: Dados da pesquisa

A participacdo na pesquisa foi considerada satisfatoria e o Relatério (ANEXO A)

gerado mostrou que os participantes tinham percepcdes similares da entidade, ja que os

resultados finais se mostraram de forma agrupada. A média das avaliacGes, também gerada

pela ferramenta, mostrou que a entidade esta no campo da “Sobrevivéncia”.

As forcas mais atuantes foram:

a) Relacionamento com entidades do setor de transporte em nivel nacional;

b) Representatividade;

c) Relacionamento estratégico com outras entidades Forum de Empresarios;
d) Mensuracao do servi¢co da FETCEMG;

e) Assessoria Juridica;

f)

Imprensa e Comunicacéo;

g) Feira Minastranspor;

h) Negociacdo coletiva;

i)

Programa "Despoluir".
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As oportunidades mais acessiveis foram:

a) Novas Legislacdes e incentivos;

b) Conquistas de novos assentos em Conselhos;

c) Conquista de novos investimentos na infraestrutura e logistica do pais (estradas,
portos, etc.);

d) Recadastramento RNTRC (oportunidade de geragéo de caixa);

e) Entrada de novas fabricas de caminhdes com custos mais baixos e maior

tecnologia.

Maiores fragilidades:

a) Arrecadacdo de Sindicatos Filiados.

Ameacas mais importantes
a) Crise Econémica

4.6 Definicdo dos Objetivos Estratégicos

A diretoria plena da FETCEMG, assessores e demais envolvidos, apds terem acesso
aos resultados da SWOT, realizaram discussoes e acordaram sobre as forgas que a Federagéo
ja dispbe e que devem ser priorizadas. O Programa Despoluir, pois gera visibilidade a
entidade, d& a possibilidade de trazer ao sindicato mais empresas associadas, promove a
entidade um cunho social, além de ser uma fonte de receita. A Assessoria Juridica, que além
de coordenar a Negociacdo Coletiva, eleita pelos presentes como uma das principais forgas
dos sindicatos, representa a entidade em diversos 6rgaos e possibilita ter cada vez mais espaco
e representatividade nas esferas Federal, Estadual e Municipal. O Setor de Imprensa e
Comunicacdo, que deveria dar maior prioridade a divulgacdo dos feitos e conquistas da
entidade com o intuito desta se tornar cada vez mais reconhecida e respeitada ndo so entre os
transportadores, mas também do grande publico. Por fim a Minastranspor/ EMTRC que traz a
entidade uma visibilidade grande, além de retorno financeiro.

Esses quatro itens, conforme dito, séo setores ja existentes e prioritarios de maior
dedicacdo. Baseados nessas observagdes foram entdo propostos os objetivos estratégicos para
a entidade.

Seguem elencados todos os Objetivos Estratégicos para a FETCEMG:
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a) Desenvolver e fortalecer a marca FETCEMG;

b) Fortalecer os Sindicatos filiados;

c) Criar novas fontes de receita para a FETCEMG;

d) Contribuir para a sustentabilidade dos Sindicatos filiados;
e) Aproximar os sindicatos filiados da FETCEMG;

f) Aumentar a representacdo em reunides e eventos;

g) Implantar o planejamento estratégico;

h) Garantir autonomia da FETCEMG junto ao SEST SENAT;
i) Redesenhar a arquitetura organizacional da FETCEMG;

j) Proporcionar qualificagdo continua dos colaboradores.

4.7 Balanced Scorecard (BSC)

Apbs definidos os objetivos estratégicos da FETCEMG, foi escolhida a ferramenta
Balanced Scorecard (BSC) para classificacdo desses objetivos nas perspectivas: Pessoas,
Processos Internos, Mercado e Clientes e Missdo. A Uultima perspectiva, classificada
comumente como Econdémica e Financeira foi substituida pela perspectiva “Missdao” ja que a
entidade ndo possui fins lucrativos e seu objetivo final é exatamente o alcance da Missdo

estabelecida.

MISSAO
a) Representar o setor de transporte de carga, em todos os cenarios que se fizerem

necessarios.

MERCADO E CLIENTES
a) Desenvolver e fortalecer a marca FETCEMG;
b) Fortalecer os sindicatos filiados;
c) Criar novas fontes de receita para a FETCEMG.

PROCESSOS INTERNOS
a) Contribuir para a sustentabilidade dos sindicatos filiados;
b) Garantir autonomia da FETCEMG junto ao SEST SENAT;
c¢) Implantar o planejamento estratégico;
d) Aproximar os sindicatos filiados da FETCEMG;

e) Aumentar a representacdo em reunides e eventos;
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f) Redesenhar a arquitetura organizacional da FETCEMG.

PESSOAS
a) Proporcionar qualificacdo continua dos colaboradores.

4.7.1 Mapa Estratégico

llustracdo do Mapa Estratégico concebido para demonstrar a relacdo entre 0s

objetivos estratégicos estabelecidos e as perspectivas do BSC.

Figura 5 — Mapa Estratégico
MAPA ESTRATEGICO
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4.7.2 Desenvolvimento do Plano de Agéo

llustracdo a titulo de exemplo de dois objetivos estratégicos tracados e seus

desdobramentos em planos de acéo.
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DESENVOLVIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO
ESTRATEGICO- 1

PLANO DE ACAO- 1

CONTRIBUIR PARA A SUSTENTABILIDADE DOS SINDICATOS

REALIZAR PALESTRAS/TREINAMENTOS MENSALMENTE COM
ASSUNTOS DE INTERESSE DO SETOR

NUMERO DE PESSOAS QUE PARTICIPARAM X NUMERO DE VAGAS

INDICADOR OFERTADAS + AVALIACAO DE REACAO

OITO EVENTOS MENSAIS COM 80% DE OCUPACAO E 80% DE
META SATISFACAO
PONTO DE
CONTROLE/DATA
FINAL CONTROLE MENSAL / ATE 2020
APOIO PARCERIA COM INSTITUICOES DE ENSINO
AUTONOMIA GERENTE DE TREINAMENTO DO SINDICATO
ORCAMENTO .
FINANCEIRO R$ 15.000,00 POR MES
DESEMPENHO ATUAL | VARIA DE ACORDO COM SINDICATO
DESEMPENHO
ESPERADO RETORNO DE 50% SOBRE O VALOR INVESTIDO.

PLANO DE ACAO- 2

REALIZAR VISITAS COMERCIAIS PARA PROSPECCAO DE MAIS
EMPRESAS ASSOCIADAS

INDICADOR CRESCIMENTO DAS EMPRESAS ASSOCIADAS

META CRESCIMENTO DE 10% AO MES

PONTO DE

CONTROLE/DATA

FINAL CONTROLE MENSAL / ATE 2020

APOIO FEDERACAO, TRANSPORTADORAS JA ASSOCIADAS, DIRETORIA.

AUTONOMIA GERENTE COMERCIAL DO SINDICATO

ORCAMENTO DESENVOLVIMENTO DE PORTIFOLIO, FOLDERS, BRINDES E CARTAO

FINANCEIRO DE VISITA - R$ 10.000,00, VERBA DE DESLOCAMENTO: R$ 1.000,00 AO
MES.

DESEMPENHO ATUAL | VARIA DE ACORDO COM O SINDICATO

DESEMPENHO CRESCIMENTO DA CARTEIRA DE ASSOCIADOS A TAXA DE 10% AO

ESPERADO MES

PLANO DE ACAO- 3

VENDA DE ESPACO PUBLICITARIO NO SITE E NOS BOLETINS
SEMANAIS

INDICADOR

FATURAMENTO MENSAL

META

DE ACORDO COM O SINDICATO (VARIA COM O PORTE DO
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SINDICATO)
PONTO DE
CONTROLE/DATA
FINAL CONTROLE MENSAL / ATE 2020
APOIO DIRETORIA, ASSOCIADAS
AUTONOMIA GERENTE COMERCIAL DO SINDICATO
ORCAMENTO DESENVOLVIMENTO DE PORTIFOLIO, FOLDERS E BRINDES - R$
FINANCEIRO 10.000,00.
DESEMPENHO ATUAL | VARIA DE ACORDO COM O SINDICATO
DESEMPENHO DE ACORDO COM O SINDICATO (VARIA COM O PORTE DO
ESPERADO SINDICATO)

PLANO DE ACAO- 4

IMPLANTAR A NOVA ESTRUTURA DE OPERACIONALIZACAO DO
RECADASTRAMENTO DO RNTRC NOS SINDICATOS

INDICADOR RECEITA COM RNTRC

META R$ 30.000,00 AO MES

PONTO DE

CONTROLE/DATA

FINAL ACOMPANHAMENTO MENSAL/ATE JANEIRO DE 2017

APOIO FEDERAGAO, SINDICATOS.

AUTONOMIA FEDERAGAO (GESTOR DO RNTRC)

ORCAMENTO MELHORIA E AMPLIAC}AO~DE ESTRUTURA DE INFORMATICA NOS
FINANCEIRO SINDICATOS, CAPACITACAO DOS ENVOLVIDOS - R$ 10.000,00.
DESEMPENHO ATUAL [NAO EXISTE

DESEMPENHO _

ESPERADO R$ 1.800.000,00 A SER RATEADO ENTRE FEDERACAO E SINDICATOS

OBJETIVO

ESTRATEGICO- 2

GARANTIR AUTONOMIA DA FETCEMG JUNTO AO SEST SENAT

PLANO DE ACAO

CONTRATACAO DO SUPERVISOR DO CONSELHO REGIONAL DE
MINAS GERAIS (CRMG) DIRETO POR BRASILIA E NAO PELA
FEDERACAO QUE ESTA PRESIDINDO O CONSELHO

INDICADOR AUMENTO NA PRODUTIVIDADE DAS UNIDADES DEVIDO AO
SUPERVISOR ACOMPANHAR MAIS DE PERTO, COBRANDO
PRODUTIVIDADE, ENTENDO MELHOR OS PROBLEMAS E BUSCANDO
A SOLUCAO EM CONJUNTO COM O CONSELHO NACIONAL.

META TODAS AS UNIDADES DE MINAS GERAIS SE TORNEM AUTO
SUTENTAVEIS EM SEIS MESES

PONTO DE O CONTROLE SERA MENSAL. NAO HA DATA FINAL

CONTROLE/DATA

FINAL

APOIO FEDERACAO QUE PRESIDE O CONSELHO REGIONAL E SEST SENAT
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NACIONAL
AUTONOMIA DIRETORIA EXECUTIVA SEST SENAT- LOCALIZADA EM BRASILIA
ORCAMENTO SALARIO E ENCARGOS DESSE CARGO. VERBA PARA VISITA DO
FINANCEIRO PROFISSIONAL AS UNIDADES.
DESEMPENHO ATUAL |NAO HA ATUALMENTE UMA MEDIDA DE DESEMPENHO DO
SUPERVISOR. ELE E CONTRATO PELA FEDERAGCAO QUE PRESIDE O
CONSELHO E NO CASO ATUAL TAMBEM EXERCE O PAPEL DE
SUPERINTENDENTE DA FETCEMG NAO SENDO POSSIVEL SE DEDICAR
EXCLUSIVAMENTE A ESSE CARGO.
DESEMPENHO APOS A CONTRATAGAO DESSE PROFISSIONAL, ESPERA-SE QUE ESTE
ESPERADO ESTREITE O RELACIONAMENTO TANTO COM BRASILIA QUANTO

COM AS UNIDADES E CONSIGA EQUILIBRAR AS DEMANDAS DE
AMBOS. CONSIGA JUNTO COM AS UNIDADES BUSCAR SOLUGOES
PARA OS PROBLEMAS E PROPOR NOVOS PROJETOS E FONTES DE
RECEITA VISANDO A AUTO SUSTENTABILIDADE DE TODAS.
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5 CONCLUSAO

Com a identificacdo da real necessidade de um planejamento estratégico para a
Federacdo das Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas Gerais — FETCEMG
nos propusemos a elaborar o presente trabalho visando adequar os objetivos a realidade de um
planejamento com propdsitos e agdes factiveis.

Com essa finalidade, buscamos conhecer a realidade interna e externa em que a
instituicdo esta inserida.

Fizemos o levantamento dos cenarios macro e microecondmico. Levantamos também
a perspectiva do setor frente aos olhos do empresariado e as implicacdes do cenario politico
atual para o mercado.

As informacgdes coletadas nesta etapa foram imprescindiveis para dar suporte ao
planejamento estratégico. Foi possivel concluir que no curto e medio prazo os desafios serdo
ainda maiores diante da realidade econdmica apresentada e das incertezas politicas.

Para a elaboracdo do planejamento estratégico, € mister dizer que a utilizacdo de
referenciais tedricos sabatinados, como os conceitos abstraidos de Peter Drucker, Peter Senge,
Mauro Calixta Tavares e outros, foram essenciais para a construgdo de um planejamento
adequado. Compartilhamos da visdo de Peter Drucker, que diz: “o planejamento ndo diz
respeito as decisdes futuras, mas as implicacdes futuras de decisdes presentes”.

Outro aspecto importante a se considerar no planejamento estratégico ¢ a Missao
Organizacional da empresa. Ela aponta um norte e torna mais concreta a identificacdo das
acOes a serem adotadas para atingir seu objetivo.

Na base teorica abordamos desde o aspecto financeiro do planejamento estratégico e
seu desenvolvimento até a compreensdo do gerenciamento de implementacdo como parte
fundamental para o éxito de uma gestao estratégica.

N&o se pode olvidar a importancia das bases teodricas estudadas e absorvidas no
caminho, tratando do arranjo organizacional necessério para implementacdo do processo de
gestdo estratégica, onde foram apresentadas as dimensdes funcionais e de recursos que
permeiam a organizacdo. Dos fatores de interferéncia, barreiras a serem sobrepostas durante o
processo, da necessidade de analisar e identificar o pablico relevante e dos valores e politicas
aos quais a organizacdo esta inserida.

Na fase final do referencial tedrico abordamos as ferramentas a serem utilizadas

durante o processo.
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A Anélise SWOT foi a ferramenta escolhida para auxiliar na identificacdo das forcas,
oportunidades, fraquezas e ameacas que constituem a organizacdo. Foi através dela que
adquirimos informacdes importantes de pessoas de peso sobre a organizacao.

Também utilizamos o Benchmarking como ferramenta para obtencdo de informacdes
cruciais para o desenvolvimento do planejamento. Realizamos este trabalho internamente e
externamente com a entidade considerada referéncia no segmento.

As informacbes adquiridas tanto na Analise SWOT como no Benchmarking
demonstraram haver margem para melhorias e melhor aproveitamento dos programas ja
existentes assim como oportunidades para desenvolvimento de novos programas e Servigos.

Para acompanhar na implantacdo do planejamento estratégico foi apresentado o BSC —
Balanced Scorecard.

O BSC é uma poderosa ferramenta que nos permite acompanhar o desempenho
durante a execucdo do planejamento, abrangendo as perspectivas de Pessoas, Processos
Internos, Mercado e Clientes e Econémica e Financeira. Ressaltamos que nesta Gltima, diante
da caracteristica de organizacao ser sem fins lucrativos, substituimos a perspectiva Econdmica
e Financeira pela Missao, principalmente por acreditar que o alcance da Missdo é o objetivo
final a ser atingido.

Encerramos nosso planejamento com a concepgdo do Mapa Estratégico (anexo B),
demonstrando a relacdo entre as informagdes coletadas e as perspectivas do BSC trazendo
assim uma visdo global do planejamento. Por fim, a titulo de exemplo, elegemos dois
objetivos estratégicos e os desdobramos em planos de acdo (anexo C) para demonstracdo de
como poderdo ser executados. Isto podera ser feito para os demais além de novos que
surgirem a partir daqui. E importante destacar que a escolha desses dois objetivos serve
apenas como ilustracdo, uma vez que ndo pretendemos aqui adentrar na execucdo do
planejamento e sim em sua concepgéo.

Concluimos assim nossa proposta de planejamento, embasado teoricamente e
suportado por ferramentas que possibilitam sua conclusdo com acompanhamento adequado e
eficacia. Acreditamos que esse Planejamento Estratégico sendo efetivamente aplicado e tendo
o comprometimento de realizagdo por parte do presidente e diretoria, possibilitara a
FETCEMG iniciar uma nova etapa no que refere a busca da legitimidade como oOrgao

representativo da classe patronal.
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ANEXO

ANEXO A - RELATORIO COMPARATIVO
Relatério Comparativo

DETALHES
Nome: rFeTCeMG
Atividade econdmica (cnae): | AINGades 06 0RANZAGOES ASSOCAINAS DALONAS & ST AN

Forcas

' Parscipante [l Parscipante [l Parscipante [l Parscipane il Parscipante [l Partcipante
[l Parscpante mlmuw

Oportunidades Ameacas
CAPACIDADE OFENSIVA:
1.06 As forgas se sobressaem as fraquezas
CAPACIDADE DEFENSIVA:

0.87 As fraquezas se sobressaem as forgas
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POSTURA:
Sobrevivéncia

ESTRATEGIA:

Detensiva - Desinvestr ¢ exirar 0 m&dmo 4o NeQdco.

RECOMENDACOES:
* Buscar mOucho de cusios,
. mw o viablidade deo cesrmvestimenio.

Forgas mais atuantes
Relacior WO com entidades 0O Selor de tanspote em nivel naconal

Representatvdade
Relacionamento estiralégico com oulas entdades Forum de Empresaros

Meonsuracho do senvigo da FETCEMG
Assessora uridca
imprensa ¢ Comunicagho

Fera Minastranspor

Amecadaciio de Sindicatos Fllados

|
|

Novas Legsagies e noentivos

Conquistas Ge NOVOS assenios em Consehos

Conquista de NOvos Nvestimenios na Nfra-emintum ¢ Yistica 6o pals (estadas, potos. )
Recadastamento RNTRC (opotundade de goacho de caxa)

Entraca de novas HDICAS 06 Camnh0es COM CUSIOS MAs DAlOS @ MAOT lcnolbga

Amesgas mals importantes
Crise Econdmica

Relatério gerado pelo Synapses Tools © 2015 Synapses. Todos 0s direitos reservados.
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