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RESUMO

O segmento de transporte rodoviario de cargas se caracteriza pela competicdo
acirrada, devido ao excesso de oferta de transportadores, ocasionada pelas baixas
barreiras de entrada, fatores que contribuem para que as empresas do setor tenham
uma baixa rentabilidade. Esta dissertacdo de mestrado tem por objetivo propor um
quadro referencial no processo de planejamento e gestédo estratégica para utilizacéo
por empresas do segmento de transporte rodoviario de cargas. Inicialmente, foram
realizadas entrevistas com profissionais de empresas do setor para identificar as
ferramentas de gestdo e planejamento estratégico que essas empresas utilizam.
Apo0s, buscou-se identificar as caracteristicas do setor com o objetivo de verificar
ferramentas de gestéo e planejamento estratégico que possuem maior aderéncia ao
setor para a composicdo do quadro referencial. Analisando-se as ferramentas
utilizadas pelas empresas pesquisadas, observou-se que essas empresas utilizam
ferramentas tradicionais e consolidadas de gestdo e planejamento estratégico, que
ndo privilegiam a busca pela inovacao de valor em suas propostas. Com a anélise
realizada nas empresas pesquisadas do setor, identificou-se a importancia da
utilizacdo no processo de gestdo e planejamento estratégico de ferramentas que
propiciem inovacdo em seus modelos de negdcios para que as empresas consigam
diferenciar-se da concorréncia na busca de novos mercados, de novas demandas e
de novas ofertas de valor. A partir deste diagndstico, utilizando-se um conjunto de
ferramentas tradicionais e jA conhecidas pelas empresas e de ferramentas que
propiciam e privilegiam os processos de inovacdo de valor, propds-se o0 quadro
referencial de gestdo e planejamento estratégico para empresas do segmento de
transporte rodoviario de cargas. Este quadro referencial foi submetido a especialistas
do setor e avaliado por esses em um processo de analise critica, cujos resultados
foram satisfatorios, reforcando a pertinéncia e validade do quadro referencial como
elemento condutor para a inovacdo de valor nas empresas do transporte rodoviario

de cargas.

Palavras-chave: Business Model Generation. Estratégia, Planejamento Estratégico,

Transporte Rodoviario. Inovacéo de Valor.



ABSTRACT

The road transportation segment is characterized by fierce competition due to
oversupply of carriers caused by low entry barriers, factors that contribute for the
companies operating in this sector to have low profitability. The objective of this
master’s dissertation is to propose a benchmark in the planning process as well as
the strategic management to be eventually utilized by cargo transportation
companies. At first, interviews were conducted with the industry professionals to
identify which management and strategic planning tools such companies utilize. Then
we attempted to identify the characteristics of the sector in order to identify which
management and strategic planning tools have greater adherence to the sector in
order to create the benchmark. When such tools utilized by the interviewed
companies were analyzed it was noted that the companies utilize traditional and
consolidated management and strategic planning tools and do not look for value
innovation in their environments. With such analysis we noticed the importance to
utilize tools in the companies’ management and strategic planning processes that
lead to innovation in their business models, in order for such companies to gain a
differential in relation to their competition when searching for new markets, new
demands and new value offers. From such diagnosis, by utilizing a traditional set of
tools already utilized by most companies as well as new tools that provide and
privilege the value innovation processes, a benchmark for management and strategic
planning for companies in the road transportation sector was proposed. This
benchmark was submitted to and evaluated by industry specialists in a review
process, which results were satisfactory, reinforcing the relevance and validity of the
benchmark as conductive frame of reference to value innovation in enterprises of

road cargo transportation.

Keywords: Business Model Generation, Strategy, Strategic Planning, Road

Transportation, Value Innovation.
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1 INTRODUCAO

O transporte de cargas tem sido utilizado para disponibilizar os produtos nos
locais onde ha consumo. Mesmo com 0 avanco tecnoldgico da informacéo, o
transporte continua sendo uma das principais funcdes logisticas, representando
cerca de 60% dos custos logisticos (FLEURY, 2010).

No Brasil, o transporte rodoviario de carga é responsavel por 58% da
movimentacdo das mercadorias, de acordo com o PNLT (2011) - Relatério Executivo
do Plano Nacional de Logistica e Transporte Brasileiro. E um elemento fundamental
da economia, uma vez que representa 5,6% do PIB brasileiro (FLEURY, 2010).
Contudo, devido a falta de regulamentacdo do setor e ao excesso de oferta de
prestadores de servico, o transporte de carga encontra-se em uma situacdo nao
muito favoravel. Os clientes exigem cada vez mais dos transportadores, que nao
conseguem colocar precos que remunerem seus custos, devido ao excesso de
oferta, gerado pela baixa barreira de entrada de novas empresas no setor. Essa
questao dos precos fica evidente na comparacdo com os Estados Unidos , uma vez
que o preco no Brasil € 64% menor em relacdo a média norte-americana (WANKE,
2010).

Nesse contexto, a importancia da gestdo estratégica e do planejamento
estratégico nas empresas de transporte de carga € fundamental, tendo em vista que
essas empresas precisam estar muito preparadas para um ambiente tdo competitivo.
Segundo Jelinek apud Mintzberg (2007), o planejamento estratégico é o meio de
criar e operacionalizar a estratégia, € a formalizacdo da estratégia.

Embora o planejamento estratégico esteja presente na literatura de forma
muito relevante, ndo foi localizado nenhum modelo ou referencial de ferramentas de
planejamento estratégico para aplicacdo no setor de transporte rodoviario de cargas.

Diante do exposto, o presente trabalho prop6e um quadro referencial de
ferramentas de gestdo e planejamento estratégico para empresas do setor de

transporte rodoviario de cargas.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO SETOR

7

De acordo com Ballou (2008, p. 113), o transporte é um fator de suma

importancia no crescimento econémico de um Pais. “Basta comparar as economias
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de uma nacao desenvolvida e de outra em desenvolvimento para enxergar o papel
do transporte na criacdo de alto nivel de atividade na economia”.

Com o desenvolvimento de servicos de transportes mais baratos, grandes
cidades comecam a desenvolver-se a partir da migragao para os centros urbanos.

De acordo com Fleury (2010), uma vez que 0S custos com transporte
representam, em media, 60% das despesas logisticas podem representar de duas a
trés vezes o lucro de uma companhia.

Os modais de transporte sdo cinco: rodoviario, aquaviario, aéreo, dutoviario e
ferroviario. A escolha do modal depende de uma série de fatores, como geografia do
pais, infraestrutura, tipo de carga e necessidade do prazo de entrega. De acordo
com Fleury (2010), o percentual de cargas transportadas no modal rodoviario no
Brasil aproxima o Pais muito mais de paises da Europa Ocidental com pouca
dimensao territorial, do que de paises de grande dimensao territorial, como os EUA,
por exemplo. O grafico 1 demonstra o percentual de carga transportada nos modais

no Brasil e nas principais economias do mundo.

Gréfico 1 — % de Cargas Transportadas no Modal Rodoviario

nas principais economias do mundo em tonelada km/util
Russia
Canada
Australia
EUA
China

Brasil

. Ferroviario Rodoviario . Aguaviario, outros

Fonte: Dados do PNLT - Plano Nacional de Logistica e Transporte Brasileiro (2011)

O grafico 2 demonstra a quantidade de carga transportada no modal

rodoviario em relacdo aos demais modais no Brasil.
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Grafico 2 — % de cargas transportadas por modal no Brasil

4%

13%

H Rodovidrio
W Ferrovidrio
Aquavidrio

58% H Dutovidrio e Aéreo
(]

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do PNLT (2011)

De acordo com Flavio Benatti, presidente da Associacdo Nacional do
transporte de Cargas e Logistica (NTC), a predominancia do transporte rodoviario de
carga no Brasil se da devido ao fato de que nenhum outro modal consegue atuar
completamente sem que exista a participacdo do caminhdo. Os demais modais néo
conseguem chegar a porta do consumidor, a fabrica ou ao campo, afirma Benatti
(TRANSNOTICIAS, mar. 2011).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O ritmo acelerado das mudancas no ambiente tem exigido ajustes nas
estratégias adotadas pelas empresas a fim de permanecerem no mercado. De
acordo com Write, Kroll e Parnell (2007), a estratégia da empresa séo os planos da
alta administracdo para atingir resultados consistentes. De acordo com Mintzberg e
Quinn (2006, p. 12), estratégia “é um modelo ou plano que integra os objetivos, as
politicas e as aglBes sequenciais de uma organizacdo em um todo coeso”. Para
Ansof (1983), a estratégia envolve escolhas que permitam a empresa maximizagcao
nos seus retornos financeiros. Em um setor extremamente competitivo como o de
transporte rodoviario de cargas, a estratégia das empresas € crucial para que as

empresas permanecam no mercado.
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De acordo com Wanke (2010), o sistema de transporte brasileiro esta em uma
encruzilhada, tendo em vista que, de um lado, os clientes exigem cada vez mais dos
transportadores, o que faz com que as empresas necessitem de investimentos na
modernizacdo das suas empresas para garantir servicos cada vez mais sofisticados
e eficientes, e, por outro lado, encontra-se um conjunto de problemas estruturais que
contribuem para a distorcdo da matriz de transportes no Pais, para a rentabilidade
das empresas e qualidade dos servigos. Dentre esses problemas, pode-se citar a
falta de priorizacdo dos investimentos governamentais, o que faz com que o pais
tenha uma elevada dependéncia do transporte rodoviario.

De acordo com Fleury (2010), a atividade de transporte vem aumentando
consideravelmente sua participacéo no PIB Brasileiro. Em 30 anos, no periodo entre
1970 e 2000, aumentou sua participacdo em 400%, enquanto o PIB teve um
crescimento de 250%. Esse crescimento teve um aumento consideravel devido a
desconcentracdo geografica da economia Brasileira nas Ultimas décadas,
aumentando a participacdo das regifes Norte, Nordeste e Centro-Oeste do Pais.

Contudo, esse crescimento ndo teve acompanhamento nos investimentos em
infraestrutura. De acordo com Wanke (2010), entre 1975 e 2002, os investimentos
em infraestrutura cairam de 1,8% do PIB para 0,20%. A disponibilidade de
infraestrutura de transporte no Brasil equivale a 69% da encontrada na China, 46%
do México e 6% dos Estados Unidos.

Ainda em relac&o a investimentos, o Relatério Executivo do Plano Nacional de
Transportes e Logistica Brasileiro (2009) prevé uma reducao nos recursos investidos
no modal rodoviario. O quadro 1 demonstra que a recomendacao é de que o modal
rodoviario receba 23,98% dos recursos investidos em transportes, sendo que, no
periodo de 2008 a 2011, o modal recebeu 42,90% dos investimentos, entre 2012 e
2015, deve receber 12,39% e, de 2015 a 2023, recebera 12,79%.
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Quadro 1 - Investimentos recomendados em infraestrutura de Transportes até 2023 - PNLT

Periodo

Modo de Transporte

Recurso (milhares

de Reais)

%

recursos

AEROPORTUARIO R$ 5.248.326 4,81%

2008 FERROVIARIO R$ 33.752.072 30,91%
a HIDROVIARIO R$ 3.825.381 3,50%
2011 PORTUARIO R$ 17.894.178 16,39%
RODOVIARIO R$  46.844.347 42,90%
OUTROS R$ 1.640.000 1,50%

Total Periodo R$ 109.204.304 100,00%
AEROPORTUARIO R$ 4.010.390 4,76%

2012 FERROVIARIO R$ 53.056.942 62,93%
A HIDROVIARIO R$ 7.124.932 8,45%
2015 PORTUARIO R$ 8.123.177 9,63%
RODOVIARIO R$  10.443.393 12,39%
OUTROS R$ 1.550.940 1,84%

Total Periodo R$ 84.309.774 100,00%
AEROPORTUARIO R$ 3.762.960 3,87%

ApOs FERROVIARIO R$ 63.327.062 65,09%
2015 HIDROVIARIO R$ 4.833.977 4,97%
PORTUARIO R$ 12.915.500 13,27%
RODOVIARIO R$ 12.440.135 12,79%
OUTROS R$ 14.568 0,01%

Total Periodo R$  97.294.202 100,00%
AEROPORTUARIO R$ 13.021.676 4,48%

Total FERROVIARIO R$ 150.136.076 51,63%
Modal |HIDROVIARIO R$  15.784.290 5,43%
PORTUARIO R$  38.932.855 13,39%
RODOVIARIO R$ 69.727.875 23,98%
OUTROS R$ 3.205.508 1,10%

Total Modal R$ 290.808.280 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Plano Nacional de Transporte

e Logistica (2009)

O gréfico 3 traz uma comparacdo entre 0s investimentos previstos no modal

rodoviario e o modal ferroviario, de acordo com o PNLT.
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Grafico 3 — Comparacdo dos investimentos previstos para os rodoviarios e ferroviario de
acordo com o PNLT (2009)

Comparag¢ao nos investimentos previstos mp PNLT nos
modais Rodoviario e Ferroviario

70,00%
6U,00% -
50,00% /
40,00% N /

30,00%

20,00%
10,00%
0,00%
2008-2011 2012-2015 apos 2015
ROAOVIArio == Farrovidrio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do PNLT (2009)

Diante dos numeros apresentados, fica evidente a queda nos investimentos
feitos no modal rodoviario de cargas e o aumento de investimentos no modal
ferroviario.

A predominéancia do transporte rodoviario, aliada a falta de regulamentacéo do
setor, cria uma concorréncia desleal com os demais modais de transporte. Segundo
Wanke (2010), o setor de transporte é tratado como um mercado livre pelos 6rgaos
publicos brasileiros, tendo em vista que ndo ha uma legislacdo especifica que
regulamente a entrada ou saida de empresas no setor e, além disso, dados da
ANTT (Agéncia Nacional de Transportes Terrestres) demonstram que 53,69% dos
veiculos cadastrados pertencem a autdbnomos em relagéo aos 45,75% pertencentes
a empresas e 0,56%, a cooperativas (ANTT, 2012).

Para Wanke (2010), com a existéncia de muita oferta do transporte
rodoviario, o investimento em modais intensivos em custo fixo, como o ferroviéario,
fica inibido e, devido a isso, cria-se um circulo vicioso no qual o preco cobrado pelos
transportadores ndo remuneram o0s seus custos. O quadro 2 demonstra a
quantidade de transportadoras no pais e a quantidade de veiculos de transporte de

carga registrados.
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Quadro 2 — Quantidade de transportadores e frota de veiculos

Registro Nacional de Transporte Rodovidrio de Cargas

Transportadores e Frota de Veiculos

Tipo do Registros Qtd Veiculos /
Transportador Emitidos Veiculos Transportador
Auténomo 1.078.368 1.141.707 1,1
Empresa 206.240 972.808 4,7
Cooperativa 735 11.826 16,1
Total 1.285.343 2.126.341 1,7

Fonte: Base de dados ANTT (2012)

Fleury (2003) enumera quatro grandes problemas do transporte de carga

rodoviario no Brasil:

. fragmentacao e informalidade do setor;

. 87% das empresas ndo possuem um programa de renovacéao de frota e
as empresas nao possuem capacidade para renovar a sua frota devido
aos precos praticados;

. inseguranca e roubo de cargas. No periodo de 1994 a 2001, o roubo nas
entradas passou de 100 milhdes para 500 milhdes;

. a falta de regulamentacéo e fiscalizagcado do setor que permite uma alta
oferta de servico de ma qualidade, levando a praticas danosas e a

precos muito baixos.

Candio (2004) (apud WANKE, 2010) afirma que o excesso de oferta contribui
para deprimir 0s precos, levando o setor de transporte rodoviario de cargas para um
circulo vicioso, devido as baixas barreiras de entrada e altas barreiras de saida que
geram mais oferta do que a demanda.

Por meio da tabela 1, pode-se verificar a rentabilidade média das empresas
de transportes que encaminharam seus dados para a revista Maiores e Melhores do

Transporte, no periodo entre 2000 e 2010.



24

Tabela 1 — Rentabilidade sobre faturamento das 50 maiores empresas
de transporte de cargas

Edicao 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Média
Balancos 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 20 08 2009 2010 do
P&ginas 18220 59a60 68a69 74a76 77a80 120a122 105al1l10 144a148 151a152 182e184 174a178 periodo

1 7,54 5,19 5,61 -3,76 5,16 3,45 2,16 4,92 4,70 4,74 5,69
2 3,46 191 3,84 3,45 3,53 -6,07 10,63 -1,22 7,52 10,01 12,19
3 -30,57 1,02 1,88 2,33 -2,50 2,11 2,27 7,75 3,49 2,37 3,14
4 -6,85 1,75 0,96 1,34 1,31 1,71 3,36 3,64 -4,15 2,05 4,67
5 4,66 17,27 2,11 -26,32 2,08 2,77 -0,08 3,06 2,34 2,17 1,69
6 3,07 2,02 -5,53 4,49 2,64 1,87 0,62 -0,16 1,23 1,41 2,20
7 -2,56 1,15 0,91 2,44 9,85 2,40 2,12 1,77 2,02 1,16 2,55
8 0,78 5,38 1,89 0,34 1,88 0,63 4,09 0,85 0,34 0,38 2,42
9 -0,07 1,79 2,21 4,66 -1,30 2,54 5,80 2,47 2,30 0,02 4,44
10 0,99 -1,83 -0,47 -0,09 1,53 2,74 6,94 2,40 4,97 -1,71 0,57
11 6,52 0,61 1,39 -0,09 0,66 6,66 6,84 7,67 -0,97 -0,48 6,97
12 -4,89 -1,85 0,15 0,80 3,23 4,12 0,37 0,67 1,11 2,42 1,07
13 1,61 0,60 4,06 1,70 3,48 -25,08 1,82 1,25 1,67 7,91 31,49
14 -21,11 -12,32 3,05 6,15 4,21 7,55 1,24 2,42 7,30 5,07 7,64
15 7,51 1,27 1,44 8,09 0,80 -0,07 -2,59 5,46 3,07 1,04 5,79
16 19,80 3,64 1,31 3,57 0,58 2,62 -39,94 2,66 7,51 0,04 6,67
17 0,55 -4,86 -0,55 1,16 1,04 -0,41 0,47 0,37 1,85 8,45 0,48
18 -1,56 2,31 4,93 1,35 0,82 -1,48 5,44 2,96 2,20 0,39 2,57
19 1,89 13,25 0,97 -0,81 1,82 -6,42 1,37 6,78 5,87 3,48 1,16
20 2,84 -101,70 -0,69 5,28 1,45 4,65 3,56 -2,50 1,88 1,69 0,62
21 1,86 3,55 2,24 0,26 8,54 1,14 8,10 0,64 4,01 6,45 7,53
22 0,33 -0,32 6,17 1,18 -0,22 7,77 0,70 9,70 15,93 11,06 3,53
23 3,15 0,01 0,57 1,13 7,80 2,03 -1,59 0,81 0,06 0,27 1,56
24 0,96 2,97 2,84 1,13 1,25 -0,92 2,47 3,33 1,24 0,83 0,42
25 -0,18 -0,73 0,14 1,03 3,23 2,64 0,88 0,32 0,88 5,80 0,89
26 2,75 5,96 0,94 3,10 4,07 3,45 1,81 2,96 2,25 4,18 0,30
27 18,40 -0,18 3,05 4,56 3,89 2,23 2,97 1,72 0,90 1,64 1,30
28 -0,29 0,18 -2,88 6,69 0,39 3,78 0,76 7,50 3,45 9,82 10,19
29 0,92 -3,79 2,11 95,00 1,07 0,97 10,23 8,89 3,46 9,56 8,27
30 32,66 1,33 13,19 2,70 0,39 -2,45 -1,80 -1,16 1,46 3,17 4,57
31 -5,59 3,82 1,10 -2,00 7,23 7,21 2,17 0,47 10,43 -7,43 3,36
32 0,10 1,61 0,55 1,85 8,41 4,53 3,13 11,87 -2,33 26,50 2,99
33 0,28 2,77 -0,21 2,51 2,05 0,63 -0,23 1,97 6,62 0,51 2,82
34 -1,17 -14,87 0,49 5,69 2,57 0,41 0,63 9,52 3,06 1,64 6,09
35 -0,78 1,87 5,49 2,97 -2,28 0,72 3,87 6,76 0,52 0,85 5,73
36 3,61 -0,75 0,66 -5,07 14,58 4,73 5,60 -5,76 6,82 5,27 0,93
37 -4,83 0,69 2,85 6,36 3,19 -9,33 -3,83 0,81 -5,41 3,01
38 1,38 3,16 -3,80 16,62 4,25 8,98 1,00 0,17 8,79 2,26 0,76
39 2,97 -1,31 -0,78 3,08 3,34 3,56 0,64 1,43 10,72 1,93 0,68
40 7,62 -0,84 -2,06 6,83 -4,61 2,33 170,10 3,86 1,50 -6,93 32,56
41 0,23 6,28 -1,75 0,25 -1,77 1,05 6,69 -17,08 -117,81 8,85 9,10
42 0,97 1,70 -1,15 -0,85 -1,29 9,78 -1,42 -0,05 0,32 2,01 2,18
43 2,18 043 -15,11 2,99 271,10 1,85 4,00 -3,64 0,41 -13,17 1,44
44 -0,68 -1,13 -6,55 -4,09 571 -5,59 9,28 1,25 3,89 9,04 -8,87
45 8,08 9,39 0,24 -12,83 1,20 176,76 3,98 -0,39 -2,00 1,69 2,21
46 3,15 0,82 2,54 -2,85 0,55 1,19 6,65 3,24 2,36 -3,21 -0,50
47 -4,34 -1,29 3,39 5,33 6,11 2,23 0,47 0,43 -8,96 0,04 10,92
48 3,49 0,95 -8,63  -23,84 4,15 0,48 -1,28 0,38 2,02 -3,02 1,68
49 5,92 -1,03 -0,16 -0,16 2,46 0,38 4,28 3,92 1,81 4,51 8,53
50 4,56 0,47 11,37 4,33 9,50 0,82 0,31 0,44 -1,02 4,69 2,12

Média (%) 2,11 1,26 0,78 4,05 2,82 2,03 1,75 2,45 2,49 2,23 3,46 2,20

C/Prejuizo

(%) 24,00 32,00 28,00 24,00 12,00 18,00 18,00 20,00 12,00 14,00 4,00 18,73

Fonte: Anuario Maiores & Melhores, OTM Editora Ltda. (TRANSPORTE MODERNO)
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De acordo com a tabela 1, considerando o periodo entre os anos de 2000 e
2010, a rentabilidade média das empresas de transporte rodoviario de cargas foi de
2,20%, enquanto o percentual de empresas com resultado negativo foi de 18,73%. E
importante salientar que a revista trabalha com informacdes das empresas que
enviam os seus dados para a publicacdo. Portanto, pode se supor que as empresas
gue encaminham os dados devem entender que seus resultados sédo considerados
bons, tendo em vista que a revista da visibilidade para as empresas perante 0s
embarcadores que utilizam esse material como fonte de informacdo para a
contratacao de transportadores.

Os dados do PNLT - Plano Nacional de Transporte e Logistica Brasileiro
(2009) demonstram que o transporte rodoviario de cargas vai perder em torno de
28% de sua participagdo para outros modais, o que podera gerar ainda mais
problemas além dos ja citados desse setor. O grafico 4 demonstra a matriz de

transporte atual e futura brasileira, de acordo com as proje¢cdes no PNLT (2009).

Gréfico 4 — Matriz de Transportes Atual e Futura - % de participa¢cdo dos modais
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Fonte: Processamento PNLT

Utilizando-se a base de dados da EBSCO (2012), foi realizada uma busca de
artigos relacionados ao tema apresentado com as seguintes palavras:
Transportation, Strategic Planning, Logistics e Brazil. Os resultados evidenciaram a
baixa publicagdo sobre o assunto tendo em vista que nao foi encontrado nenhum
artigo com foco especifico em planejamento estratégico no setor de transporte

rodoviario de cargas.
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No quadro 3, verifica-se a relacdo de artigos que resultaram da pesquisa na

base EBSCO (ABR/2012), com o assunto abordado nas publicagdes.

Quadro 3 — Resultados da Pesquisa na base EBSCO

Base Autor Titulo Publicagéo Assunto
A integracdo da cadeia
de abastecimento e a
Petroleum allocated at )
) ) informagéo do
Elsevier Roger Rocha | Petrobras: Mathematical 2009 ]
) ) Planejamento
model and a solution algorithm . o
Estratégico nos niveis
operacionais.
Desenvolvimento de
) parametros em estagio
) Target coasting o
Tiago ] o ] inicial de custo para um
) operationalization during .
Elsevier Pascoal ) 2008 esforco especifico no
) product desenvolviment model
Filomena o processo de
and application )
desenvolvimento de um
produto.
Plano de crescimento
Airline Business Mary Kirby Neeleman’s Azul takes Flight 2009 da empresa aérea
Azul.
Estratégia para a
o Planos de expanséo da -
Crain’s Cleveland ] ) ) ] expansao da empresa
) Jay Miller empresa aérea Flight Options | 2007 3 ) )
Business aérea Flight Options
LLC
LLC.
) . ) ) Sistema de 6nibus e
Penang Economic Curitiba — an ideal city of )
Gob Ban Lee 2010 transporte coletivo na
Monthy buses ) N
cidade de Curitiba/BR.
) Modelo estratégico
) A model for the strategic )
Transportation Teodor G ) ] ) para o sistema
) o planning of national freight 1990 )
Science Crainic ] ] Nacional de transporte
transportation by rail .
ferroviario.
International o o )
Logistics sophistication , Investigar a escolha de
Journal of ) o
) manufacturing segments and fornecedor de logistica
Operarions & Peter Wanke ) o 1980
] the choice of logistics pelos carregadores
Production ) o
providers brasileiros.
Management
A Multimode multiproduct
) ] Modelo para fluxos de
Transportation Jacques network assigment model for )
) ) ) ] 1990 mercadorias em uma
Science Guelet strategic planning of freight

flows

rede multimodal.

continua
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Base ‘ Autor Titulo Publicagéo Assunto
Optimization under Modelo de
International uncertainty of the planejamento
Transactions in ] ) integrated oil estratégico para
) Gabriela P Ribas ) ) 2009
operational supply chain using uma
Research stochastic and cadeia integrada de
robust programming petréleo.
Utilizacao de
métodos de apoio a
L Modelo para
deciséo para L
) ) tomada de deciséo
Revista de decisdes o
» . . o sobre terceirizacéo
Administracdo Jorge Lindermann estratégicas: O 2008 o
] ou ndo da atividade
Makenzie caso da .
. de manutengéo de
manutencéo de .
. embarcagoes.
embarcacdes de
transporte de carga
Escolha para
determinacéo das
Escolhas
. estruturas de
Estratégicas para
. - governanca
Revista de Adm e . ) expanséo de uma L
- Antbnio Francisco o necessarias a
Contabilidade da ) ) malha ferroviaria: 2011 L
da Silva Junior . construgédo e a
UNISINOS (BASE) Uma andlise ) L
. operacionalizagé@o
baseada em opc¢Bes )
) dos servigos de
reais .
infraestrutura
logistica.
Compreender a
Impactos de inter-relacéo entre a
estruturacéo de formacéo de
) ] decisdo e estratégias
Revista de Adm e Wescley Silva ) o
B ) ) planejamento em logisticas e os
Contabilidade da Xavier e Ricardo o 2011
o ) estratégias processos
UNISINO S (BASE) | Silveira Martins o o
logisticas: Estudo decisorios e de
multicaso no setor planejamento
moveleiro (pensamento) de
estratégias globais.
Logistics strategy
Organizations and ) and organizational Avaliar estratégias
] Wescley Silva e ] o
markets in o structure in logisticas em
) Rocardo Silveira . 2011 o
emerging ] Brasilian small and pequenas e médias
) Martins o )
economies médium sized empresas.

enterprises

continua
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Base ‘ Autor Titulo Publicagéo Assunto
Fonte de
Government .
o acumulacéo das
policies and .
empresas a
Oxford sources of )
o ) capacidade
Development Paulo N Figueiredo | latecomer firms 2008 o
) » o tecnologica a luz
Studies capability building:
) das mudancgas nas
A learning story "
] politicas
from Brasil ]
governamentais.
o Estudo sobre
R Reverse Logistics: o
Cecilia Elias Daher, ] logistica reversa
B ) o Opportunity to
Brazilian Business Edwin Pinto de L como parte
) ) ] reduce costs by 2006 .
Review Silva, Adelaida ) estratégica do
o integrated value )
Pallavicini ) planejamento de
chain management .
negocios.
Andlise das
] potencialidades e
Desenvolvimento »
) o dificuldades da
Revista de territorial rural no o
] ) o estratégia imposta
Economia e Antonio C Ortega Brazil: Limites e 2007
] ] o para estabelecer
Sociologia rural potencialidades das
cooperacao entre o
CONSADS o
poder publico e
sociedade civil.
Fatores criticos de
Fatores de criticos sucesso para a
de sucesso para a criagdo de um
RAC Revista de S _ | criacdo de um processo
o . Fabricio Giovannini, ) i
Administracdo ) processo inovador 2008 sustentavel de
- Isac Keugliankas 3 i
contemporanea sustentavel de reciclagem. Trata a
reciclagem: Um logistica reversa
estudo de caso. como um fator
critico de sucesso.
Metodologia de
) Process — An
Wallace sartori processos e
Journal of ] approach to .
) Bonfim, Edson P. ) producao, em
Integrated Design e strategic and 2004

Process Science

Lima, Sérgio E.
Golveia

operational

integration

construcao, com
BSC integrando

gestado e producéo.

Continua
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concluséo
Base Autor Titulo Publicacéo Assunto
Expansado da empresa
Gefco, um provedor
] Tomas L Gefco expands in logistico, que, com sua
JoC Online ) 2010 )
Gallagher Brazil capacidade de operacéo,
assinou contrato com a
Renault no Brasil.
E-Work based
) collaborative Colaboracéo e trabalho de
Pablo Miranda, o L -
Computers & ) Optimization otimizacdo para auxiliar no
) Rodrigo A )
Industrial ) i approach for 2009 problema de projeto
) ) Garrido, José A ) . . o
Engineering c ) Strategic Logistic estratégico de logistica de
eroni
Network Design rede.
Problem
Estratégia da empresa Dell
Traffic World Willian Hoffman Dell Says Sell 2008 com seus provedores de
logistica em varios Paises.
Integration of Andlise da relagdo entre a
International Human Resource préatica de gestao de
Journal of Management and recursos humanos
) Fernando C. A. . )
Operations e Sant Competitive 2000 associado com as
antos
Production priorities of prioridades competitivas
Management Manufacturing da estratégia de
Strategy manufatura.
Integration of Andlise da relagdo entre a
International Human Resource pratica de gestdo de
Journal of Management and recursos humanos
) Fernando C. A. . )
Operations e Sant Competitive 2000 associado com as
antos
Production priorities of prioridades competitivas
Management Manufacturing da estratégia de
Strategy manufatura.
O impacto nos precos das
commodities sobre o setor
da cadeia de
o ) suprimentos,demonstrando
Logistic Manager Peter Bartram Blowing Bubbles 2010

a necessidade da
mudanga estratégica das
empresas envolvidas nas

entregas das mercadorias.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa na Base EBSCO em abril 2012
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Analisando os artigos citados no quadro 3, verifica-se que o principal tema
abordado € a logistica. O transporte ndo é citado como tema principal, é citado como
uma etapa da cadeia logistica. Quando é abordado o tema transporte, o modal aéreo
e o ferroviario foram os mais citados. Nao foi localizado nenhum artigo que tivesse
como tema central o planejamento estratégico no setor de transporte rodoviario de
cargas.

Diante da situacdo apresentada, fica evidente a necessidade das empresas
de transporte rodoviario de cargas possuirem uma gestdo e planejamento
estratégico que auxilie nas tomadas de decisdes e auxilie 0s gestores a atuarem de
forma pro-ativa, antecipando-se as mudancas do mercado.

Com isso, a questdo central que se coloca é: Quais as ferramentas de gestao
e planejamento estratégico devem ser consideradas para o planejamento estratégico
em empresas do setor de transporte rodoviario de cargas que resultem na

transformacao da realidade dessas empresas?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um quadro referencial de ferramentas de gestdo e planejamento

estratégico para empresas que atuam no setor de transporte rodoviario de cargas.

1.3.2 Objetivos Especificos

. Identificar ferramentas de gestdo e planejamento estratégico utilizadas
por empresas de transporte rodoviario de carga,

. Identificar as caracteristicas do setor de transporte rodoviario de cargas;

. Desenvolver um quadro referencial de ferramentas de gestdo e
planejamento estratégico para as empresas do setor;

. Efetuar a analise critica do quadro referencial por especialistas do setor.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O planejamento estratégico €, evidentemente, um elemento fundamental na
gestado estratégica das empresas. Em um setor de alta competitividade como o de
transporte rodoviario de cargas, uma gestdo eficiente €& essencial para a
permanéncia da empresa no mercado. De acordo com o que foi apresentado na
contextualizacdo do setor, 0 segmento de transporte passa por um circulo vicioso
gerado pela grande oferta de transportadores, que tem origem na baixa barreira de
entrada e pelas altas barreiras de saida, o que faz com que as empresas nao
consigam elevar suas tarifas no mercado a fim de garantir a sustentabilidade das
suas operacdes. Além disso, as projecdes do Plano de Logistica e Transporte do
Pais sinalizam para uma reducéo de servico para o modal rodoviario, tendo em vista
que os investimentos até 2023 serdo cada vez maiores para outros modais,
principalmente para o ferroviario. Tendo em vista as dificuldades do setor para ter
uma boa rentabilidade, decorrentes deste circulo vicioso que as leva a ciclos de
retorno decrescentes, este trabalho visa a propor um quadro referencial de
ferramentas de gestdo e planejamento estratégico para auxiliar as empresas na
construcdo da sua gestdo e planejamento estratégico, tendo uma referéncia de
ferramentas que possam ser seguidas.

Outros fatores que influenciaram na escolha do tema foram o baixo indice de

publicacdes sobre 0 assunto e o interesse profissional do pesquisador.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIA
A palavra estratégia tem sua origem na area militar. Em grego, a palavra

estratégia significa a qualidade e a habilidade do general (SERRA; TORRES;

TORRES, 2004). No quadro 4, observa-se o0 significado etimolégico da palavra

estratégia.
Quadro 4 — Significado etimoldgico da palavra estratégia
Stratos/Stratria Exército acampado
Stratéia Expedicdo/Campanha
Strategeo Liderar como um general
Stratégos Comandante de exército
Strategia Qualidade e habilidades do General

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004)

O conceito utilizado pelos militares teve forte influéncia nos principais estudos
iniciais sobre estratégia.

De acordo com Quinn (apud MINTZBERG, 2006), o paralelo entre a batalha
de Chaeronea, comandada por Alexandre o Grande, demonstra a similaridade entre

0 conceito militar de estratégia e a estratégia nos negocios.

O que pode ser mais direto do que o paralelo entre Chaeronea e uma
estratégia empresarial bem desenvolvida, que primeiro se aproxima e
depois se afasta para determinar as forcas dos oponentes, forcando-os a
aumentar seu comprometimento, depois concentrar recursos, atacar uma
posicdo clara, massacrar um segmento de um mercado selecionado,
construir uma cabeca de ponte no mercado e depois reagrupar e expandir a
partir dessa base para dominar um campo mais amplo? Muitas companhias
seguiram exatamente tais estratégias com muito sucesso... (QUINN, 2006,
p. 32).

Chandler (1962 apud MINTZBERG, 2007) define a estratégia como a
determinacdo dos objetivos da empresa para longo prazo. Ansoff (1965 apud
MINTZBERG, 2007) define estratégia como posicao.
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A estratégia é vista como um “operador” destinado a transformar a empresa
da posicdo presente para a posicdo descrita pelos objetivos, sujeito aos
obstaculos das competéncias e do potencial. Ansoff (1965 apud
MINTZBERG, 2007, p. 49).

Mintzberg (2006) traz cinco definicbes para a estratégia:

a)

b)

d)

estratégia é um plano: a estratégia define onde a empresa quer chegar,
€ um guia, um curso de acao para o futuro;

estratégia € um padréo: a estratégia € a consisténcia no comportamento,
um padrdo em uma corrente de acdes. Uma abordagem quando bem-
sucedida, repete-se, transformando-se em um modelo, em um padréo;
estratégia como um pretexto: a estratégia pode ser uma manobra
especifica para superar um concorrente;

estratégia como posicao: nesse caso, a estratégia esta relacionada com
a posicéo, a localizacdo da empresa no ambiente. A estrutura seria a
forca mediadora entre a organizagao e os ambientes esternos e internos.
Torna-se o0 nicho de atuacdo da empresa o local que gera renda ou o
local no ambiente onde os recursos estao concentrados;

estratégia como perspectiva: a estratégia é, para a organizacdo, o que a
personalidade € para o individuo. Esta relacionada com a estratégia, é

um conceito.

Mintzberg (2006) afirma que o0s conceitos anteriormente descritos nao sao

excludentes, mas sim compativeis, embora a relacdo entre eles seja complexa. Uma

vez que o processo de estratégia € dinamico, todos 0s conceitos irdo se inter-

relacionar.

Para Porter (1996, p. 3), estratégia é integrar as atividades da empresa, €

fazer bem feita varias coisas e fazer com que as atividades se integrem. “O sucesso

de uma estratégia depende de fazer varias coisas boas — e ndo apenas algumas — e

da integracdo entre elas”. E uma questdo de posicionamento, ou a empresa opta

pela lideranga em custo, pela diferenciagéo ou por foco.
De acordo com Andrews (1980 apud MINTZBERG, 2006, p. 78), “estratégia

corporativa € um modelo de decisdes de uma empresa, que determina e revela seus

objetivos...”. Esse modelo de decisdes vai determinar como a empresa se comporta,
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qual o tipo de organizacdo econdmica a empresa sera, qual sera sua postura em
relacdo ao mercado, comunidade, etc.
Segundo Oliveira (2011, p. 185):

Estratégia € um caminho, ou maneira, ou acao formulada e adequada para
alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as metas,
os desafios e 0s objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente, onde estao os fatores néo controlaveis.

2.2 ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13) apresentam dez escolas do
pensamento sobre a formulagdo da estratégia. Os autores citam que cada escola

possui um foco.

Cada um tem uma perspectiva Unica que focaliza, como cada um dos
cegosl, um aspecto importante do processo de formulacdo da estratégia.
Cada uma dessas perspectivas é, em certo sentido, estreita e exagerada.
Porém, em outro sentido, cada uma também é interessante e criteriosa.

As escolas estdo divididas em trés grupos. As trés primeiras escolas (Design,
Planejamento e Posicionamento) sdo de natureza prescritiva. Essas escolas estao
mais preocupadas em como a estratégia deve ser formulada do que como ela
realmente € formulada.

As seis escolas seguintes (Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder,
Cultural e Ambiental) sdo de natureza descritiva. Essas escolas consideram
aspectos especificos do processo de formulacdo da estratégia e tém se preocupado
menos com a prescricdo do comportamento estratégico ideal do que com a
descricdo de como as estratégias sao, de fato, formuladas.

O ultimo grupo possui apenas uma escola, que é a Escola da Configuracéo.
Nessa escola, a estratégia € um processo de transformacéo, ela é a combinacdo das

demais escolas.

Referéncia a fabula Os cegos e o Elefante de John Godfrey Saxe (1816-1887), apud Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000).
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A Escola do Design vé a formulacdo da estratégia no ambiente, na
combinacdo entre as forcas e fraguezas internas da organizacdo, e nas
oportunidades e ameacas do ambiente externo.

A Escola do Planejamento predominou até meados dos anos 70, hesitou nos
anos 80, mas continua sendo um ramo importante da literatura. A formalizacdo € o
ponto-chave dessa escola.

Escola do Posicionamento: Um processo analitico. Na visdo dessa escola, a
estratégia reduz-se a posicbes genéricas. Nessa escola, a estratégia é a chave
principal para fornecer a organizacdo uma posicao de mercado. Porter (1985), com
as estratégias genéricas de posicionamento, em que uma empresa opta por
diferenciacéo, liderangca em custo ou foco, € um dos principais autores dessa escola.

Escola Empreendedora: Um processo visionario. O lider tem o controle da
implementacdo da estratégia e sua VisSdo passou a ser o centro do processo. A
estratégia passou para visbes vagas ou perspectivas amplas, invariavelmente
descritas por meio de metéaforas.

Escola cognitiva: Um processo mental. Essa escola busca a origem da
estratégia nos processos mentais de criacdo. A cognicéo € usada para a construcéo
da estratégia.

Escola da aprendizagem: Um processo emergente. Nessa escola ha um
entrelacamento entre a formulacdo e a implementacéo e os estrategistas estdo por
toda a organizacao.

Escola do Poder: Um processo de negociacdo. Essa escola traz a formacgao
da estratégia como um processo de negociacao.

Escola Cultural: Um processo social. Essa escola trata a estratégia como um
processo social baseado em cultura. Concentra-se em interesses comuns e
integracao.

A Escola Ambiental coloca a estratégia como um processo reativo. As
organizacdes reagem ao ambiente que estabelece a ordem a ser seguida pela
organizacao.

Escola da Configuracdo. Um processo de transformacdo. Entende a
estratégia como um processo de transformacdo e configuracdo. De acordo com a
visdo dessa escola, para continuar no mercado, a organizacao precisa passar de
uma configuracdo para outra, transformando-se, sendo que, nesse instante,

ocorreria uma mudanca estratégica.
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De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), algumas escolas sao
estagios ou aspectos do processo de formacao da estratégia. A figura 1, demonstra

a formacdo de estratégia como um processo unico.

Figura 1 — Demonstracdo da Estratégia como um processo unico

Escola de

posicionamento

Escola ambiental

Escola
cultural

Escola de
aprendizado,

Escola de poder

Escola

cognitiva

Escola de

Planejamento

Escola de

design

Escola de configuragao

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Escola

empreendedora

Os quadros 5 e 6 trazem uma sintese das dez escolas do pensamento

estratégico.

Quadro 5 — Dimensdes das Escolas de Estratégia — Parte A

Design Planejamento Posicionamento  Empreendedora Cognitiva
P. Selznick (e
Trabalho da
talvez trabalho
_ Pardue J. A
anterior, por ] ) _
University (D.E. Schumpeter, H.A. Simom
exemplo, de
Fonte W.H H.l. Ansoff Schendel, K.J A.H. Cole e eJ.G
Haten), depois outros em March
Newman), )
) notavelmente M. | economia
depois K.R.
E. Porter
Andrews
Alguns links
) Nenhuma,
Nenhuma com Economia
o ) ) ) embora 0s ) )
Disciplina de | (arquitetura planejamento (organizagéo o Psicologia
) ) trabalhos iniciais N
Base como urbano. Teoria | Industrial) e (cognitiva)
i ] o venham de
metéafora) dos sistemas e | histéria militar )
. . economia
cibernética

continua
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concluséao
Planejamento Posicionamento  Empreendedora Cognitiva
Imprensa
Gerentes popular,
S S ) Aqueles
Professores | “profissionais”. ) individualistas,
Tipos de pessoal com uma
de estudos MBAs, . pequenas .
o analitico, tendéncia
de caso (Em | especialistas, . empresas, o
. “butiques” de psicologica
especial, de | consultores e ) pessoas em
consultoria e -
Defensores Havard), controladores ) todos os o
) | escritores ) pessimistas
estudiosos governamentais o lugares, porém
_ militares — _ em uma
de lideranca, | — ) mais
) _ especialmente o asae
em particular | especialmente decididamente o
. nos EUA - otimistas na
na Ameérica. | na Frangae na América
. outra
EUA Latina e entre os
chineses
Mensagem ] ] ] ] Enfrentar
. Ajustar Formalizar Analisar Imaginar )
pretendida ou criar
Preocupar-
se (sendo
Pensar )
o incapaz de
(criacdo de Programar (em | Calcular (em vez )
Mensagem o _ Centralizar (e enfrentar
_ estratégia vez de de criar ou
realizada nao esperar). em
como estudo | formular). comprometer).
qualquer
de caso).
um dos
casos).
Categoria da N N N N N
Prescritiva Prescritiva Prescritiva Descritiva Descritiva
escola
“E melhor “Vou ver
Homilia “Olhe antes _ “Nada além dos | “Leve-nos ao
) prevenir do que guando
Associada de pular”. ) fatos, senhora”. seu lider”. _
remediar”. acreditar”.
Extremo L ) L ) )
i6ai Fixacdo Ritual Fortificacdo Idolatria Fantasia
il6gico

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)




Quadro 6 — Dimensdes das Escolas de Estratégia — Parte B
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‘ Aprendizado Cultural Ambiental Configuracdo
C.E Lindblom, G.T. Allison
) E. Rhenmane | M. T. Hannan e | A.D. Chandler,
R.M. Cyert e (micro),
R. Normann J. Freeman. grupo da
J.G. March, K.E. | J.Pfeffer e . . .
. na Suécia. Tedricos da McGill
Fonte Weick, J.B. G.R. ] . . .
. ) Nenhuma finte | contigéncia University (H.
Quinn e C.K. Salancik e . )
Obia em (ex.: D. S. Pugh | Mintzberg, D.
Prahalad, G. W.G. ) )
outros locais etal.) Miller e outros)
Hamel Astley(macro
Nenhuma
(talvez algumas
ligacdes
periféricas com
Disciplina de | ateoria do Ciéncia ] ) ] oo
. » Antropologia Biologia Historia
Base aprendizado em | politica
psicologia e
educacéo);
teoria do caos
em matematica.
Aglomerados e
Ecologistas de integradores
Pessoas que .
Pessoas Pessoas que populacdes, em geral, bem
o . gostam do .
inclinadas a gostam de . alguns tedricos | como agentes
] . social, do o
experimentacao, | poder, o organizacionais, | de mudanca;
o N espiritual, do o _ .
ambiguidade, politica e _ divisores e configuracao
Defensores coletivo —

adaptabilidade —
especialmente
no Japéo e na

Escandinavia

conspiragéo
especialment

e na Franca.

especialmente
na
Escandinavia

e no Japao.

positivistas em
geral —
especialmente
nos paises

anglo-saxdes

mais popular
talvez na
Holanda;
transformacéo
mais popular
nos EUA

continua
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concluséao
Aprendizado Cultural Ambiental Configuracdo
Mensagem ) . N . Integracéo,
_ Aprendizado Promocé&o Uniéo Reacéo .
pretendida Transformacédo
o Acumule ao Perpetue (ao Capitule (ao Aglomere (ao
Mensagem Faca (ao invés o o o o o
_ invés de invés de invés de invés de dividir,
realizada de tentar). .
compartilhar. | mudar). confrontar). adaptar).
Categoria da N N N N Descritiva e
Descritiva Descritiva Descritiva Descritiva N
escola prescritiva
Extremo ] o ] N
160 Impulso Intriga Excentricidade | Conformidade Degeneragéo
il6gico

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Revisando a literatura sobre o tema planejamento estratégico, verifica-se que
varios autores tratam o planejamento estratégico como um elemento importante na
formalizagdo, construcédo e implantacdo da estratégia.

De acordo com Oliveira (2011, p. 17), o planejamento estratégico é parte
importante da gestdo estratégica da organizacao por tratar-se de um elemento de
implantacdo da estratégia. “O planejamento estratégico é o processo administrativo
que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a
ser seguida pela empresa”.

Para Mintzberg (2007), o planejamento tem a funcdo de formalizar a
estratégia por meio da decomposicao, articulacdo e racionalizagdo. A palavra-chave
para entender o planejamento é formalizacdo. O planejamento estratégico € uma
elemento importantissimo na implementacio da estratégia. E por meio do
planejamento estratégico que a estratégia formulada pelas empresas é
implementada.

Brysson (1988 apud MINTZBERG, 2007) referiu-se a planejamento
estratégico como um esforco disciplinado, tanto que parte da literatura tratava
planejamento estratégico como PEF (Planejamento estratégico formal).

Jelinek (1980 apud MINTZBERG, 2007, p. 34) afirma que o planejamento
estratégico é a elaboracdo da estratégia, alegando que, em funcéo disso, € comum o

uso dos termos planejamento e estratégia serem utilizados de forma intercambiavel.
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. 0 planejamento estratégico se torna o meio de criar e também
operacionalizar a estratégia. Em outras palavras, o planejamento estratégico
€ a formalizacdo da estratégia, pelo menos na melhor préatica. Dai a
tendéncia comum de usar os dois termos de modo intercambiavel.

Segundo Kotler (2000, p. 69), “o0 planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacéo, visando
a maior grau de interagdo com o ambiente”.

Porter (2004) prop6e que existem beneficios com a formalizacdo da estratégia
com a utilizacdo do planejamento estratégico, uma vez que a formalizacdo garante a

coordenacao das acdes para se atingir as metas.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA

Para Costa (2004, p. 54), o conceito de gestao estratégica é mais amplo do
que o conceito de planejamento estratégico. O autor conceitua administracdo
estratégica como 0 “processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e
acompanhado sob a lideranca da alta administracdo da instituicdo, envolvendo e
comprometendo todos o0s colaboradores, gerentes e responsaveis pela
organizacao”.

Para Fernandes (2009), a administracao estratégica é o processo de planejar,
executar e controlar, conduzindo a empresa por meio de uma estratégia que envolva
as areas de marketing, operacoes, financas e pessoal. Certo (2007) define estratégia
como uma série de etapas. Wright (2007) conceitua gestao estratégica como um
processo amplo que contempla varios passos que devem ser acompanhados pela
alta administracdo da empresa. A alta administracdo da empresa deve, segundo

Wright (2007), realizar as seguintes tarefas:

analisar as oportunidades e ameacas do ambiente externo;
analisar os pontos fracos e pontos fortes do ambiente interno;

estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais;

w0 NP

formular as estratégias, combinando os pontos fortes e fracos da

organizagdo com as oportunidade e ameacas do ambiente externo;

m

implementar as estratégias, e

6. realizar as atividades de controle estratégico.
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Segundo Wright (2007), esses passos ndo necessariamente devem ocorrer
nessa ordem. Cada tarefa possui uma inter-relacdo, cada processo deve ser
considerado em conjungdo com 0s demais, tendo em vista que a mudanca em
qualquer um dos passos ira alterar os demais.

Ansof (1965 apud MINTZBERG, 2007) trata administracao estratégica como
uma tomada de decisbes que define uma trajetéria que maximize o retorno

financeiro para as empresas.

2.5 HIERARQUIA DAS ESTRATEGIAS

De acordo com Fernandes (2009), hierarquicamente, as estratégias podem
ser categorizadas em 3 niveis: estratégia corporativa, estratégia de negoécio e
estratégia funcional.

A estratégia corporativa define o negécio da empresa. A estratégia de
negocios foca nas decisbes em relacdo a tomada de decisdo na unidade de
negocios ou divisdo da empresa (CERTO, 2007).

Wright (2007) afirma que, enquanto a estratégia corporativa visa em que
negocio ou setor a empresa deve atuar, a estratégia de negdcios esta relacionada a
como a empresa devera competir dentro do negaocio definido.

A estratégia funcional esta relacionada com as ac¢des que serdo tomadas nas
areas da empresa, que estdo relacionadas com areas particulares da administracéo.
As estratégias funcionais serdo as estratégias de marketing, de recursos humanos,
financeiras, entre outras. De acordo com Fernandes (2007, p. 12), “as estratégias
funcionais serdo o detalhamento da estratégia mais ampla (corporativa ou de

negocios) para as areas funcionais”.

2.6 ETAPAS DO PROCESSO DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Existem varias formas de serem apresentadas as etapas de um processo de
administracado estratégica.

Fernandes (2009) classifica as etapas da gestdo estratégica como analise,
formulacdo e implantacdo. A figura 2 demonstra as etapas do processo de gestao
estratégica, segundo Fernandes (2009).
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Figura 2 — Etapas do Processo de Gestao Estratégica

Analise do Ambiente I A

Objetivos | M p
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Oportunidades N T L £
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Humanos C A

Pontos Fortes A A G

Pontos Fracos " 0 (N; E

Frange: - il
Analise da Organizacdo 0]

Anilise Formulagdo Implantagdo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fernandes (2009)

Na etapa da andlise, sdo realizadas as andlises dos ambientes internos da
organizacdo e do ambiente externo no qual a organizacdo esté inserida, do negdécio
da empresa e também uma analise da organizacdo versus o ambiente. Na etapa da
formulacdo, o autor avalia a missdo da empresa para, em seguida, tracar o0s
objetivos gerais, para os quais serao desenvolvidas as estratégias gerais que seréo
desdobradas para as areas funcionais. Ainda na fase da formulag&o, o autor trata os
mecanismos especificos para o controle do desempenho para atender os objetivos
tracados. A proxima fase trata da implementacdo da estratégia e, em seguida, o
autor trata a questdo da aprendizagem ao implantar a estratégia. O quadro 7
demonstra as ferramentas utilizadas por Fernandes (2009) durante o processo de

gestao e planejamento estratégico.
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Quadro 7 — Ferramentas de Gestéo utilizadas no processo de planejamento

e gestédo estratégica por Fernandes (2009
Etapa Técnical/ferramenta

Macroambiente PESTAL

Modelo 5 forcas de Porter

Setorial Andlise da Atratividade do Setor

Ciclo de vida do produto

Cadeia de Valor

Da Organizacéo Estratégias Genéricas de Porter
Analise da :
. Competéncias
Estratégia
Matriz Produto Mercado
Matriz BCG
Matriz GE

Ambiente x Organizacdo

Matriz Parentesco

Tipologia de estratégias de Wright et. al.
Andlise SWOT

Formulagdo da |Norteadores Estratégicos — Misséo
Estratégia BSC

Implantacéo da
_ 5W2H
Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fernandes (2009)

Para Certo e Peter (2007), as etapas do processo de administracao
estratégica sdo cinco. O autor divide as etapas em analise do ambiente,
estabelecimento da diretriz organizacional, formula¢édo da estratégia, implementacéo
de estratégias e controle estratégico. A figura 3 demonstra as etapas do processo de

administracao estratégica, conforme Certo e Peter (2007).
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Figura 3 — Etapas do processo de adm. estratégica — Certo e Peter
(2007)

Principais estapas do Processo de Administragdo Estratégica |

| v v A v
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Andlise do Estabele.mmfanto
) da Diretriz - o
Ambiente o Formulagao da Implementacao da Controle
Organizacional . P L.
— Estrategia Estratéegia Estrategico
Interno Missao
Externo Objetivos
FEEDBACK

Fonte: Certo e Peter (2007, p. 8)

O autor inicia pela anélise dos ambientes externo e interno. Em seguida, parte
para o estabelecimento da diretriz organizacional, etapa na qual o autor define uma
missdo organizacional que reflita os resultados da analise do ambiente. Na mesma
etapa, sdo estabelecidos os objetivos organizacionais para os quais a organizacao
direcionara seus esforcos. A etapa seguinte € a etapa de formulacdo da estratégia,
etapa na qual, consoante o autor, sdo determinados 0s cursos de acao para
alcancar os objetivos definidos na etapa anterior. A proOxima etapa € de implantacao
da estratégia, etapa em que, de acordo com o autor, a estratégia € colocada em
pratica; a ultima etapa, o controle estratégico, € a etapa principal do processo de
administracdo estratégica, ainda conforme Certo (2007). Nessa etapa, séo
realizados os controles e a avaliacdo do processo estratégico com o objetivo de
atingir as metas organizacionais.

As ferramentas de gestdo estratégica identificadas no processo de gestao

estratégico proposto por Certo e Peter (2007) séo discriminadas no quadro 8.
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Quadro 8 — Ferramentas de Gestéo utilizadas no processo de planejamento
e gestao estratégica elaborado por Certo e Peter (2007)

Etapa ‘ Técnica/ferramenta

Modelo das 5 Forcas de Porter
Andlise do

Ambiente Interno e | Exame do Ambiente

Externo Analise de Oportunidade e Riscos

Previsdo Ambiental

Estabelecimento da
Diretriz o L
o Norteadores Estratégicos — Missédo
Organizacional -

Miss&o e Objetivos

Matriz SWOT

Estratégia Genérica de Porter
Formulacao da Matriz BCG
Estratégia Matriz GE

Modelo das Forcas competitivas de Porter

Implementagéo sem ferramenta especifica

Monitoramento sem ferramenta especifica

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Certo e Peter (2007)

Wright (2007) elabora o modelo de gestdo estratégia em cinco etapas que
sdo: oportunidades e ameacas do ambiente externo, ambiente interno, formulacéo
de estratégias, implementacdo de estratégia e controle estratégico. A figura 4
demonstra o processo de administracdo estratégica segundo Wright (2007).
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Figura 4 — Modelo do processo de administracdo estratégica — Wright (2007)

MODELD DE ADMIMISTRACAD ESTRATESICA,

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMEIENTE EXTERNO

Macroambiente Ambiente Setorial

Fecurzos, missio Organizacional e objetivas da Empresa

FORMULACAD DE ESTRATEGIAS

Formulagio de
Estratégias
Empresariais

Formulagio de
Estratégias de
Unidades de Megdcios

Farmulagie de
Estratégias Funcicnaiz

IMPLEMEMTAGAD DE ESTRATEGIAS
Es=trutura Organizacional
Lideranga, Poder & Cultura Organizacional

COMTROLE ESTRATEGICO
Processos de Contrale Estratégico e Desempenha

Fonte: Wright (2007)

O autor inicia com a analise do ambiente externo, fase em que analisa o
macroambiente e o ambiente setorial no qual a organizacdo esta inserida. A
segunda etapa é a de analise do ambiente interno. Nesta fase, sdo analisados os
recursos da empresa e a missdo organizacional, que tem como objetivo de dar o
direcionamento para a organizacdo, e 0s objetivos gerais, que, conforme o autor,
representam as finalidades genéricas para as quais serdo direcionados os esforgos
da organizacdo. A fase seguinte € a fase de formulacdo da estratégia. Nessa fase,
sao formuladas as estratégias no nivel empresarial, da unidade de negocio e no
nivel funcional. A fase seguinte € a da implantacdo de estratégias, fase na qual a
estratégia é implementada levando em consideracdo a estrutura e a cultura
organizacional.

As ferramentas de gestédo e planejamento estratégico identificadas no modelo
de administracdo estratégica formulada por Wright (2007) estdo descritas no quadro
9.
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Quadro 9 — Ferramentas de Gestédo utilizadas no processo de planejamento
e gestao estratégica elaborado por Wright (2007)

Etapa Técnica/Ferramenta

) Macroambiente PESTAL
Andlise da Empresa
Setorial Modelo 5 forcas de Porter
Andlise SWOT

Ambiente Interno

Declaracédo da Missao
Estrutura de Portifélio SWOT
Matriz BCG

Formulagéo Estratégica _— —
Estratégias Genéricas (Porter)

Cadeia de Valor

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Write (2007)

Para Born (2009), o processo de gestédo estratégico possui quatro etapas, que
sdo: andlise da empresa, analise estratégica, formulacdo estratégica e analise
financeira. A figura 5 demonstra as fases do processo de um plano estratégico, de
acordo com Born (2009).

Figura 5 — Processo de Gestéo Estratégica — Born (2009)

AMALISE D& EMFRES S

| Histdrico Fecursos Fiezultados |

I
Principios
Mlorteadores

T

Sucesso

il
11

1
| Cadeia de Walores Fatores-Chawva de |

ARMALISE ESTRATEGICA

Anilise da Indistria

|
Grupos estratégicos
= anilise da
concorméncia

Analise ..
| Cendrios

Macroambiental

Flatriz de

Analise do Mercado Competitividade

[ 1]
[ 1]

| Segmentagio Mlatriz GE Platriz Swot |
FORMULACAD D& ESTRATEGIA
E=tratégias

Objetivas
Estratégicos

|

Agdes Estratégicas

Empresariais

|1

Controles
Estratégicos

ARALISE FIRARCEIRA

DRE Incremental do
Flano

Caracterizagio da Frojegio do ORE
Empre=sa

|
Frojegio do
balango

Andlises horizontal e
Wertical

Il
[

| Calculo do ROI

Fonte: Born (2009)
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A primeira fase o autor chama de analise da empresa. Nessa fase, é
analisado o historico da empresa, quais 0s recursos que a empresa dispde e 0s
resultados que a essa obteve até o momento. Ainda nessa fase, sdo avaliados os
norteadores estratégicos e € realizada uma analise interna da organizacdo, bem
como sao avaliados os fatores-chave de sucesso para verificar quais os fatores
necessarios para operar no setor em que a empresa atua. Na segunda fase, o autor
faz o0 uso de varias ferramentas de gestdo estratégica. Nessa fase, é realizada a
analise ambiental e também avaliacdo do ambiente interno; na etapa seguinte, que o
autor chama de formulacdo da estratégia, sdo definidos os objetivos estratégicos,
sdo criadas as estratégias da empresa, as acdes para que elas sejam
implementadas e o controle estratégico, que tera como objetivo monitorar se a
execucao estd ocorrendo de maneira satisfatoria e se as estratégias estao trazendo
0os resultados desejados. Na ultima fase, € efetuada uma analise financeira da
estratégia.

O quadro 10 demonstra os elementos de planejamento e gestdo estratégicos

utilizados pelo autor em seu modelo.

Quadro 10 — Ferramentas de Gestéo utilizadas no processo de planejamento e gestdo

estratégica elaborado por Born (2009
Etapa Técnica/ferramenta

Norteadores Estratégicos — Misséo

Analise da Empresa Cadeia de Valor

Fatores-Chave de Sucesso

Matriz SWOT

Cenarios

Cinco Forcas Competitivas - Porter

Analise Estratégica Matriz de Competitividade

Matriz GE

Grupos Estratégicos

Norteadores Estratégicos - Missao

Estratégia Genérica (Porter)

| Matriz de Agbes e Objetivos do BSC
Formulacao da Estratégia

Matriz Crescimento Ansof

BSC

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Born (2009)
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Kaplan e Norton (2008) dividem em 4 etapas a construcdo do plano

estratégico. A figura 6 demonstra as etapas segundo Kaplan e Norton (2008).

Figura 6 — Construcdo do Plano Estratégico de acordo com Kaplan e Norton (2008)

Esclarecer Visdo

Missdo e Valores
Declaragdo da Visdo
Deslocamentos

Estratégicos (de/para)

Estrutura Estratégica

h Desenvolver a Estratégia

Andlise estratégica

Formulagdo da estratégia

I Traduzir a Estratégia
Mapeamento Estratégico

Indicadores e metas

Desenvolver o Plano

l l Iniciativas estratégicas

Financiamento da Estratégia

Responsabilidade e Prestacdo

de contas

—

Plano Estratégico

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kaplan e Norton (2008, p. 37)

Na primeira etapa, segundo o autor, 0s gestores devem esclarecer qual a
missdo da empresa, ou seja, 0 seu proposito, devem tratar a questdo dos valores da
empresa e também as suas aspiracdes futuras, por meio da elaboracédo ou ajustes
da visdo empresarial. Depois disso, sé@o tratados os deslocamentos estratégicos,
com a agenda de mudancas estratégicas, para transmitir a necessidade e motivar a
mudanga transformacional. Na segunda etapa, que o autor chama de
desenvolvimento da estratégia, sdo realizadas as analises do macroambiente e a
analise interna da organizacdo. Ainda nessa etapa, na fase em que o autor chama

de formulacdo da estratégia, o esse utiliza varias ferramentas de gestdo para a
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formulacdo da estratégia. Na proxima etapa, sdo criados 0s mapas estratégicos e
estabelecidos os indicadores e metas. Na etapa seguinte, sdo gerados os planos de
acdo, é analisado o financiamento da estratégia, e a forma de manter o
monitoramento e controle da estratégia planejada.

O quadro 11 demonstra ferramentas de gestdo e planejamento estratégico

utilizados por Kaplan e Norton (2008).

Quadro 11 — Ferramentas de Gestédo e Planejamento Estratégico
utilizadas na constru¢éo do modelo de Kaplan e Norton — (2008

Técnical/ferramenta

Esclarecer | Norteadores Estratégicos

Viséo Agenda de Mudancas Estratégicas

Pestel

Cadeia de Valor — Porter
Analise da Estratégia

Matriz SWOT

5 Forgas de Porter e complementadores

Matriz de Posicionamento (Porter)

Visdo Baseada em Recursos

Competéncias Essenciais

Gestao Baseada em Valor

Desenvolver a Oceanos Azul

Estratégia Cocriac&o de Valor
Formular a Estratégia

Estratégia Emergente

Inovacao Disruptiva

Matriz BCG

Matriz GE

Planejamento de Cenarios

Lucro oriundo do Nicho

BSC

Traduzir a Estratégia
Mapas Estratégicos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Kaplan e Norton (2008)
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O quadro 12 demonstra as ferramentas de gestdo estratégia utilizadas pelos

autores nos modelos analisados nesse trabalho.

Quadro 12 — Ferramentas de Gestédo utilizadas nos modelos de

Planejamento e Gestao Estratégica Analisados

Matriz BCG

Matriz GE

Andlise da Atratividade do Setor

PESTAL

Matriz Ciclo de Vida do Produto

Cadeia de Valor

Competéncias

Matriz Produto Mercado

Matriz Parentesco

Tipologia de Estratégias de Wright et. al.

BSC

5W2H

Matriz de Posicionamento

VBR

Gestédo Baseada em Valor

Oceano Azul

Co-criacéo de Valor

Estratégia Emergente

Inovacao Disruptiva

Planejamento de Cenarios

Lucro Oriundo do Nucleo

Marketing um a um

Estrutura de Portifélio SWOT

Fatores-Chave de Sucesso

Matriz de Crescimento Ansof

Agenda de Mudancas Estratégicas

Norteadores Estratégicos

Cinco Forcas de Porter

Estratégias Genéricas de Porter

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.7 NOVAS PRATICAS DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento tem evoluido e dialogado com outras disciplinas
além da area de gestdo. Uma das areas que tem apresentado novas metodologias é
o design, a partir da perspectiva de estratégia. De acordo com Collopy (2008), o
meétodo que o design utiliza para a criagdo de modelos de negdécios € chamado de
Atitude de Design. A atitude de Design é diferente da atitude de decisdo. A Atitude
de decisdo, mais utilizada na gestéo tradicional, concentra-se na andlise, otimizacao
e decisdo, enquanto a atitude de design € mais linear. Com a atitude de deciséao, é
facil criar alternativas, porém é dificil escolher a mais adequada. Ja na atitude de
Design, que pode ser aplicada para a inovacdo em modelo de negécios, assume-se
que é dificil projetar alternativas impressionantes, contudo, apds projeta-las, é facil
decidir qual alternativa € a mais viavel.

Design estratégico é definido por Zurlo (1999) como uma atividade de
projetacdo em que o objeto é o conjunto integrado do produto, servico e
comunicacdo (sistema-produto) com o qual uma empresa se apresenta para um
mercado, se coloca na sociedade e da forma a propria estratégia.

A partir deste conceito, surge a necessidade de construcdo de novas
metodologias, aplicadas a realidade organizacional. Nessa secdo, serao
apresentadas duas das principais metodologias discutidas pelos autores da area de

design: Design Thinking e Business Model.

2.7.1 Design Thinking

De acordo com Brown (2008, p. 2), o design thinking pode ser utilizado pelos
gestores como uma ferramenta de gestdo na criacdo de estratégias e modelos de
negoécios. E uma metodologia ou processo de inovacdo de como gerar um produto

ou servigo inovador.

E uma disciplina que usa a sensibilidade e os métodos de quem projeta ou
concebe coisas para casar as necessidades do individuo com o que é
tecnologicamente factivel e com aquilo que uma estratégia de negocios
viavel possa converter em valor para o cliente e em oportunidade de
mercado.
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A capacidade de receber as restricbes de forma empolgada € uma importante
caracteristica do Design Thinking. De acordo com Brown (2010), as restricoes
podem ser bem visualizadas em funcdo de trés critérios sobrepostos para que
resultem boas ideias: praticabilidade (o que é funcionalmente possivel em um futuro
proximo); viabilidade (o que provavelmente fara parte de um modelo de negdcios
sustentavel); e desejabilidade (0 que faz sentido para as pessoas). De acordo com
Brown (2008), a diferenca entre um designer e um designer thinker € que o primeiro
resolverd as restricdes, enquanto o segundo colocara as restricdes em um equilibrio
harmonioso.

O Design Thinking tem, na prototipagem, uma das suas principais
ferramentas. Mesmo quando falamos de servicos, Brown (2010) afirma que a
prototipagem pode se tornar a base de novos servicos e modelos de negocios. No
caso de servi¢cos, Brown (2010) afirma que a criacdo de cenarios é uma das formas
de criar um prototipo e de manter as pessoas centradas na ideia. Conforme
Osterwalder (2010, p. 164), fazendo um protétipo do Modelo de Negdcios, pode-se
explorar aspectos particulares de uma ideia: novas fontes de receita, por exemplo.

Para que uma empresa transforme a sua cultura, passando de uma cultura
tradicional de negdcios para uma cultura de inovacao, é necessario decisado, atitude
e atividades. Brown (2010) cita como atividades importantes para que as empresas
consigam transformar a sua cultura: realizar workshops para as pessoas sejam
expostas ao Design Thinking como uma nova abordagem; convencer, por meio de
projetos-piloto, os beneficios do Design Thinking; ter o envolvimento da lideranca e a
liberdade para que as pessoas aprendam com 0s experimentos; criar incentivos para
gue as unidades contribuam com novas praticas e para que os colaboradores néo
vejam a inovacdo como um risco profissional e sim como um caminho para o
sucesso, e montar equipes interdisciplinares para garantir bases amplas as
iniciativas. Envolver a grande parcela da forca de trabalho da organizagcéo no Design
Thinking € um dos grandes desafios das empresas, contudo deixa claro o beneficio

quando afirma que:

Algumas das mais ousadas iniciativas no cenario atual dos negécios
provém de empresas que estdo utilizando o Design Thinking para
intensificar as suas iniciativas de inovacdo e impulsionar o seu
crescimento (BROWN, 2010, p. 155).
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West (2012) afirma que o modo de pensar design é diferente do modo
empregado na gestdo convencional. Contudo, ndo necessariamente o Design
Thinking vai substituir o modo de gestdo convencional. Essa nova abordagem
propde um enfoque diferente para auxiliar na resolugdo de problemas e busca de

novas ideias para produtos, servicos processos e marcas.

2.7.2 Business Model Generation

O aumenta da competitividade exige das empresas nova postura na criacao
do seu modelo de negdcios. Com o objetivo de criar novos modelos de negdcios,
Osterwalder (2011) propds uma metodologia na qual o negdcio pode ser descrito em
nove blocos que resumem as principais areas do negécio (Infraestrutura, oferta,
vendas e finangas). A ferramenta denominada Business Model Generation foi escrita
por Alexander Osterwalder, utilizando os conceitos do Design Thinking e com a
participacédo de 470 praticantes de 45 paises diferentes. De acordo com Osterwalder
(2011, p. 14), “Um modelo de negdcios descreve a légica da criacdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizacao”. Teece (2010) afirma que a inovacgéo
no modelo de negdcios pode ser o caminho para a vantagem competitiva se o
modelo de negocios da empresa for diferenciado e dificil de copiar. O Business
Model Generation € uma ferramenta que proporciona ao executivo transformar ideias
visionarias em modelos de negoécios que propiciem as empresas resultados
satisfatorios. De acordo com Osterwalder (2011), o modelo de negdcios pode ser
mais bem descrito em nove componentes basicos que demonstram a l6gica de como
uma organizagdo pretende gerar valor. Os nove componentes sdo: segmentos de
clientes, proposta de valor, canais de distribuicdo, relacionamento com clientes,
fontes de receita, recursos principais, atividades-chave, parcerias principais e
estrutura de custo. Esses componentes cobrem as quatro principais areas de um
negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

O Business Model Generation utiliza um quadro branco, formatado com nove
blocos que Osterwalder (2011, p. 45) denomina de Quadro em Branco do Modelo de
Negocios ou Canvas. Esse quadro é utilizado na formatacdo do modelo de negdcios.
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O quadro funciona melhor quando impresso em uma grande superficie, para
que varios grupos de pessoas possam rascunhar e discutir juntos seus
elementos, com anotages em post-it ou marcadores. E uma ferramenta
pratica e util que promove entendimento, discussao, criatividade e analise.

Figura 7 — Quadro branco do modelo de negdécios/ Canvas
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Fonte: Osterwalder (2011)

Utilizando-se conceitos do Design Thinking, o Business Model Generation
estimula a criatividade devido ao seu apelo visual. A figura 8 demonstra a

representacdo grafica do modelo proposto por Osterwalder (2011).

Figura 8 — Representacao grafica do Modelo de Negbcios proposto
por Alexander Osterwalder

Fonte: Osterwalder (2011, p. 18)
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De acordo com Osterwalder (2011), os nove componentes que compde 0
modelo de negdcios podem ser assim descritos:

. segmento de clientes: define os diferentes grupos de pessoas ou
organizacdes que uma empresa busca alcancgar a servir;

. proposta de valor: descreve o pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento de clientes especifico;

. canais de distribuicdo: descreve como a empresa se comunica e alcanca
seus segmentos de clientes para entregar uma proposta de valor;

. fontes de receita: representa o dinheiro que uma empresa gera a partir
de cada segmento de cliente;

. recursos-chave ou recursos principais: descreve 0S recursos mais
importantes exigidos para fazer o Modelo de Negaocios funcionarem;

. atividades-chave: descreve as acdes mais importantes que uma
empresa deve tomar para fazer funcionar o seu Modelo de Negocios;

. parceiros-chave ou parcerias principais: descreve a rede de
fornecedores e o0s parceiros que pde o Modelo de Negoécios para
funcionar;

. estrutura de custo: descreve todos os custos envolvidos na Operacao de

um Modelo de Negdcios.

De acordo com Kallas (2012), o Balanced Scorecard serviu de referéncia para
a criacdo dos blocos no Modelo de Negdcios. A figura 9 demonstra as perspectivas
do Balanced Scorecard dentro do modelo de negdcios, com o agrupamento dos

nove componentes do modelo.
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Figura 9 — Perspectivas do BSC no Quadro Modelo de Negdcios
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pires (2012)

Osterwalder (2011) coloca seis técnicas de design para a aplicacdo no
modelo de negdcios: Insights dos clientes, Ideacdo, Pensamento Visual, Prototipos,
Contando Historias e Cenarios.

Utilizando o insight de clientes, o modelo de negocios € criado a partir da
visdo dos clientes. Osterwalder (2011) afirma que esse ndo deve ser 0 Unico ponto
de partida para uma ideia inovadora, mas é uma importante perspectiva a ser
considerada na geracao de um modelo de negécios.

A ldeacdo € um processo criativo que busca a geracdo de novas ideias e a
selecdo das melhores ideias. Osterwalder (2011, p. 136) afirma que esse processo €
fundamental para a criacdo de novos projetos. “Dominar a arte da ideacdo é crucial
para projetar novos Modelos de Negdcios viaveis”. De acordo com Osterwalder
(2010, p. 136), inovar no modelo de negdcios € criar mecanismos de geracdo de
valor e receitas, diferente de observar a concorréncia, ja que inovar é diferente de

copiar.

... inovar ndo é copiar ou comparar, mas criar novos mecanismos de criacao
de valor e receitas. Ao contrario, inovacdo em Modelos de Negocios
significa desafiar as ortodoxias para projetar modelos originais que atendam
a clientes insatisfeitos, novos ou que nem haviam sido considerados
(OSTERWALDER, 2011, p. 136).
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O Pensamento Visual € a utilizacdo de figuras, rascunhos, diagramas, post-its
para construir novas ideias no Modelo de Negdcios. O apelo visual facilita a
compreensao dos conceitos complexos e da inter-relagdo entre os compostos dos
varios componentes do modelo de negocios.

Como cada elemento em um modelo de negdcios influencia o outro, e isso faz
com que o modelo s6 faga sentido como um todo. Ter a compreensdo dessa inter-
relacdo e do todo sem conseguir visualiza-lo € dificil. Osterwalder (2011, p. 148)

afirma que:

Desenhar o modelo o transforma em um objeto, em uma &ncora
conceitual para a qual a discussdo sempre pode retornar. Isso é crucial
porque desloca o discurso do abstrato ao concreto e aumenta a
gualidade do debate.

A prototipagem tem origem nas disciplinas do designer e da engenharia em
que é utilizada amplamente para o design de produtos. Na criacdo de Modelo de
Negdcios, a prototipagem € vista de forma distinta a forma com que € vista por
design de produtos arquitetos e engenheiros. Os prototipos na criagdo de Modelos
de Negdcios séo ferramentas que servem para a discussao, para guestionamentos e
provas de conceitos. Osterwalder (2011, p. 162) afirma que um protétipo é uma
ferramenta pensante, que nos ajuda a explorar diferentes direcbes nas quais
podemos levar o nosso Modelo de Negdcios.

Novos Modelos de Negécios podem ser dificeis de ser compreendidos. A
narragdo de uma historia forga os ouvintes a abrirem as suas mentes para as novas
possibilidades. A narrativa ajuda a comunicar com eficiéncia o assunto que ela trata.
De acordo com Osterwalder (2011), a narracdo €é uma arte que nao é
frequentemente utilizada no mundo dos negécios.

A criagdo de Cenarios é uma forma de tornar concreto o abstrato. Apds a
utilizacdo das demais técnicas (Pensamento Visual, Prototipos, Narrativas), com a
criacdo de cenarios, sera possivel colocar em pratica tudo que foi idealizado até
entdo no modelo de negodcios. Os cenarios fornecem contextos futuros concretos
para 0s quais estamos criando o Modelo de Negécios. Osterwalder (2011) afirma
que, em um setor de forte pressdo, a criacdo de cenarios pode ser um poderoso

exercicio.
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Osterwalder (2011) divide em 5 fases o processo de design de modelo de
negocios, que sao: mobilizagdo, compreensdo, design, implementacdo e
gerenciamento.

A fase da mobilizacdo € a na qual é criada a motivacdo para a criacdo do
modelo de negdécios. Nessa fase, deve se criar a conscientizagdo na equipe da
necessidade de um novo modelo de negécios.

Na fase da compreenséao, sao pesquisados 0s elementos necessarios para o
modelo de negodcios. Nessa fase, que sdo levantadas todas as informacbes
necessérias para a constru¢do do modelo de negdcios.

Na fase do design, as informacdes levantadas sao transformadas em
protétipos para serem testadas como modelos de negocios. De acordo com
Osterwalder (2011), as etapas de compreensdo e design tendem a ocorrer em

paralelo.

[N

Na fase da implementagcdo, o protétipo de modelo de negocios gerado
implementado em campo.

Na fase do gerenciamento, a reacdo do mercado ao modelo de negdécios é
avaliada e sado realizadas as modificacbes necessarias. Nessa fase, séo
configuradas as estruturas de gerenciamento necessarias para um monitoramento

continuo que propicie as adaptacdes necessarias no modelo de negdcios.

2.8 FERRAMENTAS UTILIZADAS NO QUADRO REFERENCIAL PROPOSTO
NESTE TRABALHO

De acordo com as pesquisas realizadas nas empresas, com a revisao do
referencial tedrico e a andlise das caracteristicas do setor, foram identificadas as
ferramentas que foram propostas no quadro referencial. Nessa seccdo, serao
abordadas, com um maior aprofundamento, as ferramentas que foram utilizadas
para a composicdo do quadro referencial, além do Business Model Generation ja
apresentado na secdo anterior. Serdo abordadas as seguintes ferramentas: Analise
PESTAL, Analise Estrutural da Industria (Modelo das 5 Forcas de Porter), SWOT,
Norteadores Estratégicos, Estratégia do Oceano azul, Cadeia de Valores e 5W2H.
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2.8.1 Andalise PESTAL

De acordo com Kralj (2009) a analise PESTAL teve origem nos trabalho de
Francis. J Aguilar, em 1967, quando o autor prop6s a analise dos ambientes
econdbmico, tecnoldgico, politico e social. Em seguida, outros autores incluiram
variacdes chegando a andlise PESTAL que, Segundo Kaplan e Norton (2008), € um
exercicio por meio do qual a empresa faz a analise do ambiente macroeconémico
sob o aspecto de crescimento econémico, taxa de juros, taxa de cambio, preco dos
insumos, etc. Essa andlise é importante para que a equipe executiva possa
compreender o impacto das tendéncias macroeconémicas sobre a estratégia e as
operacdes da empresa. O quadro 13 demonstra alguns componentes do ambiente

macroecondémico que podem ser analisados com a utilizacdo do PESTAL.

Quadro 13 — Andlise externa organizada sob o referencial PESTAL

Andlise Politica Anadlise Econbmica
* Legislagcido comercial e tarifaria; * Taxas de cambio e estabilidade
» Parceiros comerciais mais monetaria;
favorecidos; * Tendéncias do PIB;
» Alteracbes no quadro politico que * Taxas de juros;
podem impactar na economia. » Oferta de capital para empresas do
segmento;

» Custos trabalhistas;
» Estagios do ciclo de negdcio

(prosperidade, recesséo, recuperacao).

Andlise Social Andlise Tecnologica

* Demografia,; » Desenvolvimento tecnoldgico recente;

* Mudanca no habito de compra da » Impactos da tecnologia na oferta de
populacao. servicos por parte dos concorrentes;

* Impacto da tecnologia sobre a
estrutura de custo.

Analise Ambiental Andlise Legal
* Regulamentacdo quanto a emissao » Tributacdo: Aliquotas tributarias e
de gases dos veiculos; guestdes fiscais;
» Descarte de insumos; * Legislacéo salarial e seu impacto;
* Reciclagem de insumos; » AlteracOes na legislacao trabalhista;
* Andlise das questbes ambientais por | « Beneficios obrigatorios aos
parte dos clientes e impacto nas empregados.

negociacdes comerciais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Kaplan e Norton (2004)
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Na analise politica, a empresa verifica tanto os aspectos ligados ao governo
como também a politica do segmento com relacéo a aplicacéo de tarifas.

Na analise ambiental, a empresa busca entender os ajustes necessarios
principalmente para adaptar-se a regulamentagcdo ambiental. Poderd buscar
alternativas para o descarte de seus insumos, analisar o que as mudancas na
legislacdo impactardo na compra de novos equipamentos, veiculos, quanto isso
pode custar para a empresa e também como o cumprimento das questbes
ambientais estdo sendo percebidas pelos clientes e quais 0s impactos nas
negociacoes.

Na analise econdmica, a empresa analisa os indicadores que poderao
impactar diretamente na sua estratégia, como a taxa de cambio que pode impactar
nos aumentos dos insumos; a estabilidade monetaria, o ciclo dos negdcios, as
tendéncias do PIB, a oferta de capital para empresas do segmento e 0s custos
trabalhistas, para analisar qual o impacto da alteracdo dos custos na sua formacéao
de preco.

Na andlise social, a empresa analisa os dados demograficos da regido em
gue atua e das demais regides, visando a novos mercados. Analisa, também, a
mudanca de habito de compra da populagéo, por exemplo, o aumento de vendas
pela Internet, 0 que isso pode impactar no negocio e no que a empresa precisa
investir para atender esse mercado.

Na analise tecnoldgica, a empresa busca quais 0s desenvolvimentos mais
recentes, quais 0s custos de aquisicdo e implantacdo, e quais 0s impactos das
novas tecnologias na sua estrutura de custo e também nos servi¢cos ofertados pelos
concorrentes.

Na analise legal, a empresa estuda os impactos das questdes fiscais e
trabalhistas sobre o seu negdcio, qual o impacto atual e no caso de alteractes

futuras que estejam previstas.
2.8.2 Andlise Estrutural da Industria (Cinco Forcas de Porter)
De acordo com Porter (1986), a atratividade da industria determina a

rentabilidade de uma empresa. As regras da concorréncia estdo englobadas em

cinco forgas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de produtos
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substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos

fornecedores e rivalidade entre os concorrentes existentes.

O rigor das cinco forcas determina o resultado da empresa: “o rigor coletivo
dessas cinco forcas competitivas determina a habilidades das empresas em
uma indastria para obter, em média, taxa de retorno sobre o investimento
superior ao custo de capital” (PORTER, 1989, p. 3).

Novos entrantes: a ameaca de novos entrantes & determinante para a
rentabilidade da empresa. Segundo Porter (1986), novos entrantes entram no
mercado roubando parte da participacdo das empresas que ja estdo atuando.

Poder de negociacdo dos compradores: o poder de barganha dos
compradores também determina a rentabilidade de uma induastria. De acordo com
Porter (1986), as estratégias da empresa sdo completamente influenciadas por esse
poder.

Fernandes (2012, p. 77) cita como exemplo um setor composto por inUmeras

empresas de alimento.

.. um setor composto por inUmeras empresas de alimentos com produtos
semelhantes e com vendas concentradas no grande varejo teréo,
provavelmente, uma pequena margem de manobra para impor aumento de
precos.

A figura 10 demonstra Cinco Forcas, de acordo com Porter (1986).

Figura 10 — As Cinco Forcas de Porter

Entrantes
potenciais

Asmeaga de novos
entrantes

Poder de

- Concorrentes
negociagio dos

fomecedores R e
Fomnecedores I::> \ﬁ <:| Compradores
Rivalidade entre Poder de

BIMPIEEAs

: negoriagio dos
existentes

cotpradotes

Amearca de servigos
ou proditos
substitutos

Bubstitutos i

Fonte: Porter (1989)
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Poder de negociacao dos fornecedores: de acordo com Porter (1989), o poder
de negociagdo dos fornecedores determina o custo das matérias-primas e de
insumos que influenciardo na rentabilidade da industria.

Produtos substitutos: Porter (1986) afirma que os produtos substitutos
influenciam na rentabilidade de uma industria uma vez que, quanto menor o0 preco
do produto substituto, maior sera a pressdo que esses produtos exercerao no
mercado.

Concorrentes na industria: Porter (1986) afirma que a intensidade da
rivalidade dos concorrentes de uma industria influencia nos precos, assim como nos

custos da concorréncia.

2.8.3 Analise SWOT

A analise SWOT, proposta por Andrews (1971 apud MINTZBERG et al.,
2006), divide os fatores de analise em dois grupos que envolvem 0s pontos positivos
e negativos, e as oportunidades e ameacas que devem ser considerados no
momento da formacao da estratégia.

Os pontos fortes e fracos estdo relacionados aos atributos internos da
empresa, enquanto as oportunidades e ameacas estdo relacionadas com o0s
atributos externos. Kaplan e Norton (2008) afirmam que a analise SWOT, quando
bem conduzida, fornece informacgfes que permitem a equipe gerencial compreender
as questdes-chave a serem abordadas durante o desenvolvimento da estratégia. De
acordo com Kaplan e Norton (2008, p. 50):

...0s gestores podem explorar os pontos fortes para o aproveitamento de
oportunidades e para a prevencdo de ameacas, a0 mesmo tempo em que
se mantém alertas em relacdo aos pontos fracos e as ameacas a serem
superadas pela estratégia.

O nome da ferramenta SWOT é um acrénimo das palavras Strenghts (for¢as),

Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e threats (ameacas).
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O quadro 14 demonstra, resumidamente, a matriz SWOT.

Quadro 14 — Matriz SWOT

Favoravel a realizagcdo da | Desfavoravel a realizagéo

Viséo Organizacional da visdo organizacional
Atributos Internos Pontos Fortes Pontos Fracos
Atributos Externos Oportunidades Ameacas

Fonte: Kaplan e Norton (2008)

O ambiente externo é aquele em que a empresa ndo consegue controlar e
nele estdo as oportunidades e ameacas, enquanto o ambiente interno é aquele em
gue a empresa pode controlar. Nesse ambiente, estdo os pontos fortes e fracos da
organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (2008), a andlise SWOT fornece aos
executivos uma lista sucinta que auxilia na compreensao das questdes-chave que
devem ser abordadas durante o processo de desenvolvimento da gestdo e

planejamento estratégico.

2.8.4 Norteadores Estratégicos

De acordo com Kaplan e Norton (2008), para formular a estratégia da
empresa, 0S gestores precisam definir o proposito da organizacdo (missao), a
blssola interna que ira nortear suas acdes (valores) e seus objetivos futuros (visao).

Para Kaplan e Norton (2008, p. 40), a visado define os objetivos de médio e
longo prazo da organizacdo. “Deve ser orientada para o mercado e expressar —
geralmente em termos visionarios — como a empresa quer ser vista pelo mundo”.

Fernandes (2012, p. 157) define visdo como “aonde a organizagdo quer
chegar”.

A missdo da empresa é definida por Kaplan e Norton (2008, p. 38) como a
razao de ser da organizacdo. “A missédo deve refletir o proposito fundamental da
entidade, sobre tudo o que ela fornece aos clientes”. A missdo deve responder a
pergunta: “Para que existimos?”. Mesmo que a resposta para essa questdo esteja
distante das operacdes no dia a dia, € ela que da sentido as operacbes e as

atividades diéarias.
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Declaragao de valores: de acordo com Kaplan e Norton (2008), os valores da
empresa prescrevem suas atividades, carater, comportamento. Os valores nortearao
as acdes da empresa ao longo do tempo.

De acordo com Kaplan e Norton (2008), a missao, visdo e valores sao
importantes tendo em vista que auxiliam os executivos para que esses conhegam 0s
fundamentos das atividades que realizam.

O quadro 15 demonstra as caracteristicas da Missao e da Viséao.

Quadro 15 — Caracteristicas da Missao e Visao

Caracteristicas da Missao Caracteristicas da Visao

Identifica o Negdcio. E o0 que se sonha para o negdcio.
E a partida. E a chegada.

E a carteira de identidade da empresa. | E o passaporte para o futuro.
Identifica “quem somos”. E mutavel conforme os desafios.
Vocacoes para a eternidade. Focalizada no futuro.

Fonte: Fernandes (2012, p. 148)

2.8.5 Estratégia do Oceano Azul

Para Kim e Mauborgne (2005, p. 5), o foco dos estudos sobre estratégia nos
altimos anos sempre buscou a competicdo acirrada em mercados extremamente
competitivos. Dessa forma, 0s executivos sempre buscaram uma forma de

comparacao com os concorrentes na formulacédo da estratégia.

O fraco predominante sobre estratégia, nos ultimos 25 anos, se concentrou
nos oceanos vermelhos da competicdo acirrada. O resultado foi o
desenvolvimento de conhecimentos muito bons de como competir em aguas
escarlates, abrangendo aspectos de como analisar a estrutura econémica
basica de um setor existente, escolher uma estratégia de baixo custo,
diferenciacéo ou foco e comparar-se de maneira continua e sistematica com
os concorrentes (Benchmarking).

Nos oceanos vermelhos, as regras de competicdo sdo conhecidas e as
empresas tracam estratégias para superar seus concorrentes, buscando uma fatia
maior de mercado. A medida que o mercado vai tendo mais concorrentes, as

margens de lucro se reduzem. “Os produtos se transformam em commodities e a
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briga de foice ensanguenta as aguas, dando origem aos oceanos vermelhos” (KIM;
MAUBORGNE, 2005, p. 4).

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), os oceanos azuis de caracterizam
por mercados inexplorados, pela criacdo de demanda e pelo crescimento altamente
lucrativo. Os oceanos azuis séo criados dentro dos oceanos vermelhos, mediante a
expansdo das fronteiras setoriais vigentes. Em uma pesquisa realizada em 108
empresas que utilizam a estratégia do oceano azul, observa-se que 86% dos
lancamentos de produtos foram extensfes de linha para melhorias incrementais
dentro de oceanos vermelhos.

Ao tratar o tema estratégia, Kim e Mauborgne (2009) citam duas abordagens
a serem seguidas pelas empresas: a estratégia estruturalista, na qual a estratégia é
ditada pela estrutura do setor em que a empresa atua, e a estratégia reconstrutivista,
na qual atores isolados podem moldar o cenario econdmico e setorial. Dessa forma,
a estratégia pode ditar a estrutura.

Na estratégia estruturalista, o executivo formula a estratégia da empresa com
base no seu entorno. Faz uma analise do setor e da concorréncia, e busca
estabelecer uma estratégia de consiga superar seus rivais, tentando diferenciar-se
da concorréncia (cobrando mais por isso) ou buscando liderangca em custo,
derrubando seus custos. Segundo Kim e Mauborgne (2009, p. 2), nesse caso, a

estratégia € ditada pelo entorno, ou seja, a estrutura dita a estratégia.

Essa abordagem ‘“estruturalista”, que tem suas raizes no paradigma
estrutura-conduta-desempenho da teoria da organizac¢&o industrial, dominou
0 campo da estratégia nos Gltimos 30 anos. A luz dela, o desempenho da
empresa depende de sua conduta, que por sua vez depende de fatores
estruturais basicos, como numero de fornecedores, compradores e barreiras
a entrada. E uma visdo de mundo determinista na qual condicdes externas
determinam as decisdes tomadas pela empresa para explorar essas
mesmas condicdes.

A Estratégia do Oceano Azul tem suas origens em uma nova corrente do

pensamento econdmico, a do crescimento endoégeno.

A visdo reconstrutivista da estratégia, por outro lado, baseia-se na teoria do
crescimento enddgeno, que remonta a observacdo inicial de Joseph A.
Shumpeter de que as forcas que mudam a estrutura econdbmica e o
panorama setorial podem originar-se no interior do sistema (KIM;
MAUBORGNE, 2005, p. 206).
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Nessa abordagem, a visdo da estratégia é bem diferente do que é visto na
abordagem estruturalista. Na visdo reconstrutivista, a atratividade independe do
setor, ndo ha setor mais ou menos atraente. As empresas podem alterar o grau de
atratividade do setor por meio de um esforco consciente de reconstrucdo do setor.
Nessa abordagem, os atores isolados podem moldar o cenario econdmico e setorial,
ou seja, a estratégia pode ditar a estrutura.

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), nessa abordagem, um dos
principais pontos é como converter a demanda potencial em real. E necessario,
nesse caso, um esfor¢o para conseguir mudar o foco da empresa do lado da oferta
para o lado da demanda, do foco na concorréncia para o foco na inovacao de valor.
“A inovacao de valor € uma forma diferente de pensar a estratégia, que resulta na
criacdo de um novo espaco de mercado e no rompimento com a concorréncia” (KIM;
MAUBORGNE, 2005, p. 8).

A diferenca entre as empresas vencedoras e perdedoras, segundo Kim e
Mauborgne (2005), esta na forma com que a estratégia foi criada. As perdedoras
adotaram uma abordagem convencional com foco na concorréncia, buscando uma
posicdo defensiva. As vencedoras utilizaram uma estratégia na qual o concorrente
ndo foi tratado como um paradigma, utilizando a l6gica da inovagéo de valor, que
visa a reducdo de custos a0 mesmo tempo em que aumenta o valor para 0s

compradores. A figura 11 demonstra a pedra angular da Estratégia do Oceano Azul.

Figura 11 — Pedra Angular da Inovacéao de Valor

Inavagdo

de Valor

Valor para o
comprador

Fonte: Kim e Mauborgne (2008, p. 9)
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De acordo com Kim e Mauborgne (2009), a estratégia reconstrutivista é a
mais adequada para setores em que a competicdo é acirrada, com excesso de
oferta e baixas margens de lucro, enquanto a estratégia estruturalista é mais
adequada quando a empresa possui recursos e capacitacao para obter uma posicéo
singular no mercado em que atuam.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que, se a empresa necessitar de uma
estratégia que busque uma presenca diferenciadora no mercado, a estratégia do
oceano azul pode ser muito relevante.

De acordo com Osterwalder (2010, p. 226), “a Estratégia do Oceano Azul é
uma ferramenta para questionar Modelos de Negdécios ja existentes e para criar
novos modelos mais competitivos”, por meio do que os autores chamam de
Inovacéao de Valor, criando novos mercados. “Ao invés de superar 0s concorrentes
partindo de métricas tradicionais de desempenho, Kim e Mauborgne defendem a
criacdo de novos e inexplorados espacos de mercados” (OSTERWALDER, 2010, p.
226).

O quadro 16 demonstra os principais aspectos que definem as estratégias do

Oceano Azul e do Oceano Vermelho.

Quadro 16 — Estratégia do Oceano Azul versus Estratégia do Oceano Vermelho

Estratégia do Oceano Vermelho Estratégia do Oceano Azul

= Competir nos espacos de mercado | = Criar espacos de mercado inexplorados.

existentes.
= Vencer os concorrentes. »  Tornar a concorréncia irrelevante.
=  Aproveitar a demanda existente. =  Criar e capturar nova demanda.
=  Exercer o trade-off valor-custo. =  Romper o trade-off valor-custo.

= Alinhar todo o sistema de atividades da | = Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa com sua escolha estratégica de empresa em busca da diferenciacdo e

diferenciag&o ou baixo custo. baixo custo.

Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 17)

Para a formulacdo e implantacdo da Estratégia do Oceano Azul, Kim e
Mauborgne (2005) utilizam duas importantes ferramentas: A matriz de avaliacdo de

valor e 0 modelo das quatro acoes.
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2.8.5.1 A Matriz de Avaliagao de Valor

A matriz de avaliacdo de valor tem como principal objetivo analisar a situacao

da empresa em seu setor e as necessidades dos compradores.

Dois sdo os seus propositos. Primeiro, captar a situagdo atual no
espaco de mercado conhecido e segundo o que os compradores
recebem como clientes de qualquer das ofertas competitivas existentes
no mercado (KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 25).

A matriz de valor é utilizada como instrumento de diagnéstico como um
modelo para o desenvolvimento de uma estratégia de Oceano Azul.
A figura 12 demonstra a matriz de valor de um vinicola americana que é

utilizada como exemplo por Kim e Mauborgne (2005).

Figura 12 — Matriz de valor

Matriz de Avaliacao de Valor da Indistria Vinicola Americana -
Final da Década de 1990

__‘\.———d
_+_ .

Vinhos Populares

e=g==1/inhos Premium
/\ e

r T T T T T T 1
Preco Uso de Inv estimentos em Qualidade do Prestigio e Gomplexidade do Variedade de
terminoclogia marketing env elhecimento tradigao do vinho vinhos
enclagica e do vinho vinhedo

premiagdes

Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 26)

Analisando a figura 12, verificam-se 0s atributos nos quais as empresas do
setor competem. Apos a andlise do grafico, a empresa necessita ajustar a matriz de
avaliacdo de valor reorientando seu foco estratégico, identificando setores

alternativos, novos clientes e novos atributos de valor para os clientes.
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2.8.5.2 Modelo das Quatro Acdes

Como objetivo de reconstruir os elementos de valor na proposta de valor da
empresa, Kim e Mauborgne (2005) demonstram uma ferramenta chamada de O
Modelo das Quatro Acdes, conforme mostra a figura 13. Esse modelo tem como
objetivo de romper o trade-off diferenciagéo-baixo custo e criar uma nova curva de

valor.

Figura 13 — Modelo das Quatro Ac¢des

REDUZIR

Quais atributos devem ser reduzidos bem

abaixo dos padrdes setoriais?

{

ELIMINAR CRIAR

Quais atributos considerados Quais atributos nunca

indispensaveis pelo setor devem oferecidos pelo setor devem

ser eliminados? sercriados?

ELEVAR

Quais atributos devem ser elevados bem
acima dos padrbes setoriais?

Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 29)

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), o modelo dispde de quatro
perguntas-chave que questionam a légica estratégica e o modelo de negdcios do
setor.

Que atributos considerados indispensaveis pelo setor devem ser eliminados?

Que atributos devem ser reduzidos bem abaixo dos padrdes setoriais?

Que atributos devem ser elevados bem acima dos padrdes setoriais?

Que atributos nunca foram oferecidos pelo setor devem ser criados?
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A primeira pergunta tem como objetivo forcar a empresa a considerar a
eliminacdo de atributos que servem de base para a concorréncia no setor. Em boa
parte dos casos, trata-se de atributos que ndo geram mais valor para a empresa.
Kim e Mauborgne (2005, p. 29) afirmam que: “as vezes os atributos valorizados
pelos compradores mudam completamente, as empresas que se empenham em
imitar umas as outras ndo reagem a mudanca”.

A segunda pergunta busca entender se existe excesso nos atributos dos
produtos e servigcos oferecidos ou no esforco de imitar a concorréncia. Kim e
Mauborgne (2005) afirmam que, muitas vezes, as empresas aumentam a sua
estrutura de custos com a oferta de servicos que estdo além do que o cliente esta
requerendo.

A terceira pergunta € feita para que a empresa busque identificar as
limitacGes impostas pelo setor ao cliente.

A quarta pergunta busca identificar novas fontes de valor, buscando criar
novas demandas e mudar a estratégia de precos do setor.

Kim e Mauborgne (2005, p. 30) afirmam que “O resultado do modelo das
quatro acdes a matriz de avaliacdo de valor do setor é a descoberta de novos
aspectos na leitura de velhas verdades ndo questionadas”.

2.8.6 Cadeia de Valores

Toda empresa € um conjunto de atividades que sédo realizadas para produzir,
projetar, comercializar, entregar e manter o seu produto. Porter (1989) afirma que:

A cadeia de valores de uma empresa é a forma como a empresa executa
suas atividades individuais sao um reflexo da sua historia, de sua estratégia,
de seu método de implementacdo da estratégia e da economia basica das
suas atividades.

De acordo com Porter (1989) a cadeia de valores € um instrumento para
avaliar as vantagens competitivas das atividades executadas pela empresa e

também para avaliar como essas atividades interagem.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacdo (PORTER, 1989, p. 31).
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De acordo com Porter (1989), uma empresa ganha vantagem competitiva
guando consegue executar as atividades que possuem relevancia estratégica de
forma melhor do que a concorréncia ou de uma forma mais barata.

A Cadeia de valores sdo as atividades de uma empresa no seu segmento
particular. Porter (1989) afirma que a cadeia de valores de um segmento € muito
ampla e complexa, podendo, portanto, encobrir importantes fontes de vantagem
competitiva. Embora as empresas atuem em uma mesma industria, podem ter sua
cadeias de valores completamente diferentes. A diferenca na cadeia de valores das

empresas pode ser uma fonte de vantagem competitiva.

A People Express e a United Airlines, por exemplo, competem na mesma
industria de linhas aéreas, mas elas tem cadeia de valores muito diferentes
incorporando diferencas significativas nas operacdes de embarques, nas
politicas de pessoal e nas operagfes de aeronave (PORTER, 1989, p. 34).

A diferenca entre os custos totais da empresa e quanto ela cobra pelos seus
produtos e servigos determina se a empresa € rentavel ou ndo. Criar valor para os
compradores, que exceda 0s custos na criagdo do produto ou servico, € a meta de
qualquer estratégia. O valor, e ndo o custo, deve ser considerado na andlise da
posicdo competitiva da empresa. A cadeia de valores exibe o valor total e consiste
em margem e atividade de valor. Segundo Porter (1989, p. 34), a margem €é a
diferenca entre valor total e o custo coletivo da execucéo das atividades de valor. As
atividades de valor empregam insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e
alguma forma de tecnologia para executar a sua funcdo. Além disso, cada uma
dessas atividades utiliza e gera informacao.

Porter (1989) afirma que as atividades de valor podem ser divididas em dois
tipos: atividades primarias e atividades de apoio.

As atividades primérias, que podem ser visualizadas na parte inferior da
figura 12, sdo atividades envolvidas na criacdo do produto ou servi¢o, na sua venda,
na sua entrega e na assisténcia pos-venda. Essas atividades podem ser divididas
em cinco categorias genéricas: logistica, operacdes, logistica interna, marketing, e
vendas e servico.

As atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungcbes ao

ambito da empresa.
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A figura 14 demonstra a cadeia de valores genérica.

Figura 14 — Cadeia de Valores Genérica

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

T T T T

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
ATIVIDADES 1 1

DE APOIO 1

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLdGIA

i AOUISICAO | I
\
LOGISTICA 2 LOGISTICA MARKETING = .
OPERA(OES SERVI(O
INTERNA ( EXTERNA & VENDAS ¢
\ g

ATIVIDADES PRIMARIAS
Fonte: Porter (1989)

Porter (1989) afirma que a cadeia de valores ndo pode ser vista como uma
colecédo de atividades independentes, embora separada por blocos de construcéo.
As atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valor, e a coordenacdo e otimizacdo desses elos € parte fundamental para obter

uma vantagem competitiva.

2.8.7 Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard traduz os
objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas com o objetivo de fornecer
aos gestores uma visao integrada e global do desempenho organizacional por meio
de um conjunto equilibrado de indicadores sob quatro perspectivas: perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, perspectiva interna e perspectiva de aprendizagem
e crescimento. Kaplan e Norton (2008, p. 129) afirmam que “as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard fornecem uma taxonomia Util para descrever as varias fontes

de sinergia corporativa”.
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A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros. Nessa perspectiva, sdo utilizadas as medidas, como retorno
sobre o investimento, aumento de receita, custos por unidade e rentabilidade.

A perspectiva do cliente define a proposicao de valor para os clientes-alvo. O
alinhamento consistente das acfes de criacdo de valor para o0s clientes é
componente fundamental para a execucdo da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2004), as perspectivas financeiras e do cliente
contém muitos indicadores de resultado.

A perspectiva de processos define como a empresa alcanga os resultados
almejados. Nessa perspectiva, sdo tratados 0s processos internos que exercem
maior impacto sobre a estratégia.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento definem os ativos intangiveis
que daréo sustentabilidade ao processo de criacdo de valor. Nessa perspectiva, sdo
identificados: o capital humano, o capital da informagdo e o clima organizacional,
que dardo sustentabilidade aos processos de criacado de valor. Esses ativos devem
estar devidamente conectados uns aos outros e aos processos internos criticos.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard, enquanto

instrumento de gestdo e planejamento estratégico, tem como principais fungdes:

a) comunicar a estratégia a organizacao;
b) alinhar aces com os objetivos estratégicos;

c) medir o desempenho organizacional.

Os indicadores utilizados no Balanced Scorecard podem ser classificados em
dois tipos: os relacionados com os resultados (perspectiva financeira e de clientes) e
0s que determinam o resultado (perspectivas dos processos internos, e de
aprendizagem e crescimento). A figura 15 demonstra as perspectivas do Balanced

Scorecard .
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Figura 15 — Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira
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Para alcangar a nossa visdo, que
novos conhecimentos, competéncias
e talentos devemos desenvolver?

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Além de identificar os indicadores e metas, a organizagdo deve criar um
conjunto de programas que criardo condi¢cdes para que se realizem as metas de
todos indicadores.

2.8.8 Mapas Estratégicos

De acordo com Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos fornecem uma
maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia, facilitando o
gerenciamento dos indicadores e 0s objetivos propostos.

Kaplan e Norton (2004, p. 10) afirmam que “0 mapa estratégico representa o
elo perdido entre a formulacédo e a execucao da estratégia”. O mapa estratégico € a
representacdo visual da estratégia. Com essa ferramenta, é possivel, em apenas
uma pagina, fazer a integracao dos objetivos nas perspectivas financeira, de cliente,
interna, e de aprendizado e crescimento.

. quando ajustado a estratégia da organizacdo, o mapa estratégico
descreve como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho
nos processos internos da organizacdo que exercem 0O maximo de
alavancagem no fornecimento de valor para os clientes, acionistas e
comunidade (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 14).
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A figura 16 demonstra 0 mapa estratégico genérico proposto por Kaplan e
Norton (2004).

Figura 16 - Mapa estratégico genérico proposto por Kaplan e Norton (2004)
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

Para Kaplan e Norton (2004), a forma como a organizacdo trata 0s
indicadores € primordial para o resultado da estratégia. Os indicadores devem ser
definidos de forma a integrar os objetivos da organizacdo e garantir 0 sucesso da
estratégia. E necessario que exista uma ligacdo entre os indicadores. Muitas
empresas nao definem indicadores objetivos para inovagéo e apresentam objetivos
vagos para a motivacao dos funcionarios. Essas omissdes podem trazer resultados
decepcionantes.

O mapa estratégico utiliza as perspectivas do Balanced Scorecard
fornecendo um modelo de como a estratégia liga os ativos intangiveis aos processos

que criam valor para o cliente.
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2.8.9 5W2H (Plano de Ac¢ao)

De acordo com Campos (2004), o 5W2H é uma ferramenta que proporciona o
mapeamento das atividades e é utilizado para descrever de forma completa os
planos de agéo que sao definidos no processo de formulacédo da estratégia

O nome 5W2H foi estabelecido juntando as iniciais, em Inglés, das diretrizes
utilizadas no processo: What (o que fazer), Why (por que fazer), How (como fazer),
Who (quem sera o responsavel), When (quando sera feito), Where (onde sera

realizado) e How much (quanto custard).

O Quadro 17 demonstra as diretrizes do 5W2H.

Quadro 17 — Diretrizes do 5W2H

5W2H

Questao Caracteristica
What O que sera feito? |Etapa a cumprir
Who Quem vai fazer? Definicao do responsavel
When Quando sera feito? |Cronograma
How Much Quanto custara? Investimento
Why Porque? Razado para a realizagao
Where Onde sera feito? Local
How Como serd feito? |Descricao da execugao

Fonte: Campos (2004)
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3 METODOLOGIA

3.1 METODO

De acordo com Gil (2010, p. 27), pesquisas aplicadas sao “pesquisas voltadas
para a aplicacdo numa situacao especifica”. Essa metodologia de pesquisa objetiva
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de problemas
especificos (GIL, 2010; SILVA e MENEZES, 2001). Desta forma, a presente
pesquisa se classifica como aplicada, tendo em vista que o trabalho tem o objetivo
de gerar um quadro de referéncia de ferramentas de gestdo e planejamento
estratégico para a utilizacdo por empresas que atuam no setor de transporte
rodoviario de carga. Portanto, tem como objetivo gerar conhecimento para aplicacao

pratica. Na figura 17, sdo demonstradas as etapas do trabalho e, no quadro 18, uma

sintese da metodologia.

Figura 17 — Etapas do trabalho vinculadas aos objetivos do trabalho

Formulacédo do | Objetivos Especificos I I Objetivo geral
Prcblema de
Pesquisa
Entrevista com os Identificar elementos de gestdo e
gestores das planejamento estratégico utilizado por —>|
empresas do setor empresas de transporte de carga rodoviaria
c I T
>
i
5 Entrevistas com Identificar as caracteristicas do setor de
= especialistas transporte rodoviario de cargas.
-
< J 1
o . Propor um quadro referencial de ferramentas
. Desenvolver um quadro referencial de ~ _ .
Desenvolvimento do = . de gestao e planejamento estratégico para
o . ferramentas de gestdo e planejamento —
UT Quadro referencial . empresas que atuam no setor de transporte
7] estratégice para as empresas do setor. .
= rodoviario de cargas
2 | !
(==
PTEIER G E Efetuar a analise critica do quadro referencial
quadro por parte dos ialistas d a —>
cormealgas por especialistas do setor.
Relztdrio de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 18 demonstra uma sintese da metodologia do trabalho.
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Quadro 18 — Metodologia do Trabalho

Quadro com a Metodologia

Titulo

Planejamento Estratégico nas Empresas de Transporte Rodoviario de
Carga - A Proposta de um Quadro Referencial.

Problema de pesquisa

Quais as ferramentas de gestéo e planejamento estratégico devem ser
consideradas para o planejamento estratégico em empresas do setor de
transporte rodoviario de cargas que resulte na transformacgdo da
realidade das empresas?

Caracterizacdo da pesquisa

Pesquisa aplicada de abordagem qualitativa exploratéria, tendo como
estratégia de coleta de dados entrevistas semiestruturadas abertas com
a utilizacdo de roteiro de entrevista semiestruturado e pela analise de
documentos apresentados pelos entrevistados.

Objetivo geral

Propor um quadro referencial de ferramentas de gestao e planejamento
estratégico para empresas que atuam no setor de transporte rodoviario
de cargas.

Objetivos especificos

Sujeitos de

. Analise dos dados
Pesquisa

Coleta de Dados

Identificar elementos de gestéo e planejamento
estratégico utilizados por empresas de
transporte de carga rodoviaria.

Gestores das

ldentificar as caracteristicas do setor de

transporte rodoviario de cargas

Efetuar a analise critica do quadro de
referéncia por especialistas do setor.

empresas
Entrevista L ,
) Analise de Contelido
semiestruturada Consultores
Consultores

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.1 Unidades de Analise e Sujeitos do Estudo

Foram pesquisadas seis empresas que atuam no segmento de transporte

rodoviaria de carga, utilizando-se,

a) Facilidade de acesso
b)

c)

para a selecdo dessas, 0s seguintes critérios:

do pesquisador;

Porte da empresa — Faturamento anual superior a R$ 40.000.000,00;
Empresas que possuam o planejamento estratégico implantado.

O quadro 19 demonstra algumas caracteristicas das empresas pesquisadas,

bem como os sujeitos que responderam a pesquisa.



Empresa

Quadro 19 — Empresas Pesquisadas

Faturamento

Anual

Entrevistados

Quantidade de
Funcionarios

80

Regido de
Atendimento

1.200 carretas

75 Cavalos Todas as regides
A R$ 189.000.000,00 Controller 685 Mecénicos .g
e do Brasil.
proprios e 90
agregados
Diretor Em torno de As regifes Sul e
B R$ 300.000.000,00 Operacional 3.000 1500 veiculos | Sudeste do Brasil.
Gerente de Regido Sul do
C R$ 110.000.000,00 . 2.800 500 veiculos Brasil e Estado de
Planejamento =
Séo Paulo.
1.800 carretas e
D R$ 550.000.000,00 Dlretor 3.300 450 veiculos Todas as re.gloes
Comercial entre pesados e do Brasil.
leves
Diretor 150 veiculos dzog?a;eilg;?;ss lcJ)Is
E R$ 46.000.000,00 Presidente 450 entreeslae(;/s:e Estados de SP,
P RJ e ES.
Diretor 232 veiculos dzog?aﬁ?rfgiss zls
F R$ 98.000.000,00 Presidente 850 entre leves e Estados de SP e
pesados

RJ.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das empresas pesquisadas para o trabalho

Para a analise das caracteristicas do segmento e para analise critica do

referencial proposto, foram realizadas entrevistas com especialistas. Para a selecao

dos especialistas, foram utilizados os seguintes critérios:

a) Atuar como consultor em projetos de planejamento estratégico;

b) Ter participado de projetos de implantacdo de planejamento estratégico

em empresas do segmento de transporte rodoviario de cargas.

O quadro 20 demonstra o perfil dos especialistas que participaram das

pesquisas no trabalho.




81

Quadro 20 — Especialistas entrevistados

Especialista Atuacédo Formacao
Engenheiro Quimico pela UFRJ, com
Socio-Diretor de um dos maiores MBA em Marketing pelo IBMEC e MBA
institutos de logistica do Brasil que executivo pela BSP Sao Paulo, com
A trabalha com consultoria em projetos extensdo na Rotman  School of
de logistica e suplay chain Management (Universidade de
management, com sede em S&o Toronto/Canada). Possui artigos
Paulo/SP. publicados na Harward Business Review
Brasil.
Graduado em Administracdo de
Empresas pela FGV-SP e pés-graduado
em Administracdo da Producdo e
Sécio-Diretor de uma consultoria Financas no CEAG da FGV-SP. Diversos
B especializada em operadores logisticos | cursos de extensdo em Logistica no
e transportadores, com sede em S&o Brasil e no Exterior. Colunista da Revista
Paulo/SP. Mundo Logistica e da Revista Quatro
Rodas, além de autor de mais de 350
artigos na area divulgados em websites,
revistas e jornais.
Mestre em Engenharia de Producédo e
Sdcio-Diretor de uma consultoria que Sistemas pela Universidade do Vale do
c atua no segmento da logistica Rio dos Sinos (UNISINOS), bacharel em
empresarial com sede em Porto Administracdo de Empresas pela PUCRS
Alegre/RS. e especialista em Supply Chain pela
Oliver Wight/Chicago/ EU.
Engenheiro Civil (UFRGS) com Pés-
Saécio-Diretor de uma consultoria com Graduagéo el:n Administragao (UFRGS) ©
. . Pé6s-Graduacdo em Engenharia da
foco em projetos de planejamento e ~ . I
D gestio estratégica. Atuou como Producéo .(UFRGS). Possui cemﬂca}goes
consultor em duas das maiores PMP (Project M.a.nagemer.]t Professional)
. e CBPP (Certified Business Process
empresas de transporte do Brasil. .
Professional). Professor em cursos de
Pés-Graduacao em Administragéo.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.2 Coleta dos Dados

A coleta dos dados foi realizada por entrevistas semiestruturadas com
questdes abertas com a utilizacdo de roteiros de entrevista semiestruturados. De
acordo com Godoy (2010, p. 134), “A entrevista semiestruturada tem como objetivo
principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as questbes e
situacdes relativas ao tema de interesse”. Esse tipo de entrevista parte de um roteiro

norteador previamente definido.
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Foi assegurado para todos os entrevistados o anonimato, tanto deles quanto
das empresas em que atuam, visando a uma maior liberdade nas respostas e

também a uma maior confiabilidade nas informacdes prestadas.

3.1.2.1 Coleta de Dados nas Empresas

Para as entrevistas com o0s gestores das empresas, nas quais se buscava
identificar as ferramentas de gestdo e planejamento estratégico utilizadas
especialmente pelas empresas do segmento de transporte rodoviario de cargas, foi
utilizado o roteiro de entrevista que consta como Apéndice A do trabalho. As
entrevistas foram realizadas na sede das empresas pesquisadas com gestores que
participam do processo de planejamento estratégico dessas. As entrevistas tiveram
duracdo de 2 a 3 horas. As respostas fornecidas pelos entrevistados foram
registradas pelo entrevistador e, posteriormente, foram encaminhadas aos
entrevistados, via e-mail, para que esses dessem o0 seu “de acordo” nas respostas
registradas durante as entrevistas e também para acrescentar algo que julgassem
necessario. Apenas um dos entrevistados solicitou que fosse realizada uma

alteracdo em uma das questdes respondidas.

3.1.2.2 Coleta de Dados com Especialistas

As coletas de dados com os especialistas foram realizadas em duas etapas.
Na primeira etapa, buscou-se identificar as caracteristicas do setor e, na segunda,
realizar a analise critica do quadro referencial proposto. Utilizaram-se os roteiros de
entrevista que constam como Apéndice A e B do trabalho. Na primeira etapa, as
entrevistas foram realizadas com os especialistas A e B e tiveram duracao entre 1 e
2 horas.

Na segunda etapa, para a analise critica do quadro referencial, foram
realizadas entrevistas com trés especialistas, que foram denominados no trabalho
como especialistas A, C e D. O especialista B ndo pdde participar dessa etapa do
trabalho por questdo de agenda. Ao discutir 0 cronograma com o especialista,
verificou-se que, no periodo em que seria realizada a andlise critica do referencial
proposto no trabalho, esse ndo estaria no Pais. As entrevistas, nessa etapa, tiveram

duracdo média de 2 horas. Para que os especialistas fizessem a avaliacéo critica do
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quadro referencial, foi realizada uma apresentagédo do quadro referencial proposto,
utilizando-se a apresentacdo que consta como Apéndice D do trabalho.

As entrevistas com os especialistas foram gravadas e transcritas.

3.1.3 Analise dos dados

Para a analise dos dados do trabalho, foi utilizada a analise de conteudo.
Segundo Bauer (2000 apud FLICK, 2009, p. 291), “a anédlise de conteudo € um dos
procedimentos classicos para analisar material textual, ndo importando qual a
origem desse material, que pode variar de produtos de midia até dados de
entrevista”.

A andlise de conteddo € uma metodologia de pesquisa utilizada para
interpretar o contetdo de toda a classe de documentos e textos. Suas etapas séo a
pré-andlise, a descricdo analitica e interpretacdo referencial. (MORAES, 1999;
TRIVINOS, 1987 apud ROCHA SILVA, 2005),

Na pré-analise, sdo organizados os materiais que serdo utilizados para a
coleta de dados e também é a fase na qual o pesquisador define o campo em que
devera concentrar a sua atencao.

Na etapa da descricdo analitica, o material em que consta o “corpus” da
pesquisa € mais aprofundado, sendo orientado pelo referencial teérico e pelas
hipteses. E uma fase importante que gera material para quadros de referéncia.

Na etapa da interpretacdo referencial, h4 a analise propriamente dita da
pesquisa. Segundo Rocha Silva (2005), deve ocorrer a interagdo entre 0s materiais,
nao ficando a analise restrita ao conteudo dos documentos. A analise de conteudo &,
principalmente, aplicada nos dados apresentados no discurso, utilizando-se textos
obtidos de documentos como respostas em perguntas abertas.

As etapas da andlise de conteddo ndo sdo rigidas e a percepcdo do
pesquisador € importante. “A analise de conteudo ndo obedece a etapas rigidas,
mas sim a uma reconstrucdo simultanea com as percepc¢des do pesquisador com
vias possiveis nem sempre claramente balizadas” (ROCHA SILVA, 2005, p. 17).

Apés a preparacdo dos dados, buscou-se a unitarizagdo, que, segundo
Moraes (1999), é a fase em que os conteudos séo transformados em unidade de
analise. Para isso, o material foi lido novamente para que fossem identificadas as

unidades de analise. Essas foram definidas e destacadas no texto, buscando
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responder as questdes do questionario que representavam as categorias de analise
pre-definidas.
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4 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

4.1 ENTREVISTA NAS EMPRESAS

Nesta secdo, serdo apresentadas as entrevistas realizadas com os gestores
das empresas, que foram realizadas com o objetivo de identificar as ferramentas de

gestao e planejamento estratégico utilizadas pelas empresas do setor.

4.1.1 Entrevista Realizada na Empresa A

A entrevista foi realizada com o controller da empresa, que participou de
todas as fases do planejamento estratégico, e é o responsavel pelo controle e
monitoramento. O entrevistado possui 18 anos de experiéncia no segmento de
transportes e atua em outras empresas como gerente corporativo de operagoes,
gerente corporativo administrativo, gerente de filial e gerente regional. E formado em
Administracdo de Empresas e Contabilidade. A reunido foi realizada na sede da
empresa em Sao Paulo/SP.

Participaram da elaboracdo do planejamento estratégico, além do
entrevistado, o diretor presidente, o diretor comercial, e 0s gerentes corporativos de
vendas e de operacdes.

As reunifes para elaboracdo do planejamento ocorrem entre os meses de
setembro e outubro. Para a construcdo dos objetivos e estratégias para o ano
seguinte, sado levadas em consideracdo as metas de crescimento colocadas pelo
diretor presidente. Segundo o entrevistado, o diretor presidente analisa a projecéo
de crescimento do PIB para o ano seguinte e, de posse desse indicador macro,
estabelece as metas de crescimento. De posse do indice de crescimento indicado
pelo diretor presidente, os gestores elaboram os planos de a¢ao corporativos. O
plano de acdo corporativo € lancado em um formulario chamado de PDA — Ac¢les
Macro. ApdOs a aprovacdo desse plano de acdo macro, sdo gerados os planos de
acado para cada area da empresa. Esses planos sdo lancados em um formulario
chamado PDA — Ag0es detalhadas. Essas ag0es estdo diretamente associadas aos
objetivos estratégicos da empresa, definidos no plano geral e lancados no PDA —
Acdes Macro. Com esses planos definidos, é realizada uma reunido em que

participam os diretores, 0s gerentes nacionais e os gerentes de filiais. Os diretores e
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gerentes nacionais ficam responsaveis pelo acompanhamento dos planos no nivel
estratégico, enquanto os gerentes de filial sdo responséaveis pela divulgacao,
execucao e monitoramento nas filiais. Mensalmente, € realizada uma reunido para
analise dos indicadores e acompanhamento dos planos de acdo. Participam dessa
reunido o diretor presidente, demais diretores, o controller, e 0os gerentes nacionais
de operacado e vendas. Quando algum indicador ndo est4 atendendo o objetivo ou
um plano de acdo nao foi cumprido adequadamente ou dentro do prazo, os gestores
precisam apresentar o que sera feito para ajustar a situacdo. Os indicadores de
gestado utilizados pela empresa A sao: faturamento, lucratividade, eficiéncia de
entrega, indice de ndo-conformidades (extravios e avarias), custo com folha de
pagamento, inadimpléncia e eficiéncia de saida de veiculos. Para 0 monitoramento

dos planos de acéo, a empresa utiliza o 5W2H.

4.1.2 Entrevista Realizada na Empresa B

A entrevista foi realizada com o Diretor de Opera¢cfes na sede da empresa
gue fica no interior do Estado de S&o Paulo/SP. O entrevistado atua no segmento de
transporte desde 2001 e é formado em Administracdo de Empresas, pos-graduado
em Gestdo Empresarial e cursa Metrado em Administracdo na PUC/Séao Paulo.

Participam do processo do planejamento estratégico os acionistas, diretores,
consultorias, gerentes regionais e gerentes de filial.

Os diretores fazem uma andlise do macroambiente buscando subsidios para
a construcdo do planejamento. Sdo analisadas as questbes do universo social,
econdbmico, tecnoldgico, legal e politico. As metas para o planejamento sao
construidas utilizando-se a base historica, a analise macroambiental e o objetivo
proposto pelos acionistas. ApGs as andlises e definicAo dos objetivos, as metas
corporativas sdo desdobradas para as filiais. De posse dos dados, os gerentes de
filiais estabelecem seus planos de acdo que sao apresentados em reunido para a
diretoria, consultoria e acionistas.

Apés a apresentacao, os diretores sdo responsaveis pela validacdo e ajustes
dos planos. As acdes do ano anterior que tiveram resultado positivo, e que ainda
nao foram implementadas na sua totalidade, sdo integradas ao planejamento

estratégico que esta sendo construido.
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A empresa utiliza a analise SWOT para realizar anélise do ambiente externo e
interno, fazendo a inter-relacdo entre ambos. Com o resultado da analise SWOT,
iniciam-se os planos de acdo. Antes disso, utiliza-se o PESTAL para analise
ambiental. Utiliza-se, também, o 5W2H para organizar e monitorar os planos de
acdo. Como indicadores de gestdo, a empresa utiliza: lucratividade, eficiéncia de
entrega, indenizagbes por faltas, avarias, eficiéncia na saida de veiculos, eficiéncia
na coleta, baixas online, roteirizacdo de cargas, cumprimento do orgcamento,

eficiéncia na informacéo para o cliente e faturamento.

4.1.3 Entrevista Realizada na Empresa C

A entrevista foi realizada com o Gerente de Planejamento, que possui
formacao em Administracdo de Empresas, MBA em Administracdo e Financas, e
Mestrado em Sistemas e Processos Industriais. Atua no segmento de transportes
h&, aproximadamente, cinco anos. A entrevista foi realizada na sede da empresa no
interior do Estado do RS.

Com relacéo as ferramentas de gestédo e planejamento estratégico utilizadas,
a empresa utiliza o PESTAL, SWOT, norteadores estratégicos, mapas estratégicos e
Balanced Scorecard. O gestor responsavel pelo planejamento estratégico faz uma
analise do ambiente externo analisando os ambientes econdémico, financeiro, politico
e legal. Apds, juntamente com os coordenadores gerais e gerentes que ficam na
matriz da empresa, realiza uma analise SWOT para apresentar aos diretores da
empresa. Com essas informagdes, define junto a diretoria as metas de crescimento
para 0s anos seguintes. Atualmente, trabalham com uma perspectiva de trés anos.
Com os indicadores de crescimento definidos, tracam o plano or¢camentario e
reinem-se com o0s coordenadores gerais para andlise e aprovagdo. Com a
aprovacao das metas para 0s anos seguintes, os gerentes utilizam a anélise SWOT,
a missao, viséo e valores da empresa para a construcdo dos planos de agao. Criam,
ainda, o mapa estratégico da empresa, que, segundo o entrevistado, foi uma das
ferramentas mais importantes no processo, tendo em vista que auxiliou na
percepcdo de todos com relagdo a estratégia da empresa, facilitando o
entendimento. Apds aprovacdo dos coordenadores gerais de area, 0s gerentes das
filiais sdo chamados para analise e validacdo dos planos, bem como para a

discussdo dos projetos necessarios para atingir os objetivos tracados. Apls a
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definicdo dos planos, sédo realizadas reunibes mensais para avaliacdo e
acompanhamento. A empresa utiliza o 5W2H para acompanhamento dos planos de
acao e o BSC para o acompanhamento dos indicadores estratégicos.

Quando um indicador ndo esta sendo atingido ou um projeto nao esta sendo
realizado dentro do prazo, o gerente de planejamento solicita um plano de acao ao
gestor responsavel que apresenta o plano utilizando a ferramenta 5W2H.

4.1.4 Entrevista Realizada na Empresa D

A entrevista foi realizada com o Diretor Comercial, que possui formacao em
Administracdo de Empresas, especializacdo em Logistica e Transportes e MBA em
Gestdo Empresarial. Atua no segmento de transportes ha, aproximadamente, 15
anos. A entrevista foi realizada na sede da empresa em Sao Paulo/SP. O
planejamento foi construido com o apoio de uma consultoria. Participam do
planejamento os diretores, 0s gerentes corporativos da matriz, um gerente de filial e
outros funcionarios indicados pela diretoria. Esses funcionarios indicados né&o
exercem, necessariamente, cargo de geréncia. Como exemplo, o entrevistado
informou que trabalhou junto, na formulagéo do planejamento, com um encarregado
de trafego e dois supervisores de operacao.

No ano de 2011, o planejamento estratégico foi construido em trés finais de
semana, em reunides realizadas na matriz da empresa. Apoés a elaboracdo do
planejamento com a participacdo dos profissionais anteriormente relacionados, é
realizada uma reunido com toda a equipe gerencial das filiais, na qual séo
apresentados os planos estratégicos, o0s planos taticos e os planos operacionais. Os
gerentes recebem as metas, podem opinar e contestar caso julguem necessario. Os
projetos sdo acompanhados mensalmente. Semestralmente, é realizada uma nova
reunido para alinhamento das metas e para discutir o andamento dos planos de
acao delimitados no planejamento estratégico. Mensalmente, na matriz, é realizada
uma reunido para acompanhamento dos planos de acédo e também dos indicadores,
e, se alguma das filiais estd com dificuldades para cumprir os indicadores, o gerente
é chamado na matriz da empresa ou o diretor de &rea vai até a filial para promover
um plano de acdo. Foram apresentados os formularios de formulacdo e
acompanhamento do planejamento estratégico, 0 mapa estratégico e os indicadores

que compde o balanced Scorcard. De acordo com os documentos apresentados,
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verificou-se que a empresa utiliza as seguintes ferramentas de planejamento
estratégico: SWOT, para analisar a empresa interna e externamente; Cadeia de
Valor, para andlise de processos internos; Modelo das 5 Forcas de Porter, para
analise da empresa com relacdo ao seu ambiente; Os Norteadores Estratégicos,
para guiar as decisfes e planos; O mapa estratégico, para comunicar melhor a
estratégia; e o BSC, para acompanhamento dos indicadores. A empresa utiliza o
5W2H, para o planejamento dos planos de acdo, e 0 mapa estratégico, para
demonstrar a estratégia. Como indicadores, a empresa utiliza: eficiéncia de entrega,
indice de faltas e avarias, faturamento, custo com manutencéo de frota, custo com
folha de pagamento, rentabilidade, faturamento de clientes novos e margem bruta

dos clientes, custo com coleta e entrega, e custo com transferéncia.

4.1.5 Entrevista Realizada na Empresa E

A entrevista foi realizada com o diretor presidente, na sede da empresa, em
Porto Alegre/RS. O entrevistado possui formacdo em Administracdo de Empresas e
cursa P6s-Graduacédo em Finangas.

Para a realizacdo do planejamento estratégico, a empresa utiliza os
norteadores estratégicos, a andlise SWOT e o 5W2H. Para o planejamento realizado
em 2011, com vista para os proximos cinco anos, foram realizadas 8 reunides na
matriz da empresa. Foram apresentadas as atas das reunifes, contudo, ndo foram
concedidas copias. Participam da reunido os diretores, o gerente de trafego, o
gerente comercial, o gerente financeiro, o controller, o contador e o gerente de
operacbes. Aléem dos gerentes citados, participam também das reunibes de
planejamento o supervisor de pendéncias, supervisor comercial e o supervisor de
logistica. O diretor presidente determina quais as metas p