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RESUMO

O ambiente de negocios competitivo, a economia globalizada e a velocidade das
mudancas tem obrigado as empresas a se reinventar e evoluir. O segmento de transportes €
um bom exemplo, pois é caracterizado por altas complexidade e competitividade, por sofrer
com a volatilidade dos precos dos combustiveis - o que afeta diretamente os custos - e ter
exigéncia elevada de nivel de servico a baixo custo. Diante deste cenario, para continuar
atendendo e superando as expectativas dos clientes € fundamental gerenciar 0s processos,
pessoas e informagdes e conseguir mensurar os desempenhos financeiro, operacional e dos
colaboradores para identificar oportunidades de melhoria. Dessa forma, o objetivo deste
trabalho é construir um modelo multicritério de decisdo para dar suporte a um problema de
selecdo de indicadores-chave de desempenho para empresas de transportes utilizando o
Balanced Scorecard (BSC) e o FlTradeoff. Para atingir o objetivo foi desenvolvido um
modelo composto por trés etapas: a primeira é a identificacdo dos objetivos da organizacgéo e
0s principais indicadores de desempenho de transporte relacionados aos objetivos. A segunda
parte é a definicdo dos critérios, a valoragdo intracritério e o ranqueamento intercritério para
selecdo dos indicadores. A terceira etapa é a aplicacdo do método FlITradeoff, identificacdo
dos indicadores 6timos e a analise de sensibilidade para verificar a robustez do modelo. O
modelo foi aplicado em uma pequena empresa de transportes na Regido Metropolitana de
Recife e como resultado o decisor conseguiu reduzir uma lista de 64 indicadores para 27 com
baixo esfor¢o cognitivo e finalizou o processo com um total de 25 indicadores. A anélise de
sensibilidade mostrou que na média, as sugestdes do modelo proposto obtiveram aderéncia de
91% em relacdo a todos os cenarios simulados, confirmando a robustez do modelo. Os
resultados apresentados foram consistentes e mostram que o modelo pode ser usado de forma
eficiente para selecionar os indicadores de desempenho para empresas de transportes. A
principal contribuicdo do trabalho é a proposicéo de 60 indicadores de desempenho do setor
de transporte e a sua alocagdo entre as 4 perspectivas do BSC. Além disso, o estudo se mostra
relevante por permitir que as empresas realizem o planejamento estratégico de forma mais
simples, agil e com menor esforco cognitivo e, por meio desse, melhorar a sua gestdo, criar

diferenciais competitivos e gerar emprego e renda.

Palavras-chave: BSC; FITradeoff; transportes; decisdo multicritério; indicadores-chave de

desempenho.



ABSTRACT

The competitive business environment, the globalized economy and the speed of
change have forced companies to reinvent themselves and evolve. The transport segment is a
good example, as it is characterized by high complexity and competitiveness, suffers from the
volatility of fuel prices - which directly affects costs - and has a high level of service at low
cost. Given this scenario, to continue meeting and exceeding customer expectations, it is
essential to manage processes, people and information and to be able to measure performance
to identify opportunities for improvement. Thus, the objective of this work is to build a
decision model to support a problem of selection of key performance indicators for transport
companies using the Balanced Scorecard (BSC) and FITradeoff. To achieve the objective, a
model composed of three stages was developed: the first is the identification of the
organization's objectives and the main transport performance indicators related to the
objectives. The second part is the definition of the criteria, the intra-criteria valuation and the
inter-criteria ranking for the selection of the indicators. The third step is the application of the
FITradeoff procedure, identification of the optimal indicators and sensitivity analysis to verify
the robustness of the method. The model was applied in a small transport company in the
Metropolitan Region of Recife and as a result the decision maker managed to reduce a list of
64 indicators to 27 with low cognitive effort and ended the process with a total of 25
indicators. The sensitivity analysis showed that, on average, the suggestions of the proposed
model obtained adherence of 91% in relation to all simulated scenarios, confirming the
robustness of the method. The results presented were consistent and show that the model can
be used efficiently to select performance indicators for transport companies. The main
contribution of the work is the proposal of 60 performance indicators for the transport sector
and their allocation among the 4 perspectives of the BSC. In addition, the study is relevant
because it allows companies to carry out strategic planning in a simpler, more agile manner
and with less cognitive effort and, through it, improve their management, create competitive

differentials and generate jobs and income.

Keywords: BSC; FITradeoff; transportation; multicriteria decision making; key performance

indicators.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negocios esta cada vez mais competitivo. A crescente
internacionalizacdo dos mercados, a regionalizagdo das economias, a ascensdo de paises
emergentes como a China, India, Brasil e outros tém impacto significativo sobre a dindmica
das empresas e do Estado (CHANLAT 2010). Uma companhia pode fazer pesquisa em um
pais, manufaturar componentes em outro, monta-los num terceiro, vender o0s artigos
manufaturados num quarto, depositar seus fundos excedentes num quinto, e assim por diante
(TOFFLER 1980).

Ja na década de 1990 Drucker (1993) destacou gque as empresas estavam evoluindo
em ambientes turbulentos e ambiguos. Atualmente as mudancas nas condi¢cdes econdmicas e
de negdcios ocorrem em ritmo acelerado (IBM INSTITUTE FOR BUSINESS VALUE, 2013;
PWC, 2015). Diante deste cenario, as organizacfes competem de forma cada vez mais intensa
por clientes e recursos, buscando aumentar a produtividade e reduzir custos. No entanto,
conseguir bom desempenho ndo € uma tarefa simples; na verdade, € um conceito complexo e
multidimensional, o que exige avaliar constantemente os resultados das agdes e decisdes
tomadas (CAMERON, 1986; CHAKRAVARTHY, 1986; VENKATRAMAN e
RAMANUJAM, 1986).

Segundo Deming (1990), “ndo se gerencia o que ndo se mede, ndo se mede 0 que ndo
se define, ndo se define o que ndo se entende, e ndo ha sucesso no que nao se gerencia”.
Kaplan e Norton (1997) possuem uma visao similar, para eles medir é importante: o que néo é
medido ndo é gerenciado. Assim, podemos concluir que o processo de medir o desempenho

da organizacgéo, dos processos e das pessoas € essencial para uma gestéo eficaz.

Com a necessidade crescente de entregar resultados consistentes em um ambiente
cada vez mais competitivo, comegou a aumentar o interesse dos gestores por sistemas de
avaliacdo de desempenho, chegando inclusive a setores produtivos e organizagdes que antes
ndo priorizavam esse topico (BEHN, 2003). Até o final da década de 1980 as principais
medidas de desempenho estavam concentradas apenas em métricas financeiras, o que fez com
que diversos académicos expressassem suas preocupacfes pelo fato das medidas utilizadas
encorajar os gestores a focar apenas no curto prazo e em questdes financeiras, muitas vezes
deixando de lado a saude, seguranca, bem-estar dos colaboradores e melhoria nos produtos e
processos (BERLINER e BRIMSON, 1988; BROMWICH e BHIMANI, 1989; JOHNSON,
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1988; MCNAIR, LYNCH, e CROSS, 1990). Em virtude disso, esses e outros estudiosos
comecaram a defender que, além das medidas financeiras, outros fatores deveriam ser
considerados como entregas no prazo, qualidade, reducdo de custo do processo e outros
(LYNCH e CROSS, 1991), o que beneficiaria as organizagdes no longo prazo (CHENHALL
e LANGFIELD-SMITH, 2007).

Desde entdo surgiu uma série de sistemas e métodos para medir o desempenho com
foco aléem do financeiro, tais como o prisma de desempenho (KENNERLEY e NEELY,
2000), a matriz de medigéo de desempenho (KEEGAN, EILER, e JONES, 1989), a estrutura
de resultados e determinantes (FITZGERALD et al., 1991) e a piramide SMART (LYNCH e
CROSS, 1991). Foi entdo que Kaplan e Norton (1992) introduziram a ideia de combinar
perspectivas financeiras e ndo financeiras em um unico modelo, nascendo assim o Balanced
Scorecard (BSC). O modelo foi proposto no ano de 1992 e obteve grande adesdo no mundo

dos negdcios.

O Balanced Scorecard é uma das abordagens mais destacadas para o design, a
implementacdo da estratégia e a avaliacdo do desempenho da organizacdo (FAROKHI e
ROGHANIAN, 2018). Em 1997, com pouco tempo depois do seu langcamento, o Balanced
Scorecard foi considerado, pela publicagdo Harvard Business Review, como uma das ideias
gerenciais mais importantes dos Gltimos 75 anos (SIBBET, 1997). Perramon et al. (2015)
afirmaram que nos Gltimos anos muitas empresas e pesquisadores passaram a aceitar 0 BSC
como uma das mais importantes ferramentas gerenciais. PublicacBes recentes mostram que
gestores e académicos reconheceram 0 BSC como uma das mais importantes ferramentas de
gestdo para pesquisadores, profissionais e gestores (NUDURUPATI et al., 2010;
WUDHIKARN, 2016).

Outro fator que mostra a popularidade e a importancia do modelo é a quantidade de
publicacdes e referéncias sobre o tema. O termo “balanced scorecard” conta com 3.463
publicagcdes e quase 50 mil citacbes do periodo 1992 ano em que o primeiro artigo foi
publicado por Kaplan e Norton até dezembro de 2019 (Figura 1).
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Figura 1 - Relatério de publicagdes e citaces do termo "Balanced Scorecard" do periodo de 1992 a
dezembro de 2019

Total de publicacdes HH h-index (i ] Soma do niimero de citagBes (1] Artigos que fizeram a citagdo (1]

3-463 Analisar 88 49-939 30.765 Analisar
__.-..lIIIIIIIIIIIII Média de citagdes poritem sem autocitagdes sem autocitagdes
2000 2019 14,42 39.273 28.476  Anatisar

Fonte: Web of Science

Verificou-se também que a tendéncia nas citagfes para o termo € crescente ao longo do
tempo, chegando a marca de 6098 citacdes realizadas em publicacdes no ano de 2019, um

aumento de 7,76% em relacdo ao nimero de citagdes do ano de 2018. (Figura 2).

Figura 2 - Ntimero de citagdes por ano do termo “Balanced Scorecard”.

Nuamero de citagdes por ano

Fonte: Web of Science

Para funcionar de forma adequada, no entanto, é preciso ser minucioso na selecdo dos
indicadores-chave (KPI), sendo necessario o uso de um sistema complementar para projetar
0s sistemas de medicdo de desempenho, levando em conta que uma ampla gama de critérios
podem ser considerados como abordado por Globerson (1985), Maskell (1992) e Morris
(2002).

Em virtude disso, varios métodos de decisdo multicritério foram aplicados juntos ao
BSC para objetivos como selecionar indicadores, criar relacGes entre as perspectivas e outros.
Entre alguns modelos podemos citar o Analytic Hierarchy Process (AHP / Fuzzy AHP)
(FARRE-DANESH e HOMAYOUNFAR, 2015; KESHAVARZ, FTAHIKENARI, ROHANI,
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e BAGHERI, 2014; NOORI, 2015; SINGH, OLUGU, MUSA, e MAHAT, 2015; SINGH e
SHARMA, 2014; YADAV e SHARMA, 2015a), Analytic Network Process (ANP / Fuzzy
ANP) (LIN, CHEN, TSAI e TSENG, 2014), Technique for Order of Preference by Similarity
to Ideal Solution (TOPSIS / Fuzzy TOPSIS) (ASLI, DALFARD, e POURSALIK, 2013),
DEMATEL (SOROOSHIAN, 2014), Vlsekriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje
(VIKOR / Fuzzy VIKOR) (SOFIYABADI e NASAB, 2012), Simple Additive Weighting
(SAW) (DODANGEH, DEHAFARIN, e NASEHIFAR, 2012).

A ampla adocdo do BSC é um indicativo que os seus resultados sdo, em sua maioria,
positivos. Dessa forma, o presente estudo visa aplicar este modelo em unido com um método
multicritério, para facilitar o processo decisorio de selecdo dos indicadores em uma empresa

do setor de transporte de contéineres situada no estado de Pernambuco.

1.1 JUSTIFICATIVA

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2019), o pais
fechou o ano de 2015 com um PIB (Produto Interno Bruto) de -3,5%, seguido por -3,3% no
ano de 2016 (Figura 3). Apesar de sair da recessdo, o ritmo de crescimento ainda esta muito
lento, atingindo apenas 1,1% nos anos de 2017 e 2018.

Esses resultados foram decorrentes de uma grave crise politica e de corrupcao, que teve
impacto direto na economia, € mesmo com a saida do periodo de recessdo a Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua), realizada pelo IBGE
(2019), mostrou que no trimestre entre novembro de 2018 e janeiro de 2019 a taxa de pessoas
desocupadas foi de 12%, totalizando 12,7 milhdes de pessoas nessa condigéo (Figura 4).

O aumento do desemprego reduz a circulacdo do dinheiro no mercado e o nivel de
confianca do consumidor. A inseguranca também diminui o consumo, o que afeta diretamente

o resultado da indUstria e do comércio, bem como toda a sua cadeia produtiva.



18

Figura 2 — PIB Anual do Brasil periodo de 2010 a 2018.
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Figura 3 — Taxa de desocupacéo trimestral de novembro de 2017 a janeiro de 2019.
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Fonte: Adaptado de IBGE (2019b).

Um dos setores que mais sentiu o impacto dessa crise foi o de transportes. Além da
reducdo do consumo e a desaceleracdo da economia, o governo federal, que era liderado pelo
presidente Michel Temer, mudou a politica de precos da Petrobras (PETROBRAS, 2016),

empresa estatal que € a principal fonte dos combustiveis do pais, que passou a utilizar o prego
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do mercado internacional para o petr6leo como padrédo, causando grande oscilagdo no preco
dos combustiveis. Essa mudanca, além de aumentar a volatilidade tornou o preco dos
combustiveis mais caros, visto que o real se desvalorizou bastante frente a moeda americana,
chegando a cotacdes superiores aos R$ 4,00 reais entre agosto e outubro de 2018, periodo de
maior incerteza gerada pela corrida eleitoral. O impacto foi tamanho que no més de maio de
2018 os caminhoneiros realizaram uma greve para protestar contra os altos valores e grande
volatilidade no custo do diesel. O resultado foi que a producéo industrial no més de maio teve
uma queda de 11% (Figura 5).

Figura 4 - Variacdo da producdo industrial do Brasil (més/més anterior)
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Fonte: Adaptado de IBGE (2019a)

Além de diminuir a oscilacdo e o pre¢o do diesel, uma das principais reivindicacfes dos
caminhoneiros foi a criacdo de uma tabela de fretes com precos reajustados. A reivindicacao
foi aceita e, em consequéncia, a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) elevou
0s precos que ficaram em média 5% mais caro, segundo reportagem do portal G1 (2018). A
matéria afirma que segundo a Confederacdo Nacional da Inddstria (CNI), o reajuste
prejudicaria ainda mais o crescimento da economia e agravaria as incertezas ja existentes e a
Confederacdo da Agricultura e Pecuéaria do Brasil (CNA) estimou que haveria um aumento de
custos em 12 meses de 12,95% a 30,30%.
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Ao analisar a infraestrutura, os dados continuam desanimadores. De acordo com o
ANUARIO CNT DO TRANSPORTE (2018), em 2017 o pais contava com a extens3o total de
105.814 km de rodovias. Deste total, apenas 38,26% estava classificado como 6timo (8,92%,
9.422 km) ou bom (29,33%, 31.040 km). A classificagdo que atingiu o maior percentual
individual foi a regular, com 33,63% (35.590 km), enquanto ruim (20,05%, 21.217 km) e
péssimo (8,06%, 8.525 km) somaram 28,11%.

Certamente ter mais de 60% de sua extensdo total de rodovias com qualidade regular,
ruim e péssima é um dos fatores para o alto custo logistico do pais, 0 que consequentemente,
deixa o pais menos competitivo no mercado internacional e aumenta de forma consideravel o
custo operacional do transportador, pois a méa qualidade da estrada afeta diretamente o custo
de manutencéo, o consumo de combustivel e o tempo das viagens.

O setor que conta uma péssima infraestrutura, desde o ano de 2015 vem sofrendo com a
reducdo de investimentos em comparacdo com o ano anterior, chegando a reducdo de 9,3%
em 2017, se comparado com o ano de 2016. (Figura 6) levando em conta todos os modais de
transporte. Se levarmos em conta apenas 0 modal rodoviario, entre 0 ano de 2010 a 2017 o
ano de 2011 foi o que teve o maior investimento, com R$ 12,9 bilhdes, enquanto que no ano
de 2013 o investimento foi de apensa R$ 10,7 bilhdes. Levando em conta o periodo de 2010 a

2017 a média de investimento no modal rodoviario foi de R$ 11,45 bilhdes.

Figura 5 - Investimento Publico Federal e Privado Aplicados em Infraestrutura Federal de Transporte
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Fonte: Anuario Estatistico de Transporte 2010 - 2017

Enquanto o setor passa por um periodo de reducdo nos investimentos em transportes, a
CNT (Confederacdo Nacional de Transportes) estima que € necessario um investimento

minimo de R$ 1,7 trilhdo de reais para solucionar os problemas e promover avangos
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necessarios na infraestrutura de transporte do pais. Considerando apenas 0 modal rodoviario o
investimento necessario € de R$ 566,6 bilhdes de reais (CNT 2018).

Lidar com todos esses desafios é extremante complexo, principalmente para empresas
de transportes de cargas, cujos custos estdo diretamente relacionados aos problemas
apresentados. Se grandes organizacgdes do setor de transporte de cargas, que possuem capital,
tecnologia, pessoas qualificadas e infraestrutura tiveram grandes perdas e ainda estdo lutando
para retomar o crescimento, o que dizer dos pequenos negécios do mesmo setor? Como
podem essas micro e pequenas empresas (MPEs) competir no mesmo nicho de mercado com
essas gigantes, sobreviver a crise e a todos os problemas apresentados e crescer?

Pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2016) com participacdo de 2.006 empresas identificou que a causa da
sobrevivéncia ou morte de uma empresa esta ligada a um conjunto de fatores que podem ser
agrupados em 4 grandes conjuntos: situacdo do empresario antes da abertura da empresa,
planejamento do negdcio, gestdo do negdcio e capacitacdo dos donos em gestdo empresarial.
Segundo a pesquisa, entre as caracteristicas das empresas que continuavam em atividade
estavam o planejamento do negdcio, aperfeicoamento dos produtos e servigos, investimento
na capacitacdo da mao de obra, inovagdo, acompanhamento rigoroso das receitas e despesas,
criar um diferencial competitivo, investir na prépria capacitagdo em gestdo empresarial, entre
outros.

Atender a todos os requisitos apresentados na pesquisa do Sebrae € complexo para uma
MPE, principalmente porque geralmente esse tipo de organizacdo além de contar com um
quadro limitado, ndo possui pessoas com alta qualificacdo académica ou especialistas em
virtude do alto custo. Segundo Slack et al. (2002), as pequenas e médias empresas, possuem
seu proprio conjunto de problemas e as pessoas podem ter que executar diferentes trabalhos,
conforme a necessidade.

Diante destas circunstancias, para que uma empresa consiga sobreviver e se consolidar
no mercado é preciso a adogdo de um modelo de gestdo que possibilite a identificacdo de
forma clara da situacdo atual da organizacdo, sua visdo de longo prazo, a estratégia para
atingir a visdo e um acompanhamento por meio de indicadores para verificar se a execucao
estd gerando os efeitos desejados. Ao mesmo tempo, o modelo precisa ser simples de
implantar, de facil entendimento, e que consuma 0 Minimo em recursos para 0 Seu

gerenciamento.
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Levando em conta todos esses fatores, concluimos que o BSC é uma excelente
alternativa, por cuidar dos principais fatores para uma gestéo eficaz dos negocios, aliado a um
modelo multicritério, que ajudara no processo de selecdo dos KPlIs, possibilitando o foco dos

recursos nas atividades que agregam maior valor para o negocio.
1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como principal objetivo construir um modelo multicritério de decisao
para dar suporte a um problema de selecdo de indicadores-chave de desempenho para

empresas de transportes utilizando o BSC e o FITradeoff.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos pretende-se:

e Definir o estado da arte da integracdo do BSC e Multicritério.
e Propor um modelo multicritério para selecionar indicadores de desempenho
estratégico para monitoramento de empresas.

e Aplicar o modelo proposto e analisar a aceitagéo por parte do decisor.
1.3 METODOLOGIA

Segundo Mattar (1996) a pesquisa descritiva procura descrever as caracteristicas do
sistema. De acordo com Gil (1999), o objetivo da pesquisa explicativa é identificar os fatores
que contribuem para a ocorréncia de um fendémeno. Selltiz (1974) afirma que a principal
funcdo de uma pesquisa exploratoria & formular um problema para investigacdo da forma
mais precisa ou criar hipoteses, com o objetivo de aumentar o conhecimento do pesquisador
sobre: o fendmeno a ser investigado em estudo posterior ou estruturar melhor a situacdo em
que pretende realizar o seu estudo. Dessa forma, quanto a finalidade, a metodologia adotada
no presente estudo esta classificada como descritiva, explicativa e exploratéria, pois utiliza e
descreve as caracteristicas de sistemas, também busca identificar fatores que contribuam para
gue a organizacao realize os seus objetivos e, por fim, busca investigar um problema.

Também é classificada como estudo de caso, visto que esta focada e tem a sua aplicagédo

em uma organizagdo; de campo porque dados internos da empresa serdo coletados; e
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documental, pois documentos foram utilizados para realizar a analise dos dados (VERGARA,
2013).

Quanto a natureza, a pesquisa enquadra-se como qualitativa e quantitativa. De acordo
com Bogdan e Biklen (2013), uma pesquisa qualitativa € caracterizada pela obtencdo de dados
descritivos, realizado por meio do contato direto entre o pesquisador e 0 objeto de estudo, a
énfase é mais no processo do que no produto e existe a preocupacdo de retratar a perspectiva
dos participantes. No caso da pesquisa quantitativa, a sua caracteristica € o emprego de
quantificacdo de dados, tanto na coleta de informagdes quanto no tratamento utilizando
técnicas estatisticas. De acordo com Richardson (1999), a preocupagéo deste método é medir
a quantidade, frequéncia e intensidade; bem como analisar as relacBes causais entre as
varidveis. A classificacdo tem essas duas caracteristicas em virtude de utilizar métodos
estatisticos e bem estabelecidos na literatura, assim como utilizar as percepcdes dos atores do
processo decisorio para a formacgao do modelo.

Quanto ao objetivo a pesquisa visa propor uma metodologia que possibilite a
concepcao, implementacéo e o gerenciamento de um sistema de medicdo de desempenho para
melhorar a gestdo de negdcios.

Quanto a coleta de dados, foram utilizadas técnicas como andlise de conteido
(bibliogréfica), analise documental, entrevistas presenciais e aplicacdo de questionarios.
Segundo Bardin (1977), a andlise de conteddo tem por objetivo obter por meio de
procedimentos, sistemas e objetivos de descricdo, indicadores que possibilitem a construgédo
de conhecimento. A anélise documental é semelhante a anélise bibliogréfica, diferindo apenas
nas fontes. Enquanto a bibliogréfica é fortemente fundamentada, a documental ndo recebeu
ainda tratamento analitico e pode ser ajustado de acordo com o0s objetos de estudo (GIL,
1999). De acordo com Cervo e Bervian (2002), a entrevista é uma das principais técnicas de
coleta de dados e é caracterizada por uma conversa face a face entre o pesquisador e
entrevistado com o objetivo de se obter informagdes. Segundo Marconi e Lakatos (1996),
questionario é uma série de pergunta de perguntas ordenadas, que podem ser respondidas sem
a presenca do pesquisador. A pesquisa fez uso de extensa pesquisa bibliografica, sendo
utilizado diversos livros, artigos, dissertacfes e teses que abordavam o tema. Obteve
documentos internos da organizacdo para verificar os dados financeiros e gerar indicadores,
realizou entrevistas com os principais tomadores de decisdo da companhia e com outros

colaboradores para entender a situacao e cultura da empresa e realizou questionarios.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 inicia fazendo uma
contextualizacdo do tema a ser abordado e apresentando a sua justificativa, objetivo geral e
especificos e a metodologia a ser utilizada.

O capitulo 2 apresenta a base conceitual, ou seja, o referencial tedrico associado ao
problema da pesquisa. Discorre sobre logistica, sua evolucdo e logistica de transportes. Em
seguida sdo abordados assuntos relacionados a indicadores de desempenho, sua classificacéo,
elaboracdo e selegdo, principais indicadores e apresenta os principais indicadores de
transportes. Em seguida é discorrido sobre o BSC, apresentando a sua evolugdo,
funcionamento, as quatro perspectivas, mapas estratégicos, os fatores criticos para o sucesso e
a sua formulacdo. O capitulo é finalizado apresentando o referencial tedrico de decisdo
multicritério, apresentando os seus metodos de classificagdo e conhecimento e uso.

O capitulo 3 relata o roteiro para aplicacdo do modelo, apresentando cada um dos seus
passos.

O capitulo 4 apresenta a aplicacdo do estudo de caso na empresa pesquisada. E realizada
uma caracterizacdo da empresa e em seguida apresentado o decisor e 0s atores no processo
decisorio, o processo para a definigdo dos objetivos — definicdo da missdo, visao e valores,
analise das forcas competitivas e da matriz SWOT, modelagem de negocios e criacdo do
mapa estratégico —, a definicdo dos critérios utilizados, a modelagem das preferéncias
intracritério e intercritério, avaliacdo das alternativas, analise de sensibilidade e o capitulo é
finalizado com a analise dos resultados e discussdes.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes sobre a pesquisa, as limitagdes e sugestdes para

trabalhos futuros.
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2 BASE CONCEITUAL

Neste capitulo apresentaremos a base conceitual na qual a pesquisa estd estruturada.
Serd apresentado os conceitos de Logistica, Indicadores de Desempenho, Balanced Scorecard
e Decisdo Multicritério.

2.1 LOGISTICA

Segundo Pozo (2007), de forma mais ampla, a logistica compreende todas as atividades
relacionadas a movimentacdo e armazenagem de produtos, de modo que todo o fluxo da
cadeia seja facilitado, da aquisicdo da matéria-prima até o0 momento do consumo final. Vale
salientar que o todo o fluxo de informacdo envolvido para a realizacdo do processo, como
compras, recebimento de mercadorias, estoque, expedicdo e outros, também fazem parte do
conceito.

Ja para Ballou (2011), o objetivo da logistica é atender aos clientes com os bens e/ou
servicos no lugar certo, no prazo combinado e nas condi¢bes desejadas ao menor custo
possivel, levando em conta o nivel de servi¢o acordado.

Bowersox et al. (2006) considera que a logistica envolve um conjunto de atividades
relacionadas ao posicionamento e movimentagdo das mercadorias na cadeia de valor. Essas
atividades tem o objetivo de posicionar elementos-chave de um sistema de produgdo no tempo

e local, de acordo com a necessidade do sistema de producdo em questao.

2.1.1 A evolucédo da Logistica

Ching (1999) divide a logistica em quatro periodos. O primeiro periodo é estabelecido
até o ano de 1950; o segundo periodo compreende os anos de 1950 até 1970; ja o terceiro
periodo vai de 1970 até 1990 e o quarto e ultimo periodo é apds 1990.

De acordo com Ching (1999), no primeiro periodo as atividades principais relacionadas
a logistica eram descentralizadas dentro da empresa e até com objetivos conflitantes. Poucas
empresas tinham um gerente Gnico para transporte e armazenagem.

O segundo periodo foi marcado pela migracdo da populacdo das areas rurais para as
areas urbanas. Como resultado, houve um aumento no custo de producdo, relacionado a um
mix maior de mercadorias e aumento de estoques. Além disso, as crises acabaram impactando
os resultados das empresas que enxergaram na logistica 0 caminho para reduzir 0s custos

totais, agrupar atividades e aumentar a produtividade (CHING, 1999).
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Ja o terceiro periodo foi influenciado pela globalizagdo (BARAT, 2007), escassez de
matérias-primas e preco do petroleo elevado. Esses fatores impactaram diretamente 0s custos
no transporte e na manutencao dos estoques, o que aumentou ainda mais a percep¢éo de valor
da logistica e, consequentemente gerando aperfeicoamentos como a criagdo de sistemas
flexiveis — impulsionado também pelo avanca da informatica e tecnologia da informacao
(CHING, 1999).

Finalmente o quarto periodo trouxe a tendéncia da integracdo da cadeia logistica. Para
Ching (1999), a integragdo da cadeia com os clientes se daria por meio das &reas de
marketing, vendas, manufatura e logistica. Ja a integragdo com os fornecedores seria realizada
pelas areas de suprimento, pesquisa e desenvolvimento (P&D) e logistica. Além disso, todos
0s processos deveriam ser suportados pelas areas financeira, tecnologia da informacao (TI) e
recursos humanos (RH). Como observado por Christopher (1997) a integracdo é interna e
externa e por meio do compartilhamento de informacGes representa a unido dos 6rgdos
envolvidos. Assim podemos notar que a integracdo abrande os fluxos de produtos, demanda e

informacéo.
2.1.2 Logistica de transportes

Segundo Fleury et al. (2000), o transporte pode ser considerado uma das principais
fungdes logisticas, pois na maioria das organizacGes representa a maior parcela dos custos
logisticos, em média 60%, além de ter um impacto consideravel no desempenho do
atendimento ao cliente. De acordo com Bowersox et al. (2006), o transporte é claramente uma
atividade logistica e que a economia de um pais é altamente dependente de uma boa qualidade
de infraestrutura de transportes. Pozo (2007) acrescenta que quanto mais competitivo o prego
do transporte, em mais locais os produtos sdo disponibilizados, aumentando a concorréncia e
gerando economia de escala, 0 que resulta em pre¢os mais baixos para o consumidor.

Bowersox et al. (2006) destaca que o desempenho do transporte pode ser medido pelo
custo, a velocidade e a confiabilidade ou consisténcia. Além desses fatores, Ballou (2001)
acrescenta o risco inerente relativo a cada um dos modais de transporte, que em caso de falha
pode ocasionar 0 ndo atendimento ao cliente ou a necessidade de realizar paradas de producéo
ndo programadas.

Fleury et al. (2000) afirma que existem cinco modais bésicos de transporte: o
ferroviério, o rodoviario, o aquaviario, o dutoviario e o aéreo. Pode-se medir a importancia de

cada modal por fatores como quilometragem do sistema, volume de trafego, a natureza da
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qual é composta o trafego, bem como da receita. Na Tabela 1 é apresentada uma estrutura de
custos fixo-varidveis referente a cada modal. J& na Tabela 2 é apresentado as caracteristicas
operacionais de cada um dos modais, classificando-as quanto a velocidade, disponibilidade,
confiabilidade, capacidade e frequéncia. E utilizada uma escala ordinal para identificar o grau
de eficiéncia do modal em relacdo ao critério analisado, onde 1 indica que o modal é muito
eficiente e 5 indica que o modal é muito ineficiente. A linha resultado apresenta o somatério
da classificacdo e, por meio desse resultado & possivel identificar qual modal é mais

“equilibrado”, ou seja, consegue ser mais adaptavel a diferentes contextos operacionais.

Tabela 1 - Estrutura de custos de cada modal

Modal Custo Fixos Custo Variavel
Ferroviario Alto Baixo
Rodoviario Batxo Medio
Aguaviario Medio Baixo
Dutoviario Muito Alto Muito Baixo
Aeroviario Alto Alto

Fonte: Adaptado de Fleury et al. (2000).

Tabela 2 - Caracteristicas operacionais de cada modal (quanto menor melhor)

Caracter.lstlc.as Ferroviirio Rodovidrio Aquaviirio Dutoviario Aeroviario
Operacionais
Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Frequencia 4 2 5 1 3
Resultado 14 10 18 17 16

Fonte: Adaptado de Fleury et al. (2000).

De acordo com os dados apresentados nas tabelas, podemos concluir que quanto a
velocidade o modal aéreo € o mais rapido. No quesito disponibilidade o modal rodoviario se
destaca, visto que possui a capacidade de atender uma quantidade maior de localidades. O
modal que apresenta maior confiabilidade é o dutoviario, pois ndo existe muitas variagdes em

suas programacfes. O aquaviario ganha quando o quesito é capacidade, pois consegue
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transportar diferentes volumes, tamanhos e tipos de cargas. Por fim, no quesito frequéncia,
novamente o modal dutoviario é vencedor, isto porque 0 seu servico é continuo.

O bom desempenho na maioria das caracteristicas € um dos motivos para a grande
utilizacdo do modal rodoviério no Brasil (FLEURY et al., 2000). Para Gongalves e Martins
(2009), outros motivos que levaram a esta concentracdo foram a falta de politicas publicas de
investimento em outros modais, alto custo de capital em outros modais e excesso de regulacédo
em alguns modais. Para Fleury (2000), essa predominancia existente do modal rodoviario ante
aos demais prejudica a competitividade relacionada aos custos de diversos produtos, como
pode ser visto no caso de commodities que sdo amplamente exportadas. Na tabela 3 é
apresentado a participacao percentual de cada modal no Brasil. As linhas listam os modais e
as colunas listam os anos de 1994 a 1998. Como pode ser visto, 0 modal rodoviario sempre
manteve uma participacdo acima de 60% no periodo analisado e dos anos 1996 a 1998 sua
participacéo foi 3 vezes maior que o segundo colocado, o modal ferroviario, que reduziu a sua

participacdo com o passar dos anos.

Tabela 3 — Participagdo percentual dos Modais de Transporte no Brasil

94 95 96 97 98
Aeroviirio 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3
Aguaviario 10,3 11,5 11,5 11,6 12.8
Dutoviirio 4 4 38 4.5 44
Ferroviario 233 223 20,7 20,7 19.9
Rodoviario 62.1 61.9 63.7 62.9 62.6

Fonte: Adaptado de Fleury et al. (2000).

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Kaplan e Norton (1997), no inicio do século foram criados os primeiros
indicadores por empresas como Ford e GM para acompanhar os resultados de suas divisoes.
Os indicadores de desempenho devem ser considerados como uma ferramenta fundamental
para as organizaces, pois ela auxilia os processos de planejamento estratégico e controle das
acoes adotadas, servindo como uma das principais fontes para tomada de decisdo do gestor
(GREVE e SALLES, 2007).
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Os métodos tradicionais, conhecidos como planejamento financeiro ou operacional,
baseavam-se em indicadores contabeis e financeiros, o que ndo era suficiente para garantir o
sucesso organizacional. Era preciso ampliar a visdo e criar indicadores para observar a
organizacao diante de varios aspectos do ambiente e do desempenho organizacional (TAJRA,
2006).

Segundo Dias et al. (2007) os indicadores ajudam na tomada de deciséo e direciona 0s
esforcos da empresa em busca de uma meta global, e também contribui para a aprimorar 0s
processos. Neely (1998) acrescenta que a avaliagdo de desempenho proporciona que as
organiza¢Ges comuniquem suas prioridades, facilita a mudanca de comportamento e d&
transparéncia aos objetivos estratégicos.

Neely (1998) sugere que o conceito de avaliacdo de desempenho deve ser compreendido
como um conjunto de métricas para quantificar se as acBes foram eficientes ou eficazes.
Depois de realizar uma revisdo da literatura, Bourne et. al. (2003), destacou alguns pontos a

respeito da avaliacdo de desempenho:

o Refere-se a0 uso de um conjunto multidimensional, por incluir medidas
financeiras e ndo financeiras, internas e externas, além de quantificar o que foi
alcancado e ajudar a prever o futuro;

e Impacta no ambiente, pois a medida que o acompanhamento tenha sido
iniciado a revisdo do desempenho gerard consequéncias, bem como as agdes
acordadas em relacdo ao resultado dessa reviséo;

e Mede o impacto das acOes sobre todas as partes interessadas como
colaboradores, clientes, fornecedores e comunidades locais.

2.2.1 Classificacao dos indicadores

Na literatura encontramos o termo KPI (do inglés Key Performance Indicator) para
determinar os indicadores chave.

De acordo com Pan e Wei (2012), os KPIs ajudam no processo de avaliacdo ao
representar a estratégia organizacional de forma quantitativa, visto que sdo formulados a partir
da estratégia e apresentam a visdo do negocio. Segundo Parmenter (2010), quando bem
elaborados, tornam a gestdo dos objetivos de negdcio mais certeira.

De acordo com Popadiuk et al. (2006), as dimensGes mais comuns dos indicadores de

desempenho incluem: finangas, qualidade, producdo, mercado, recursos humanos e de
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informacdo. Trata-se de informacGes numéricas que quantificam as entradas, saidas e o
desempenho de processos, produtos e de toda a organizagéo.
De acordo com Miranda (2002) as medidas de desempenho podem ser divididas em trés

grupos:

¢ Indicadores financeiros tradicionais — hd muito conhecido na literatura e
amplamente utilizados como: faturamento, margem de lucro, fluxo de caixa,
lucratividade e outros;

¢ Indicadores ndo financeiros tradicionais — ha muito conhecido na literatura e
amplamente utilizados com a diferenca que o foco ndo € financeiro como:
numero de reclamagdes de clientes, volume de vendas, marketshare e outros;

¢ Indicadores ndo tradicionais — neste grupo constam indicadores financeiros e
nédo financeiros. Sao os que ndo aparecem na literatura (ou aparecem pouco)

como valor da marca, valor adicionado ao acionista e faturamento online.

Conforme Hronec (1994), o monitoramento das medidas de desempenho deve ocorrer
em trés niveis: organizacional, de processos e de pessoas. Segundo o autor,
independentemente do nivel as medidas devem estar relacionadas a qualidade, tempo e custo.
Seguindo o modelo proposto por Hronec, quando uma organizacdo se mostra muito
competitiva em custo e qualidade consegue gerar grande valor para seus clientes. Na tabela 4

podemos observar o funcionamento da Matriz Quantum de Medicéo proposto por ele.
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Tabela 4 — Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho

Desempenho Quantum
Valor Servicos
Custo Qualidade Tempo
2 Empatia Velocidad
< | Financeiro Produtividade e
H . o Flexibilidade
& |Operacional Confiabilidade o
S Estratégico Credibilidade Responsabifidade
S & A Maleabilidade
Competéncia
=
E Inputs Conformidade WVelocidade
E Atividades Produtividade Flexihilidade
¥
E Remuneral.l;aa Ccrnﬁaklnlhdade Responsividade
# |Desenvolvimento Credibilidade e
T L L Maleabilidade
A |Motivagdo Competéncia

Fonte: Adaptado de Hronec (1994).

Para Trzesniak (2014), os indicadores podem ser agrupados em trés fungdes distintas:

e Gerencial: representam informagdes sobre o processo analisado. Por meio
destes indicadores o gestor consegue ter uma visdo clara da origem do
problema e agir corretivamente sem a necessidade de informagdes adicionais;

e Avaliagdo: o seu objetivo é colher informagdes sobre o andamento ou desfecho
de um processo, antecipam informacdes para 0s gestores. S&o indicadores que
sinalizam melhorias incrementais. e;

e Comunicacdo: tem a funcéo de impressionar o receptor. Segundo o autor deve-
se ter cuidado com o uso excessivo desse tipo de indicador, pois isso poderia

prejudicar a efetividade da comunicacao.

O modelo conceitual adotado pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade
divide os indicadores em oito perspectivas, embora destaque que dificilmente todas as
perspectivas sejam realmente necessarias para cada organizacdo. Segundo o modelo as
perspectivas sdo a financeira, mercado/cliente, processos, pessoas, ambiente organizacional,
inovacao, responsabilidade publica e aquisi¢ao/fornecedores (FPNQ, 2002).

Ja 0 BSC usa um conjunto de KPIs de acordo com a visdo de longo prazo da

organizagdo. Essas medidas sdo estruturadas de forma balanceada e divididas em quatro
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perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN
e NORTON, 1997).

2.2.2 Elaboracéo e selecéo de indicadores

De acordo com Trzesniak (2014), é importante que cada indicador conte com uma
documentacdo que apresente a denominagdo — nome do indicador —, o conceito, forma de
medir e metadados que o descrevam. Para isso, Trzesniak (2014) também sugere dez
requisitos de qualidade para ser observado para criar os indicadores, que sdo: coeréncia
global, frequéncia, univocidade, relevancia, gradagdo de intensidade, sincronismo, ndo-
interferéncia, baixo custo de obtencdo, padronizacéo e rastreabilidade, como pode ser visto na
Tabela 5.

Ja Takashina e Flores (1999), apresentam 7 critérios que devem ser utilizados para a
selecdo de indicadores de desempenho: seletividade ou importancia, simplicidade e clareza,
abrangéncia, rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de

disponibilidade e baixo custo de manutencdo, como € detalhado na Tabela 6.

Tabela 5 — Requisitos da qualidade para elaboracdo de indicadores

Requisitos da qualidade para elaborar indicadores

Coeréncia global: se refere a sintonia que deve existir entre a forma de apuracio,
conceito & o proposito a que foi elaborado o indicador.

2 Frequéncia: refere-se ao periodo e a frequéncia de apuracio do indicador.

Univocidade: deve apresentar um aspecto unico, claro e alinhado com o processo para
o qual foi desenvolvido.

4 Relevincia: o indicador deve retratar um aspecto importante para 0 processo.

Gradaciio de intensidade: o indicador deve possuir a capacidade de retratar os altos

tn

e baixos do que pretende analisar, nio permanecer estatico.

Sincronismo: precisa reagir rapidamente as variagdes das caracteristicas a que se

6 .
propde monitorar.

7 Nio-interferéncia: capacidade de informagdes necessarias para a determinacio do
indicador sem alterar as configuragdes.

g Baixo custo de obtenciio: os dados obtidos para concepgdo e manutengdo dos
indicadores devem ser baixos.

9 Padronizacio: os indicadores devem se basear em normas, um processo bem definido,
estavel no tempo e unico.

10 Rastreabilidade: capacidade do processo onde sdo registradas e armazenadas todas

as etapas da concepgio dos indicadores, permitindo sua reconstrugio.

Fonte: Adaptado de Trzesniak (2014).



33

Tabela 6 — Critérios para selecéo de indicadores

Critérios Descricio
Seletividade ou importancia Capta wma caracteristica-chave do processo ou produto.
Simplicidade e clareza Usar linguagem simples, tornar facil a compreensio e aplicacio em

diversos niveis da organizacéo.

. Priorizar indicadores representativos da situagéo ou do contexto
Abrangéncia i . o
global e inclusive em termos estatisticos.

Rastreabilidade e acessibilidade Dermite o registro, manutencdo e disponibilidade dos dados,

resultados e memorias de calculo.

Comparabilidade Facil de comparar com referenciais apropriados, tais como: o melhor

concorrente, a media do sertor e o referencial de excelencia.

Usa procedimentos padronizados, incorporados as atividades da
Estabilidade e rapidez de disponibilidade |organizacio. Permite trazer resultados, quando o processo esta sob
controle.

. . Gerado a bamo custo, utiliza unidades adicionais ou dimensionais
Baixo custo de obtengio i . .
simples, tais como: percentagens, unidades de tempo, dentre outras.

Fonte: Adaptado de Takashina e Flores, (1999).

Para Friedenstab, et al. (2012) os KPIs podem incluir métricas genéricas, ou seja, que
podem ser aplicadas a qualquer processo como o tempo de duracdo, ou medidas especificas,
estas normalmente se baseiam nas propriedades dos objetos de negocio. Diversas técnicas
podem ser utilizadas para definir os KPIs. Pourshahid et al. (2009) destacam a avaliacdo de
especialistas, entrevistas com gestores e a analise de dados e valores histéricos.

A criacdo do indicador é apenas o passo inicial. Apds isso é preciso atribuir uma meta,
que é o valor pretendido ao indicador mediante determinadas situacGes. Cada meta deve estar
ligada diretamente a estratégia (MAKSOUD et al., 2005). De acordo com Takashina e Flores

(1999), € preciso desdobrar os indicadores para 0s processos macros e micros da organizacao.
2.2.3 Principais Indicadores

Takashina e Flores (1996), identificaram algumas areas-chave e os tipos de indicadores
que devem estar relacionados a cada uma dessas areas. Na Tabela 7 sdo apresentados alguns

indicadores para cada uma das areas.



Tabela 7 - Areas-chave e seus indicadores

Chlientes

%0 de clientes satisfeitos com o atendimento;
Razdo entre o miimero de queixas e de vendas realizadas;
Taxa de variacio do mimero de cliente.

Mercados

%0 de participacio no mercado (marketshare);
%0 de participacio de novos produtos nas vendas;
%6 da participacio da concorréncia no mercado.

Produtos

Taxa de defeitos:
%o de entregas no prazo;
Custo unitario do produto.

Processos

Proporgio de desperdicios;

Taxa de utilizacdo da capacidade instalada;

Giro de estoques;

Tempo médio de lancamento de novos produtos;
Custo unitario de producio;

Margem de lucro;

% de custo da matéria-prima_

Fornecedores

Proporgéo de unidades recebidas com defeito;
% de produtos recebidos no prazo.

Recursos
Humanos

% de funcionarios envolvidos em projetos de melhoria;
Numero medio de sugestdes recebidas e implementadas por
fimcionario;

Taxa de absenteismo;

Taxa de rotatividade de pessoa;

Taxa de frequéncia de acidentes;

Indice de satisfacio de funcionarios.

Comunidade e
meio ambiente

Indice de satisfacio da comunidade com a organizacio;
Indice de impacto ambiental.

Fonte: Adaptado Takashina e Flores (1996).
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A primeira area é a de clientes e os indicadores devem estar relacionados com a

satisfacdo e retencdo. A segunda € o mercado, que devem medir a participacao e expansdo do

negocio ou produto. A terceira area € a de produtos, que deve avaliar o desenvolvimento dos

produtos e servicos. A quarta area é a de processos, que tem o objetivo de analisar o

desempenho operacional e financeiro. A quinta é a area de fornecedores, que deve avaliar o

desempenho dos fornecedores. A sexta area € a de recursos humanos, que deve medir o

desempenho dos recursos humanos. E a sétima e Ultima area é a de comunidade e meio

ambiente, cujos indicadores devem avaliar o nivel da responsabilidade social.

Slack et al. (2002) destaca cinco objetivos de desempenho que se aplicam a todos os

tipos de operagdes e algumas medidas tradicionais que podem ser adotadas para cada um

desses critérios. Os objetivos sdo: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
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No objetivo qualidade algumas medidas tradicionais sdo: numero de defeitos por
unidade, nivel de reclamacédo do consumidor, nivel de refugo, alegacdes de garantia, tempo
médio entre falhas e escore de satisfacdo do consumidor.

No objetivo velocidade algumas medidas tradicionais sdo: tempo de cotacédo do
consumidor, lead-time, frequéncia de entregas, tempo de atravessamento real versus tedrico e
tempo de ciclo.

No objetivo credibilidade algumas medidas tradicionais sdo: percentagem de pedidos
entregue com atraso, atraso médio de pedidos, proporcdo de produtos em estoque, desvio
médio de promessa de chegada e aderéncia a programacao.

No objetivo flexibilidade algumas medidas tradicionais sdo: tempo necessario para
desenvolver novos produtos / servigos, faixa de produtos ou servicos, tempo de mudanca de
méaquina, tamanho médio de lote, tempo para aumentar a taxa de atividade, capacidade
média/capacidade maxima e tempo para mudar a programacao.

No objetivo custo algumas medidas tradicionais sdo: tempo minimo de entrega/tempo
médio de entrega, variacao contra orgcamento, utilizacao de recursos, produtividade da méo de

obra, valor agregado, eficiéncia e custo por hora de operacéo.

2.2.4 Indicadores de Transporte

Em um estudo realizado com o objetivo de melhorar os principais indicadores de
desempenho das empresas de transportes na Roménia, Cristian et al. (2016) identificou quatro
grupos de indicadores na area de transporte, bem como alguns indicadores para cada um
desses grupos. Esses indicadores ajudam a identificar o desempenho do mercado de
transporte, monitoram a distribuicdo de tempo e analisam a eficiéncia e qualidade das
operacoes.

O primeiro grupo de indicadores é o do uso da frota, representados pelos indicadores:
coeficiente de uso da frota e o coeficiente de utilizacdo da frota durante o dia util, ou seja,
levando em conta apenas o periodo de disponibilidade da frota.

O segundo grupo sdo indicadores para medir as viagens, representados pelos
indicadores: uso de coeficiente de viagem e viagem media didria.

O terceiro grupo sdo indicadores de uso da capacidade de transporte, representados
pelos indicadores: quantidade de frete transportado por veiculo e coeficiente da capacidade de

transporte.
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O quarto grupo sdo indicadores de velocidade, representados por: velocidade média e
velocidade média de operacao.

Segundo Ballou (2006), diversos servigos logisticos, o que inclui diversas atividades
ligadas ao transporte, podem ser medidos utilizando as seguintes medidas de desempenho:

Processamento dos pedidos

e Tempo minimo, maximo e médio de processamento dos pedidos;

e Percentual de pedidos processados nos prazos determinados.

Acurécia na documentagéo dos pedidos

e Percentagem de documentos dos pedidos contendo erros.
Transporte

e Percentagem de entregas no prazo;
e Percentagem de pedidos entregues na data estabelecida pelo cliente;

e Danos e reclamacdes de prejuizos como percentagem do frete;

Produtos danificados

e NuUmero de devolugdes em relacao ao total dos pedidos;

e Valor das devolucBes em relacéo as vendas totais.

Tempo de processamento da producdo/armazém
e Tempo minimo, maximo e médio de processamento dos pedidos.

Além dos trabalhos citados, foi realizada uma analise bibliografica a partir das
pesquisas de Alves (2001), Angelo (2005), Bowersox et al. (2006), Buarque et al. (2003),
Faria e Gameiro (2010), Freitas et al. (2012), Neves et al. (2011), Rodrigues et al. (2011) e
Tavares (2014) e foram identificados 44 indicadores que foram citados por pelo menos dois

autores, como pode ser visto na Tabela 8.
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Tabela 8 - Principais indicadores de desempenho de transporte

Indicadores Citagdes Indicadores Citagdes

|

Desempenho na entrega Taxa de Novos Clientes
Pedido perfeito

Custo com ndo conformidade em transportes
Disponibilidade da frota

Awvarias

Porcentagem de veiculos com tecnologia embarcada
Gratificagdes por colaboradores

Taxa de fidelizacio de clientes

Custo administrativo

Custo de combustivel por km rodado

Custo de danos

Custo unitario

Indice de produtividade
Numero de reclamacgdes Custo de manutencio por kom rodado
Precisio da entrada de novos pedidos Custo de mio de obra direta
Tempo de ciclo do pedido Custo de pneu por kom rodado

Utilizacio da capacidade de carga do caminhio Custo de produtos desenvolvidos

Acidentes Custo total

Acuracidade de previsdo Custo total como porcentagem de vendas
Custo de transporte como uma porcentagem das vendas Disponibilidade da informacio

Horas de treinamento Idade média dos veiculos

Nivel global de satisfacio dos clientes Indice de atendimento do pedido

Retorno sobre os investimentos

Tempo de resposta as solicitagdes

%% de entregas ou coletas realizadas no prazo
Acidentes com fatalidades
Acompanhamento pos-servigo

Margem de contribuicio

Numero de devolugdes

Numero de pedidos nio atendidos no prazo
Processamento dos pedidos no deposito
Retorno ou devolugdes

L S R e o - e ]

(ST SRR S S I eI S I ST S S SRR S I SR SR SR SRR SRR S S

Acuracidade na emissdo do conhecimento Satisfagio dos empregados

Fonte: O Autor (2020)

2.3 BALANCED SCORECARD

Antes do inicio da década de 1990 o modelo tradicional de medida de desempenho
empresarial se concentrava em métricas financeiras (JOHNSON e KAPLAN, 1987). Embora
tenham funcionado bem no passado, as habilidades e competéncias que as empresas precisam
hoje ndo se limitam a isso (KAPLAN e NORTON, 2004). Kaplan e Norton perceberam que
esses modelos ndo ajudavam as empresas a criar valor no longo prazo e gque era necessario
levar em conta outros fatores além do financeiro para medir o desempenho. Foi a partir dessa
necessidade que decidiram desenvolver um novo modelo, o balanced scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1997).

2.3.1 A evolucéo do BSC

Embora tenha surgido como um sistema de medicdo de desempenho, o balanced
scorecard € muito mais que isso. Conforme Kaplan e Norton (1996) observaram, o BSC é um
sistema de implementacdo e controle estratégico. Como tal, fornece subsidios para gerentes
criarem e fazerem ajustes nos planos estratégicos, sinalizando mudancas externas e ajudando

a organizacdo a responder mais rapidamente as mudancas (ZENG e LUO, 2013). Por este
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motivo, logo passou a ser apresentado como um sistema de gestdo de estratégico, que foi
apresentado por meio de 5 artigos e o primeiro livro, que em portugués recebeu o titulo de “A
estratégia em acdo: balanced scorecard” (KAPLAN e NORTON, 1997).

Prado (2002), afirma que o BSC é um instrumento de monitoramento que serve para
acompanhar a evolucdo das decisbes empresariais. Usa como base indicadores-chave
organizado de tal forma que cada pessoa dentro da organizacdo entenda os aspectos
relacionados com a estratégia.

Ja Niven (2005), baseado em pesquisas, descreve o BSC como um grupo de medidas,
selecionadas de forma meticulosa a partir da estratégia da empresa, traduzindo, portanto, a
estratégia empresarial.

A medida que mais empresas adotavam o método, mais estudos eram realizados e
melhorias propostas. Com esse objetivo os autores lancaram o segundo livro “Organizacao
orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o balanced scorecard prosperam no
novo ambiente de negocios” (KAPLAN e NORTON, 2000). A grande contribuicdo do livro
foi mostrar que a estratégia deve ser um processo continuo para a organizacao, além de
abordar 5 principios para que a empresa se torne orientada para a estratégia.

O primeiro principio é traduzir a estratégia em termos operacionais. O mapa estratégico
e a mensuracgdo por meio do balanced scorecard fornecem a ferramenta que permite descrever
0 processo de criacdo de valor para os clientes.

O segundo principio € alinhar a organizacdo a estratégia. As empresas sdo compostas
por setores, unidades de negdcio e departamentos especializados e cada um possui as suas
proprias estratégias. Assim, para que 0 negdcio possa ter um resultado superior a soma das
partes € necessario conectar e integrar essas areas e as estratégias com objetivos em comum,
gerando sinergia.

O terceiro principio é transformar a estratégia em tarefa de todos. Para que a estratégia
seja bem-sucedida ela ndo pode ser responsabilidade apenas dos executivos, todos os
colaboradores da organizacdo precisam estar envolvidos. Para isso é preciso treinar as pessoas
para compreenderem 0s scorecards, criar scorecards em niveis mais baixos e scorecards
pessoais e vincular a remuneracao aos resultados do balanced scorecard.

O quarto principio é converter a estratégia em processo continuo. Para ser alcancada a
estratégia precisa de recursos e que 0S processos operacionais estejam alinhados. Dessa

forma, é importante desenvolver sistemas para acompanhar a evolucdo da implementagéo da
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estratégia. Esse acompanhamento deve gerar uma reflexdo continua, identificar a necessidade
de fazer ajustes e fomentar o aprendizado estratégico.

O quinto principio é mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva. Apenas se
os lideres estiverem engajados é possivel implantar com sucesso 0 BSC, isto porque eles séo
0s responsaveis por comunicar a importancia e necessidade das mudancas e mobilizar o time,
ajustar o processo de governanca e promover a mudanca no sistema gerencial para focar a
estratégia.

Com a continuacdo dos estudos e aplicacdes os autores perceberam que as empresas
precisavam ser mais eficientes na criacdo dos mapas estratégicos e em como utiliza-los de
forma estratégica (KAPLAN e NORTON, 2004). Por fim, os autores identificaram que
embora estivessem usando o modelo, muitas empresas ndo estavam seguindo na direcéo
definida e que era necessario realizar um alinhamento organizacional (KAPLAN e NORTON,
2006).

2.3.2 O funcionamento do BSC

O BSC objetiva balancear as medidas financeiras e ndo-financeiras, o curto e o longo
prazo e aliar medidas qualitativas e quantitativas e indicadores de ocorréncia e de tendéncia.
(KAPLAN e NORTON 1992, 1996). Apresenta um conjunto de objetivos e cada um deles é
alocado em uma das quatro perspectivas de desempenho do balanced scorecard (financeira,
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento) e leva a organizacdo ao sucesso por
meio da cadeia de causa e efeito entre os objetivos estratégicos (KAPLAN e NORTON
2001b, c). Banker et al. (2000) mostrou evidéncias disso no setor hoteleiro, sugerindo que o
programa de incentivo adotado afetou positivamente a satisfagdo do cliente (perspectiva do
cliente) e posteriormente o resultado financeiro (perspectiva financeira) dos hotéis
participantes. Perramon et al. (2015) validou essas relacdes de causa e efeito mostrando que o
investimento em recursos humanos afeta positivamente os KPIs financeiros. Segundo Josep et
al. (2017) ter KPIs das quatro perspectivas e monitorar é imprescindivel para o sucesso da
empresa.

Como podemos observar na Figura 7, 0 que norteia 0 modelo é a busca de respostas
para os seguintes questionamentos (KAPLAN e NORTON, 2004):

1. Como os clientes nos veem?

2. Em que devemos ser excelentes?

3. Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?
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4. Como parecemos para 0s acionistas?

Figura 6 - O balanced scorecard fornece a estrutura necessaria para a tradugdo da estratégia em termos

operacionais.

Financas

“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos

nossos acionistas?”

Indicadores

Objetivos
Iniciativas.

Clientes Processos Internos

. “Para satisfazermos nossos
Visao e acionistas e clientes, em
Estratégia que processos de negdcios
devemos alcangar

exceléncia?”

“Para alcangarmos
nossa visdo como
deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?”

Indicadores
Objetivos
Indicadores
Iniciativas

Objetives
Iniciativas

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos nossaa visio,
como sustentaremos a nossa
capacidade de mudar e
melhorar?”

Indicadores

Objetivos
Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

O BSC tambem deixa explicito a estratégia e a visdo da organizacdo. Como podemos
observar na Figura 7, os objetivos, indicadores, metas e iniciativas de cada perspectiva devem
surgir da busca pelo cumprimento da visdo e estratégia. Outro fator importante enfatizado é o
relacionamento e interdependéncia entre as perspectivas. As relacbes de causa e efeito
apresentam os resultados esperados, bem como quais acdes serdo necessarias para que esses
resultados sejam atingidos (KAPLAN e NORTON, 1997).

O processo de construcdo do BSC (Figura 8) se inicia com a traducdo da visdo
estratégica; nessa fase a equipe deve coletar a estratégia de cada unidade de negdcio e traduzi-
la em objetivos estratégicos organizados de acordo com cada perspectiva. O passo seguinte é
a comunicacgdo e conexdo da visdo estratégica para todos da organizacdo; o proposito desta
fazer conhecer para cada um dos funcionarios os objetivos criticos a serem alcancados. Em
seguida, devem-se estabelecer as metas e alinhar as iniciativas; esse processo possibilita que a
empresa quantifique os resultados que espera no longo prazo, apresente 0s mecanismos e
disponibilize os recursos para atingir os resultados; além disso, esse processo permite ter

referéncias temporais (curto, médio e longo prazo) para as medidas. A fase final e, mais
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importante segundo Kaplan e Norton (1997) é o feedback e aprendizado; de acordo com o0s
autores, as estratégias ndo podem ser lineares em virtude do ambiente turbulento de negocios,
dessa forma, ela deve ser constantemente analisada e atualizada ou substituida de acordo com

o desempenho que esperado e as novas exigéncias do mercado.

Figura 7 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Ac¢éo Estratégica
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Traduzindo a Visao e a

Estratégia
* Esclarecendo a visdo
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Comunicando e

Estabelecendo
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tle Cer sl e Estabelecimento de

Metas
Estabelecendo metas
Alinhando iniciativas
estratégicas
Alocando recursos
Estabelecendo marcos
de referéncia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12).

2.3.3 As 4 perspectivas

e Perspectiva financeira: O objetivo dos indicadores financeiros é mostrar se a
implementacdo e a execucdo da estratégia estdo levando a organizagdo aos
resultados financeiros esperados. As metas dessa perspectiva estdo
relacionadas a rentabilidade, crescimento, e a geracdo de valor para os
acionistas (KAPLAN e NORTON, 2004). Os autores também sugerem
selecionar objetivos financeiros baseados em aumento de receita, melhoria de
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produtividade e reducdo de custos, gestdo de riscos e boa utilizagdo dos ativos
(KAPLAN e NORTON, 1997).

e Perspectiva dos clientes: Essa perspectiva ajuda a organizacao a identificar as
necessidades para cada tipo de clientes e 0 que a empresa tem que fazer para
satisfazer e encantar os clientes. As metas dessa perspectiva estao relacionadas
a satisfacdo, fidelizacdo, captacdo e retencdo de clientes, além da lucratividade
(KAPLAN e NORTON, 1997).

e Processos internos: Os indicadores relacionados a esta perspectiva devem ser
0S mais criticos para o cumprimento dos objetivos dos clientes e acionistas
(KAPLAN e NORTON, 1997). Deve-se levar em conta que 0 cumprimento
das metas se da pelas acbes dos colaboradores, logo os indicadores dessa
perspectiva devem conectar os objetivos estratégicos as a¢des individuais que
afetam esses objetivos (KAPLAN e NORTON, 2004).

e Aprendizado e crescimento: As trés primeiras perspectivas mostram onde a
empresa precisa ter destaque para apresentar um desempenho superior. O
aprendizado e crescimento fornece os vetores de resultados para o atingimento
da exceléncia nas perspectivas anteriores. Se desejam alcancar seus objetivos
financeiros de longo prazo as empresas devem investir em pessoal, sistemas e
procedimentos. Segundo Kaplan e Norton (1997), as principais categorias

dessa perspectiva sao:

1. Capacitagdo dos funcionarios.
2. Capacitacédo nos sistemas de informagéo.

3. Motivacao, empowerment e alinhamento.

2.3.4 Mapas estratégicos

A formulacdo do BSC nédo depende apenas de combinar medidas financeiras e nao
financeiras. E preciso transmitir a estratégia por meio de um conjunto integrado de medidas,
na qual as hipoteses gerem um esquema de causa e efeito. O scorecard deve deixar claro a
estratégia da empresa e explicar as relacdes (hipdteses) entre os objetivos (medidas) em cada
perspectiva (KAPLAN e NORTON,1997). Para descrever a estratégia e determinar as
relacGes entre as perspectivas foi elaborado o mapa estratégico.
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O mapa estratégico é uma ferramenta visual que permite a compreensdo da estratégia
de forma facilitada e ajuda no processo de criacdo da consciéncia estratégica na empresa
(CORREA et al., 2005). O mapa estratégico facilita 0 processo para identificar e criar as inter-
relacBes entre os objetivos nas diferentes perspectivas (FERNANDES, 2002). Na pratica, 0
mapa estratégico significa desenhar a estratégia de modo que seja possivel demonstrar como
0s objetivos nas quatro perspectivas interagem, se combinam e geram valor (KAPLAN E
NORTON, 2004).

Para o desenvolvimento do mapa estratégico deve-se levar em conta alguns principios
para cada uma das perspectivas.

A perspectiva financeira: estratégia equilibra-se em forc¢as contraditorias — como
investir em ativos intangiveis normalmente conflita com a racionalizacdo de custos para
melhoras no curto prazo, € preciso equilibrar e articular os objetivos financeiros de curto
prazo com 0s objetivos de longo prazo.

Perspectiva dos clientes: a estratégia é baseada em oferecer valor diferenciado
para os clientes — a fonte de valor sustentavel é a satisfacdo dos clientes. Assim, nessa
perspectiva é preciso deixar claro os segmentos de clientes-alvo e, principalmente, a
proposicao de valor que é preciso para garantir a satisfacdo dos clientes.

Perspectiva dos processos internos: cria-se valor por meio dos processos internos
—a empresa deve focar em poucos processos criticos, 0s que mais contribuam para 0 aumento
da produtividade da empresa e que fornecam e sustentem a proposicéo de valor diferenciada.
Os processos internos de geracdo de valor compreendem processos de gestdo operacional,
processos de gestdo de clientes, processos de inovagdo e processos regulatorios.

Perspectiva do aprendizado e crescimento: o alinhamento estratégico determina o
valor dos ativos intangiveis — sdo considerados ativos intangiveis o capital humano, da
informacdo e organizacional. Para garantir o alinhamento desses ativos intangiveis a
estratégia Kaplan e Norton (2004) apontam 3 abordagens: funcdes estratégicas — alinham o
capital humano com assuntos estratégicos; portfolio estratégico de Tl — alinha o capital da
informacdo com assuntos estratégicos, e; agenda de mudancas organizacionais — integra e
alinha o capital organizacional para o aprendizado e melhoria continua dos assuntos
estratégicos. Quando o alinhamento entre esses 3 componentes ocorre, isto significa que a
empresa possui a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanga necessario para
executar a estratégia.

A construcao do mapa estratégico é composta por 6 etapas:
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Definicédo das lacunas de valor para os acionistas.
Reconciliacdo da proposicao de valor para os clientes.

Estabelecimento do horizonte de tempo para a criagdo de valor.

> w0 np e

Identificacdo dos temas estratégicos e distribuicdo das lacunas de valor entre

esses temas.

o

Promocao da prontiddo estratégica dos ativos intangiveis.
6. Identificacdo dos programas estratégicos, bem como as suas fontes de

financiamento.

2.3.5 Fatores criticos para o sucesso

Kaplan e Norton (1997) estabelecem trés fatores fundamentais para que a implantacao

seja realizada com éxito, sdo elas:

Integrar as quatro perspectivas para evitar que as agdes se tornem isoladas e também
gerar sinergias;

Garantir um balanceamento adequado entre as perspectivas atribuindo de forma eficaz
graus de importancia;

Garantir que o BSC seja visto ndo apenas como um conjunto de indicadores

financeiros, mas como um sistema de gestao estratégica.

Além desses pontos, a literatura recente apresenta outros fatores que devem ser levados

em conta. Em um estudo realizado na China, Zeng e Luo (2013) recomendam que antes de

implantar o BSC € preciso levar em conta os seguintes fatores:

Adaptar o BSC a situagdo da empresa, o0 que pode ser feito implantando o modelo de
forma gradativa, iniciando com algumas perspectivas e ampliar aos poucos; outra
possibilidade é implantar primeiro em um departamento e depois realizar o efeito
cascata;

Fornecer treinamento e orientacdo para garantir que os participantes desenvolvam
habilidade de comunicacéo e trabalho em equipe, amentem a autoconfianca e os ajudar
a serem mais ativos no trabalho e aumentar a capacidade de autonomia e senso de
responsabilidade dos funcionérios;

Superar as barreiras culturais, o que pode ser feito com um plano estratégico
detalhado, foco dos indicadores no longo prazo e um sistema de T1 para dar suporte ao

método, e;
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e Superar as limita¢gdes do modelo, o que pode ser feito por criar um mapa estratégico
bem elaborado com andlise de negdcio abrangente, usar medidas comuns e Unicas para

avaliar o desempenho e evitar colocar muitas medidas em um Unico BSC.

2.3.6 Passos para formulagéo do BSC

Existem algumas abordagens para a constru¢do do BSC (KAPLAN e NORTON, 1997;
CAMPOS, 1998; OLVE et al., 2001; RAMPERSAD, 2004; NIVEM, 2005). Nesse trabalho
apresentaremos o processo de implantacdo sugerido por Kaplan e Norton (1997) e Rampersad
(2004).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a construcdo do BSC se da por meio de 4
etapas: 1) definicdo da arquitetura de indicadores; 2) estabelecimento de consenso em funcgao
dos objetivos estratégicos; 3) escolha e elaboracdo dos indicadores, e; 4) elaboragdo do plano
de implementacéo.

A definicdo da arquitetura de indicadores (etapa 1) envolve a selecdo de uma unidade de
negocio e a identificacdo das relagdes dessa unidade com a corporagéo.

Fazer essa selecdo de uma unidade é necesséaria porque muitas organizagdes possuem
unidades de negocios autbnomas e com cadeia de valores completa, ou seja, area de inovacao,
marketing, vendas e servicos. Preferencialmente, essa unidade deve possuir missdo e
estratégias proprias.

Depois de selecionada a unidade de negdcio é preciso identificar como essa unidade de
negocio se relaciona com a corporacdo, ou seja, entender os objetivos financeiros, temas
corporativos como seguranca e meio ambiente e a relacdo com as outras unidades.

O Estabelecimento do consenso em funcdo dos objetivos estratégicos (etapa 2) é
formada por 3 atividades: entrevistas com executivos, se¢do de sintese dessas entrevistas e
realizacdo do workshop executivo.

O objetivo das entrevistas com o0s executivos & obter as ideias preliminares da
organizacdo para as medidas do scorecard e coletar informacgdes sobre os objetivos
estratégicos. Nessas reunifes também sdo levantados dados referentes ao ambiente
competitivo da unidade, tendéncias de mercado, inovacdes tecnoldgicas, concorrentes, entre
outros.

A sintese tem a funcdo de reunir as informacOes coletadas nas entrevistas com 0s
executivos e preparar uma relacdo preliminar entre os objetivos e medidas que servirdo de

base para o primeiro workshop.
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O objetivo do primeiro workshop é conseguir um consenso quanto as declaracGes de
missao e estratégias. Sdo analisados e discutidos os objetivos propostos nas entrevistas. Em
geral, sdo selecionados de 3 a 4 objetivos para cada perspectiva do balanced scorecard.
Desses objetivos sdo feitos uma descricdo detalhada e elaborado uma lista de possiveis
indicadores para cada um dos objetivos.

A Escolha e elaboracdo dos indicadores (etapa 3) é composta por reunibes com
subgrupos para defini¢do dos indicadores e um segundo workshop executivo.

O objetivo das reuniGes com os subgrupos é refinar a descricdo dos objetivos e
identificar qual indicador ou indicadores comunicam com mais clareza a finalidade dos
objetivos. Nessas reunides também sdo verificados como os dados serdo obtidos, frequéncia
de medicdo e 0 que é preciso fazer para tornar essas informacdes disponiveis e uma descricdo
detalhada dos indicadores. Também é criado um modelo gréfico de inter-relacdo entre os
objetivos e indicadores nas quatro perspectivas.

No segundo workshop executivo sdo discutidos de forma mais ampla com os executivos
e alta geréncia as declaragdes da visdo, a estratégia, os objetivos e os indicadores, sendo este a
base para a elaboracgéo do plano de implementacéo.

A elaboracdo do plano de implementacao (etapa 4) é composta pelo desenvolvimento do
plano de implementagdo, terceiro workshop executivo e finalizacdo do plano de
implementacdo. O plano de implementacdo é a definicdo de como o BSC sera comunicado
para toda a organizagdo, como 0s sistemas estdo interligados e as metas desdobradas. No
terceiro workshop o objetivo é chegar a um resultado final sobre a visdo, objetivos e
indicadores que ja foram desenvolvidos. Com o consenso formado, o scorecard € formado e
comunicado a todos, cumprindo assim a finalizacdo do plano de implementacao.

A figura 9 apresenta os 4 passos apresentados anteriormente.
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Figura 8 - Etapas para elabora¢do do BSC

Definicao da arquitetura de indicadores.

Consenso em func¢ao dos objetivos estratégicos.

Escolha e elaboragao dos indicadores.

Elaboragao do plano de implementagao.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Segundo Rampersad (2004), a formulacdo do BSC deve ser realizada em 5 passos.

O primeiro passo é a definicdo da missdo e visdo. A missdo estd relacionada a
identidade da organizacdo, sua razdo de existir. A visdo representa o sonho da empresa € 0
caminho que ela deve perseguir para alcancéa-lo.

O Segundo passo é a definicdo dos valores e os fatores criticos de sucesso. Os valores
servem para direcionar as pessoas, sdo atributos e virtudes que devem ser cultivadas e
preservadas. Os fatores criticos para o sucesso estdo ligados a visdo. Deve mostrar em que a
empresa precisa ser excelente e quais as suas vantagens competitivas, de modo que possa ser
capaz de superar 0s seus concorrentes.

O terceiro passo é a formulagdo dos objetivos estratégicos, que deve ser criado levando
em conta a missao, visao, valores e os fatores criticos do sucesso. Os objetivos estratégicos
podem ser vistos por meio dos mapas estratégicos.

O quarto passo é a definicdo dos indicadores de desempenho e metas. Enquanto os
indicadores de desempenho sdo critérios para mensurar 0s objetivos as metas sdo alvos

quantitativos relacionados aos indicadores de desempenho que mostram o valor a ser atingido.
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O quinto passo é a formulagdo das iniciativas de melhoria. As iniciativas sdo as a¢oes
que precisam ser realizadas para que 0s objetivos sejam alcangados. Na maioria dos casos,
varias iniciativas sdo necessarias para que um objetivo seja alcancado.

A figura 10 apresenta os 5 passos descritos anteriormente.

Figura 9 - Passos da formulacéo do BSC

PASSOS DA FORMULAGAO DO BSC

12 PASSO: definicdo da missao e visao.

22 PASSO: definigdo dos valores e os fatores criticos de sucesso.

39 PASSO: formulagdo dos objetivos estratégicos.

49 PASSO: definicdo dos indicadores de desempenho e metas.

5 PASSO: formulagdo das iniciativas de melhoria.

Fonte: Adaptado de Rampersad (2004).

2.4 DECISAO MULTICRITERIO

A tomada de decisfes € um processo inerente ao ser humano. De acordo com Keeney,
Hammond e Raiffa (1999), sejam elas conscientes ou inconscientes, boas ou mas, as decisdes
que tomamos é a principal ferramenta para lidar com incertezas, desafios e oportunidades.
Diante desse cenério, fica claro que um processo decisorio envolve muito mais do que apenas
a tomada de decisdo em si (ENSSLIN; MORAIS; PETRI, 1998) e para lidar com esta
problematica surgiram as abordagens multicritério de apoio a decisdo (MCDA).

Segundo Almeida (2011), um problema de decisdo multicritério ocorre quando existem,
pelo menos, duas alternativas de acdo e o desejo de se atender a multiplos objetivos, muitas
vezes conflitantes entre si; e, para estudar e representar a situa¢do utilizam-se modelos que

representam os elementos mais importantes da situacdo de interesse.
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O MCDA analisa diferentes contextos a0 mesmo tempo em que promove uma
abordagem ampla, consistente, flexivel e transparente. Na estruturacdo do processo de selecao
e de avaliacdo das alternativas, 0 MCDA quantifica as evidéncias para revelar as melhores
alternativas e ajudar a extinguir as diferencas e contradigdes entre as partes interessadas
(THOKALA e DUENAS, 2012).

Outro beneficio que o MCDA promove é a ardua tarefa de quantificar as preferéncias e
prioridades das partes interessadas e simultaneamente criar um elo transparente entre 0s
julgamentos e as decistes (BALTUSSEN e NIESSEN L, 2006).

Um fator relevante associado a problemética MCDA ¢ a presenca de um decisor que
indica suas preferéncias sobre as consequéncias relacionadas ao problema. Assim, o problema
compreende julgamento de valor pelo tomador de decisdo, que deve avaliar de modo
integrado os diversos objetivos apresentados por variaveis e, em grande parte, em unidades de
medida diferentes. (ALMEIDA, 2011).

De acordo com Almeida et al. (2019), diversos atores podem ser considerados em um
processo decisorio. Na literatura podem ser encontradas varias classificagGes, nas quais se
destacam:

e Decisor: € caracterizado pelo poder de escolher o que fazer no processo decisorio.

e Analista: responsavel por fornecer o suporte metodoldgico ao processo decisorio.

e Cliente: é tido como um intermediario entre o decisor e analista.

e Especialista: embora pouco citado no MCDA, ¢é o profissional que conhece 0s
mecanismos de comportamento e do ambiente do objeto de estudo que influenciam

variaveis relacionados ao problema de decisao analisado.

2.4.1 Classificacao dos métodos

Existem uma gama de métodos para o tratamento de problemas com multiplos objetivos
(ALMEIDA, 2011). Uma das mais usadas na literatura para os métodos MCDA é (VINCKE,
1992):

e Maétodos de critério Unico de sintese;
e Métodos de Sobreclassificacdo (Outranking); superacdo, prevaléncia ou
subordinacdo;
e Meétodos Interativos.
Uma outra classificacéo é fornecida por Pardalos et al. (1995):
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e Programacgdo Matematica Multiobjetivo;
e Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT);
e Métodos de Sobreclassificacdo (Outranking); superacdo, prevaléncia ou
subordinacdo;
e Abordagem de Desagregacgéo de Preferéncias.
Além destes, existem também outros métodos apresentados na literatura (ALMEIDA,
2011):
e Meétodos de agregacdo ordinal,
e Meétodos de agregacdo baseados em informacao parcial;

e Meétodos com ldgica Fuzzy.
2.4.2 Conhecimento e uso

Existe uma grande quantidade de métodos multicritério de apoio a decisdo e cada um
tem caracteristicas e objetivos especificos. Segundo Almeida (2011), o uso adequado do
método esta intimamente ligado ao nivel de conhecimento dos seus fundamentos. Construir
um modelo sem uma visdo adequada da estrutura axiomatica do método é extremamente
dificil.

No entanto, apenas conhecer ndo € suficiente. Zeleny (2005, 2008) ilustra isso
considerando a producdo de um bolo. Por mais que exista uma receita, nem todos tém a
habilidade de colocar esse conhecimento em préatica. Assim, embora a receita seja a mesma,
uma pessoa com muita experiéncia pratica sera capaz de produzir um bolo com qualidade e
sabor muito superior.

Vale ressaltar que ndo estd sendo valorizado a experiéncia frente ao conhecimento, ou
vice-versa. Chama-se a atenc¢do para o valor adicional que é gerado quando se agrega o
conhecimento tedrico dos métodos com a experiéncia no seu uso (ALMEIDA, 2011).

Esta secdo apresentou o referencial tedrico sobre logistica, sua evolucédo e logistica de
transportes. Em seguida discorreu sobre os indicadores de desempenho, sua classificacéo,
elaboracdo e selegcdo, principais indicadores e apresentou 0s principais indicadores de
transportes. Em seguida foi apresentado o BSC, sua evolucdo, funcionamento, perspectivas,
mapas estratégicos, os fatores criticos para 0 sucesso e 0S passos necessarios para a sua
formulac&o. A secdo finalizou com o referencial tedrico de decisdo multicritério, apresentando

0s seus meétodos de classificagdo e conhecimento e uso.
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A préxima secdo apresenta o roteiro para aplicagdo do modelo proposto no estudo,

apresentando cada um dos seus passos.
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3 ROTEIRO PARA APLICACAO DO MODELO
O modelo proposto no presente trabalho é derivado no procedimento apresentado por
Almeida (2013), sendo dividido em 3 fases, mas com algumas adaptacdes como apresentado

na Figura 11.

Figura 10 - Fluxograma proposto pelo modelo
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Fonte: Adaptado de Almeida (2013).

A fase preliminar é a primeira. Consiste nos elementos basicos para a formulacdo do
problema de decisdo. Essa fase tem influéncia direta no resultado final da aplicacédo do
modelo k;.

A segunda fase é composta de 3 passos e 0 seu principal objetivo é desenvolver as
modelagens de preferéncias. Ao final dessa fase deve-se ter o modelo multicritério de decisdo
construido. Vale ressaltar que o modelo pode ser revisado, visto que o metodo € interativo e
pode retornar as fases anteriores.

A terceira e ultima fase consiste na resolugdo do problema e a implementagdo da agdo
recomendada. Apesar de ser a ultima fase, caso necessario pode-se voltar para as etapas

anteriores afim de modificar e refinar o modelo.
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3.1 FASE PRELIMINAR

A fase preliminar proposta por Almeida (2013) é composta por 5 etapas, sendo eles: 1)
caracterizacdo do decisor e outros atores, 2) identificacdo dos objetivos, 3) estabelecimento de
critérios, 4) estabelecimento de espaco de acdes e problematica e 5) identificacdo dos fatores
néo controlados.

O primeiro passo consiste na caracterizagdo do decisor e demais atores no processo
decisdrio. Em algumas situacfes o decisor pode achar necessario indicar algum participante
para participar em seu lugar. Além do decisor, outros atores podem estar envolvidos no
processo decisério e também precisam ser caracterizados em detalhes, deixando claro qual
papel de cada um.

Mesmo a decisdo sendo individual € comum o envolvimento de varios atores. Por este
motivo, contar com um facilitador para gerenciar a reunido, aumentar o entendimento do
problema e buscar sinergia é fundamental para ajudar os membros do grupo.

O decisor € a pessoa responsavel pela tomada de decisao.

Os stakeholders considerados com poder de influenciar na tomada de decisdo foram os
colaboradores, clientes e fornecedores. Caso a empresa possua outros socios minoritarios, mas
gue ndo tenham know-how, estes podem ser englobados nesta classe.

Sécios minoritarios com experiéncia pratica, funcionarios com conhecimentos
especificos, mestres, doutores ou consultores podem atuar como especialistas. E importante
ressaltar que o especialista ndo precisa ter conhecimento de tudo o que sera tratado, ou seja, 0
mesmo deve ser chamado para atuar apenas quando for tratado um assunto de sua expertise.

Por fim, é importante contar com um analista que é a pessoa responsavel por auxiliar
com a metodologia.

O segundo passo consiste em identificar, estruturar e analisar os objetivos. Esse passo é
de extrema importancia para o sucesso da metodologia, visto que a busca do processo sera o
atingimento desses objetivos. Para descobrir os objetivos do negdcio sera utilizado o BSC.

Essa € a primeira diferenca encontrada entre os modelos. Enquanto Almeida (2013)
sugere 0 uso de métodos de estruturacdo de problemas como o Soft Systems Methodology
(SSM), Strategic Choice Approach (SCA), Estrategic Options Development and Analysis
(SODA) e VFT, no presente estudo o mapa estratégico do BSC é usado para identificar os

objetivos.



54

Outra diferenca é que a terceira etapa proposta por Almeida (2013), o estabelecimento
de critérios, esta alocada na fase 1, enquanto no presente estudo essa etapa esta na segunda
fase, a modelagem.

A etapa 4 proposta por Almeida (2013), estabelecimento de espago de agOes e
problematica, consiste em analisar diferentes cenarios. A etapa 5, identificagdo dos fatores
ndo controlados, consiste em identificar fatores relevantes que ndo estejam sob o controle do
decisor. Visto que o problema consiste na selecdo de indicadores de desempenho, nédo
identificamos formas de avaliar cenarios diferentes, bem como fatores que fujam do controle
do decisor. Dessa forma, essas etapas nao foram incluidas no modelo.

Para criarmos o BSC o primeiro passo € definir a missdo, visdo e valores da
organizacdo. Em seguida é importante ter um amplo entendimento do negdcio e analisar 0s
pontos fracos e fortes do negdcio e oportunidades e ameacas, para isso foi utilizada a
modelagem de negocios Canvas e realizada uma analise por meio da matriz SWOT. Também
foi analisada a competitividade do neg6cio aplicando o modelo das cinco forcas competitivas.
Essas informacdes servem como base para o desenvolvimento do mapa estratégico do BSC.

Embora o BSC seja flexivel quanto as perspectivas, 0 modelo padrdo compreende as
principais necessidades de uma transportadora e por este motivo consideramos as quatro
perspectivas padrédo: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Levando em conta a missdo, visdo e valores da organizacdo; as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas e as forgas competitivas deve-se criar 0s objetivos-chave para cada
uma das perspectivas. Nao existe um nimero exato de objetivos, mas € importante ter em
mente que quanto maior o nimero de objetivos, mais indicadores e recursos para gerenciar
Serdo necessarios.

No BSC, depois de definir os objetivos é o momento de escolher quais os indicadores
serdo utilizados para acompanhar cada um deles. Mas quais deles escolher?

Existe uma enorme gama de indicadores relatados na literatura e, em virtude das
caracteristicas de cada negocio, cada empresa possui também outros indicadores
personalizados.

Ter poucos, ou nenhum indicador deixara a empresa as “cegas”, sem saber se estd tendo
resultados bons ou resultados ruins. Da mesma forma, ter indicadores em excesso podera
gerar uma sobrecarga, aumentando o0s custos com sistemas, infraestrutura, pessoas para
analisar, ajustar e criar apresentacOes e tempo excessivo dos gestores para discutir com as

equipes e agir sobre os itens necessarios. O equilibrio € a chave nesse processo. Mais
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importante que a quantidade ¢ a relevancia dos indicadores em apontar se a estratégia definida
estd levando a empresa aos resultados estabelecidos.

Para o estudo consideramos uma base de 60 indicadores (Figura 12) levantados por
meio da pesquisa na literatura e com base no estudo de empresas do setor, distribuidos nas 4

perspectivas. Caso necessario, a empresa pode incluir novos itens para analise.

Figura 11 - Indicadores base para aplicacdo do modelo

Prazo médio de pagamento Tempo de resposta ao pedido do cliente
Acuracidade do Inventario Taxa de aquisi¢io de clientes
Média de custo por manutengéo Preco comparado ao da concorréncia
Kms / litro Porcentagem da receita gerada por novos clientes
Gastos com Combustivel em Relacédo ao Faturamento Gastos com atendimento ao cliente
Faturamento Lucratividade de cada cliente
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Fonte: O Autor.

3.2 MODELAGEM

3.2.1 Identificacéo do conjunto de critérios

Levando em conta que a etapa da modelagem envolve a escolha do método multicritério
e 0 conjunto de critérios € um fator importante para essa escolha, trouxemos essa etapa para a
segunda fase.

O préximo passo é estabelecer quais os critérios serdo utilizados para selecionar os
indicadores-chave que serdo utilizadas pela empresa, dentro das 60 alternativas iniciais

apresentadas.
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Para medir o desempenho de cada critério em relacdo a alternativa é preciso atribuir um
valor a cada um deles, 0 que permitira a identificacdo do conjunto de alternativas potencial.
Levando em conta que a selecdo de indicadores esta relacionada com fatores subjetivos de
percepcdo do decisor, foi elaborado um questionario utilizando a escala de Likert com valores
de 1 (um) a 5 (cinco), a ser respondida pelo decisor, onde a nota 1 (um) indica menor
relevancia do indicador em relagéo ao critério e 5 (cinco) indica maior relevancia do indicador
em relacdo ao critério. Todos o0s critérios apresentados sdo de maximizacao.

A seguir é apresentado cada critério, 0 motivo de sua escolha e o0 que o decisor
precisaria responder para determinar o seu grau de importancia.

Critério 1 - Visdo e Missdo: Como o BSC é um sistema de gestdo orientado a
estratégia, os indicadores devem mostrar se os resultados estdo levando a organizacdo ao
destino desejado, ou seja, a sua visao e missao. Assim a pergunta a ser respondida é: O quanto
esse indicador o ajudard a ver que a empresa esta no caminho de sua misséo e visdo?

Critério 2 - Valores: Um dos diferenciais do BSC em relacao a outros métodos é que a
sua abordagem ndo considera apenas indicadores financeiros. O sistema considera que a
execucdo da estratégia se da por meio das pessoas e ter o alinhamento dos valores da
organizacdo com os objetivos é fundamental para o sucesso do negdcio. Assim a pergunta a
ser respondida é: O quanto este indicador o ajudarad a verificar a aderéncia aos valores da
organizagdo?

Critério 3 - Relacéo entre as perspectivas: O BSC apresenta um conjunto de objetivos
que busca levar a organizacao ao sucesso através de processo de causa e efeito. Por exemplo,
se a empresa tem como objetivo treinar os colaboradores para 0 uso avangado de um sistema
de informacéo utilizado (perspectiva de aprendizado e crescimento), o cumprimento desse
objetivo pode ajudar a melhorar os processos da organizacdo (perspectiva de processos
internos), e a melhora dos processos internos pode resultar na reducéo de custos (perspectiva
financeira). Dessa forma, quanto mais conexdes dos objetivos entre as perspectivas, maior a
probabilidade de sucesso. Logo a pergunta a ser respondida é: Este indicador possui relagdo
com outros indicadores e objetivos estratégicos?

Critério 4 - Impacto no Negdcio: Levando em conta que 0s recursos das organizacoes
sdo limitados, é importante ter apenas indicadores que realmente ajudem o gestor a identificar
0s principais problemas e auxiliem na tomada de decisdo. Assim a pergunta a ser respondida
é: A utilizagdo deste indicador pode contribuir de forma significativa para o desenvolvimento

da empresa?
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Critério 5 - Facilidade de implementar: O processo de implantacdo de um indicador
ndo pode exigir um grande investimento para aquisicdo de novos equipamentos e/ou
tecnologia, além de ser o mais simples possivel, de modo que seja necessario empregar
pouquissimo tempo em treinamento para que a equipe consiga gerir de forma eficaz. Assim a
pergunta a ser respondida é: O indicador € facil de ser implantado ou exigird grandes
investimentos em pessoal, tecnologia e/ou equipamentos?

Critério 6 - Facilidade de obter dados: A forma de se obter os dados & muito
importante para determinar a escolha do indicador. Se o processo exigir o preenchimento de
formularios manuais, dados de terceiros ou muito retrabalho a tendéncia é que rapidamente
ele deixe de ser realizado ou comece a atrasar. O melhor cenario é poder gerar o indicador
diretamente no software de gestdo adotado pela empresa ou exportar os dados para uma
planilha eletrénica ja padronizada e obter os indicadores automaticamente a partir dai. Assim
a pergunta a ser respondida é: O quédo facil é obter os dados para geracao do indicador?

3.2.2 Avaliacdo intracriterio

Antes de iniciar as avaliaces intracritério e intercritério é preciso avaliar qual estrutura
de preferéncias melhor consegue representar as preferéncias do decisor, bem como
estabelecer a racionalidade mais adequada, levando em conta o problema estudado.

Para o problema em estudo, as relag@es de preferéncias do decisor é realizada mediante
uma estrutura estrita e de indiferenca (P, 1) e as propriedades de ordenabilidade e
transitividade sdo preenchidos.

No quesito de racionalidade, podemos classificar como compensatoria, pois é necessario
que o decisor busque o equilibrio dos critérios, possibilitando um processo de tradeoff entre
eles, ou seja, a performance em um critério pode ser excelente, enquanto que outros critérios
podem apresentar resultados inferiores. Podemos notar a necessidade de uma compensacao
entre critérios em conflito, por exemplo, quando o decisor encarar um determinado indicador
como excelente no quesito impacto no negdécio, mas cuja obtencdo de dados seja
extremamente dificil.

Levando em conta os fatores citados, podemos afirmar que o modelo aditivo é 0 método
mais adequado para suportar 0 processo decisorio deste objeto de estudo.

Assim podemos seguir com a avaliagdo intracritério, que consiste em avaliar cada
alternativa i para cada critério j. Dessa forma, um novo intervalo de valores é mapeado a

partir das consequéncias de cada alternativa analisada (ai) em relagdo ao conjunto dos critérios
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(Cj). Os valores aplicados a este intervalo geralmente compreendem os valores de zero (0) a
um (1). A fungdo de valor marginal v; (x;) € utilizada para realizar o processo.

Para a resolucdo do problema proposto nesse estudo assume-se todos os critérios com
funcdo valor marginal linear, de modo que o valor um (1) indica o melhor desempenho no
intervalo de consequéncias e o valor zero (0) representa o pior desempenho.

O valor normalizado para os critérios de maximizacao, que € o Gnico adotado no estudo,

é encontrado com a aplicacdo da Equacgéo 3.1:
Vj (x) = [ x5 — Minvjer (xij)] | [Maxvj er(xij) — Minv; er (xij)] Equacdo (3.1)
Na equacéo temos:
e v;como valor marginal para o critério Cj;
e x;; como valor da consequéncia da alternativa i no critério Cj;
e  Maxy; «r(x;) como valor maximo no espago das consequéncias para o critério C;,
e

e Minyer (x;) como valor minimo no espaco das consequéncias para o critério Cij.

3.2.3 Avaliacdo intercritério

O passo seguinte consiste na avaliagdo das combinacOes entre os diferentes critérios.
Esse processo de agregacdo possibilitard a geracdo de um valor global gerado para cada
alternativa, procedimento este alcancado por meio da aplicacdo do modelo aditivo. Para
efetuar a aplicacdo duas informacgdes sdo necessarias, as constantes de escala e a escolha do
método de elicitagao.

O método escolhido para o estudo € o FlTradeoff, que utiliza a base axiomética do
Tradeoff tradicional, mas que ao contrario do modelo tradicional, ndo exige valores exatos de
indiferenca. Por meio da interagdo do decisor ao definir a ordenacgéo dos critérios, bem como
mediante resposta de cada uma de suas preferéncias sdo obtidas as informacdes parciais que
sdo utilizadas como restricbes aplicados ao modelo de programacgédo linear. A cada nova
interacdo uma nova informacéo € coletada e é avaliado se uma solugéo viavel j& é possivel de
ser obtida. Na Figura 13 é possivel verificar um fluxograma do funcionamento do FITradeoff.

Um dos diferenciais do método € a sua flexibilidade, pois o decisor pode interromper o
processo de elicitacdo seja pela sua indisponibilidade ou ao considerar que os resultados
obtidos em um determinado ponto ja sdo satisfatorios.
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Apesar de obter os mesmos resultados do Tradeoff, no FlITradeoff geralmente séo
necessarias menos perguntas, que além de reduzir o tempo necessario do decisor, diminui
inconsisténcias relacionadas ao numero excessivo de perguntas, 0 que torna O Processo
cognitivamente mais fécil.

Levando em conta as vantagens do método FlITradeoff e as caracteristicas do problema
de pesquisa, assumimos que ndo € necessario realizar uma nova andlise sempre que o
processo for realizado. Assim, assumimos o método FlITradeoff como a melhor opcao e

dispensamos a etapa 6, proposta por Almeida (2013).

Figura 12 - Fluxograma do Método FITradeoff

Ordenacdo das constantes de escala

Y

Verificar através do modelo de programacio linear
se a solucdo foi encontrada com o nivel de informacéo atual.

Solucdo Sim
encontrada? '

Perguntar preferéncia !

do decisor com
respeito a dois perfis de - Apt esentar 1r631.1ltados
o Nio disponiveis
consequéncias
hipotéticas
I Sim DESFJR Nio
prosseguir com a

—__ elicitagdo?

Fonte: Adaptado de Rodriguez, Kang e De Almeida (2017).

Um ponto importante a ser analisado é que a maior parte dos decisores nao sdo
familiarizados com conceitos de decisdo multicritério, por esse motivo, oferecer um meétodo
de fécil entendimento e aplicagdo é importante para garantir a aplicacéo e implementacdo.

Para tornar o processo de aplicagdo pratico utilizaremos o SAD (Sistema de Apoio a
Deciséo) FITradeooff. Com a sua utilizacao a elicitacdo € realizada em apenas dois passos:

1. Ordenar as constantes de escala k, que é feito de forma holistica.
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2. Realizar a elicitacdo flexivel através da comparagdo par a par para ordenamento

das constantes de escala dos critérios.

3.3 METODO FITRADEOFF

Assim como o modelo proposto por Almeida (2013), essa fase consiste em 4 etapas.
Ndo existem diferencas nas etapas de andlise de sensibilidade e implementar
decisdo/recomendacdo. A avaliacdo das alternativas, proposta por Almeida (2013) é dividida
aqui em 2 etapas, que é a obtencdo dos valores k e a identificacdo dos indicadores 6timos.
Levando em conta que a analise de sensibilidade ja avaliara o conjunto de indicadores 6timos,
se 0s dados se mostrarem robustos esse conjunto ja representa a recomendacdo. Logo,
podemos dizer que a etapa 11 proposta por Almeida (2013) esta incluida nessa etapa.

Ao final do processo o SAD FITradeoff apresenta os resultados dos valores k obtidos,
bem como a fungéo valor global para cada uma das alternativas, o que permite identificar a

opcao vencedora. Vale salientar que para chegar ao resultado é utilizada a equacéo 3.2:
v (ai) = V(xl' 1, »Xin ) = Z;lzl k] v]-(xi]-) Equagéo 3.2

Depois de executar o procedimento e obter os resultados € preciso verificar a robustez
do resultado obtido na etapa anterior, para isso sd@o consideradas variacfes nos dados de
entrada, ou seja, os dados da matriz de consequéncias ou das constantes da escala. Por meio
do software é possivel realizar simulagdes com até 10.000 iteraces. Como o modelo
apresenta uma quantidade maior de iteracdes esse procedimento foi realizado com o uso de
um programa de planilha eletrénica.

Quanto mais o modelo apresentar variagdes nos resultados, mais sensivel ele é. Da
mesma forma, quanto menos alteracfes forem observadas, menos sensivel e mais robusto é o
modelo, podendo assim ter 0s seus parametros recomendados.

Em seguida é preciso avaliar os resultados obtidos de forma detalhada e apresentar para
o decisor um nivel de confianca quanto ao modelo multicritério de decisdo que foi construido.
A recomendacdo deve ser apresentada por meio de um relatério com as andlises e as
recomendacdes. Deve-se destacar os resultados obtidos, os passos do processo e a facilidade
trazida com a utilizacdo do SAD como interatividade e facilidade para realizar o processo de
elicitacdo.

O ultimo passo consiste na adocao ou implantagdo sobre o conjunto das ac¢Ges indicadas,

a partir da problematica definida. Com base nas recomendacdes, a organizacdo deve avaliar a
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viabilidade de implementacdo, adotando os indicadores como padrdo e estabelecendo uma
meta para cada um, possibilitando acompanhar e ajustar a estratégia da organizagdo com o uso
do BSC.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado o modelo multicritério para selecdo de indicadores de
desempenho em uma empresa de transportes com base no BSC e FlTradeoff. A se¢éo 4.1
apresenta a empresa, falando sobre a sua origem e a forma como esta organizada, assim como
traz um panorama do mercado e destaca a importancia da aplicacdo do estudo para a empresa.
A secdo 4.2 explica o passo a passo da aplicacdo, apresentando de forma detalhada cada etapa
e as ferramentas que foram utilizadas no processo, apresentando os dados de entrada, tabelas e
graficos. Por fim, a secdo 4.3 fara uma analise global dos resultados, fornecendo

recomendac0es e trazendo aten¢do para pontos criticos observados no processo.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E PROBLEMATICA

A pesquisa foi realizada em uma empresa de pequeno porte do setor de transportes de
contéineres, situada na cidade do Recife, no estado de Pernambuco, Brasil.

A empresa nasceu no ano de 2016, mediante a divisdo de unidades de negécio de uma
transportadora. A empresa se endividou grandemente com a aquisi¢cdo de veiculos e como a
demanda ndo acompanhou, a companhia comecou a ter dificuldades de fluxo de caixa e sofrer
com pagamento de juros e multas. Diante desse cenario, 0s socios decidiram vender a sua
operacgdo que fazia a rota de Recife / Sdo Paulo e S&o Paulo / Recife e criar uma nova empresa
para assumir a operacao de transporte de contéineres no Porto de Suape.

Apesar de ter a crise como o principal fator para o surgimento do novo
empreendimento, os diretores identificaram que falhas na gestdo e a falta de uma boa
estratégia foram determinantes para que a empresa ndo conseguisse superar 0 momento dificil
e ter que se desfazer de parte do negdcio. Como resultado, resolveu vender alguns ativos e
operacBes para focar no seu core business, melhorar a gestdo do negécio e também salvar
empregos, algo que sempre se mostrou uma grande preocupacdo para os diretores da
organizacao.

Atualmente a empresa possui uma sede na cidade do Recife, onde funciona a parte
administrativa da empresa. Possui também uma unidade operacional na cidade de Ipojuca,
onde se concentra prioritariamente as atividades operacionais. O quadro de funcionérios é
composto por 25 colaboradores diretos e 10 indiretos (terceiros e agregados) e sua operagédo é
focada exclusivamente no transporte de contéineres no Porto de Suape, Pernambuco,

atendendo os principais operadores presentes no porto.
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O cenéario mercadoldgico é bastante desafiador. Nos anos de 2015 e 2016 o pais entrou
em recessdo e Nnos anos seguintes, apesar de voltar a crescer, a taxa de crescimento foi
pequena, pouco mais de 1%. Decorrente do PIB fraco o pais passou a sofrer também com a
alta taxa de desemprego, chegando a possuir mais de 13 milhdes de desempregados, que, por
sua vez, reduziu o consumo das familias e impactou na producéo industrial.

Em virtude de incentivos oferecidos a montadoras, o numero de caminhoneiros,
principalmente os autdbnomos, aumentou de forma consideravel, gerando um desequilibrio
entre oferta e demanda e derrubando o prego do frete.

O combustivel, um dos principais custos para uma transportadora, aumentou de forma
consideravel e passou a ter oscilagdes com muita frequéncia em virtude de uma mudanca
adotada na politica de precos adotada pela Petrobras, estatal de petr6leo do pais. Essa situacédo
acabou gerando a greve dos caminhoneiros, que “parou” o pais e impactou ainda mais a grave
situagdo econdmica, principalmente para o setor de transportes.

Além de todos esses problemas, o pais é conhecido por ter uma infraestrutura rodoviaria
de baixa qualidade. Mais de 60% de suas rodovias sdo consideradas regular, ruim ou péssima
e desde o ano de 2015 que os investimentos no setor tém diminuido.

Em virtude desse cenério desafiador, querendo evitar cometer os erros anteriores e
preparar a empresa para lidar melhor com adversidades os diretores decidiram aplicar um
modelo de gestdo para gerenciar o negécio. O método deveria ter como caracteristicas ser
amplamente testado, apresentar resultados satisfatorios e de facil aplicacéo.

O BSC ¢ utilizado para identificar os objetivos estratégicos do negocio, traduzi-los em
KPIs e fazer a gestdo do desempenho organizacional, além de ser amplamente utilizado. Um
método multicritério, como o FITradeoff pode ser usado para incorporar as preferéncias dos
decisores e tornar mais produtivo e eficaz o processo de selecdo dos indicadores (SILVA
JUNIOR e FERREIRA, 2019). Diante das caracteristicas, o modelo adotado foi 0 BSC em

conjunto com o método FlTradeoff.

4.2 APLICACAO DO BSC COM FITRADEOFF

A aplicacdo do modelo foi realizada em 3 fases e contou com a utilizacdo do SAD
FITradeoff, diversas reuniGes presenciais, planilhas, formularios e questionarios. O passo a

passo de cada processo esta descrito a seguir.
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4.2.1 Fase preliminar

A fase preliminar foi iniciada com o processo para caracterizar o decisor e outros atores.
Esse se deu por meio de uma reunido presencial onde foi apresentado o método adotado para
o diretor e outros gestores da organizacdo. ApOs a apresentacdo do conceito foram

identificados e definidos todos os atores no processo decisorio.

e Decisor: Diretor da companhia, responsavel pela tomada de decisdo. O diretor
participou ativamente de todos 0s processos.

e Facilitador e analista: os pesquisadores assumiram os dois papéis. Isso se deu
porque a empresa contava com poucas pessoas na sede administrativa e néo
tinha a possiblidade de dedicar nenhum colaborador para conduzir a reuniéo.
Assim, além de tirar todas as davidas quanto ao funcionamento do método, os
pesquisadores também conduziam a reunido e buscavam sinergia entre 0s
demais atores.

e Stakeholders: entre as partes interessadas que influenciaram a tomada de
deciséo estavam os colaboradores, os clientes e os fornecedores.

e Especialistas: participaram do processo como especialistas outros dois socios.
Ambos possuem mais de vinte anos de experiéncia em cargos de gestdo, sendo

um dez deles no setor de transportes.

O objetivo do modelo € definir um conjunto de indicadores para cada perspectiva do
BSC de modo que os indicadores possam ajudar a empresa a identificar se existe um
alinhamento da estratégia com a acdo, como pode ser visto no mapa estratégico (Figura 14).

A definicdo e declaracdo da misséo, visdo e valores é o pontapé inicial do planejamento
estratégico, visto que o planejamento € realizado analisando um horizonte de longo prazo.
Quando bem desenhado, o planejamento permite 0 monitoramento de restricdes e possibilita
que a empresa antecipe mudangas para garantir a coeréncia de suas agfes com 0s seus valores
e que estes guiem a organizacao na direcao de sua visao e missdo.

Como a cultura organizacional é determinante para o sucesso de um negdcio, 0S
colaboradores precisam ter certeza que as suas acdes e metas realmente fazem sentido para o
negocio e geram os resultados esperados.

O processo de definicdo se deu por meio de trés reunibes presenciais, uma para
definicdo da missdo, outra para a definicdo da visdo e uma para definicdo dos valores. Todas

as reunides contaram com a participacdo do decisor, dos especialistas e do facilitador.
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Figura 13 — Mapa Estratégico
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O processo para definicdo da missdo comegou com uma pequena explanacao sobre o
que é uma missao empresarial e os seus principais elementos. Em seguida, foi entregue a cada
um dos participantes um formulario no qual cada participante precisaria responder a questdes

como:

e Qual é o publico-alvo da empresa e qual o principal beneficio que a organizacao
entrega para esse publico?

e Qual é o diferencial da empresa, ou seja, a sua vantagem competitiva? O que a
distingue de sua concorréncia?

e Existe algum interesse que é imprescindivel para o negécio e nao poderia estar

de fora de sua missao?

Depois de responder a essas perguntas o formulario incentivava cada participante a criar
uma frase objetiva na qual apresentasse o beneficio, vantagem competitiva e os itens de
interesse imprescindiveis para o negdcio.

Depois que cada participante concluiu o preenchimento do formulério as respostas
foram agregadas e um brainstorm iniciado para discutir cada pergunta e sua respectiva
resposta. Depois de ampla discusséo e diversas versfes a missdo foi escrita.

O processo final foi o de validacdo. Os participantes em conjunto tinham que responder

as seguintes perguntas:
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e A missdo esta genérica? Poderia ser aplicada a outro tipo de negécio?

e A missdo mostra claramente os beneficios que a empresa traz para a sociedade?
e A missdo € inspiradora para os colaboradores e parceiros?

e A missao € desafiadora?

e A missio é facil de comunicar?

Depois de validada a missdo da empresa foi declarada: “Fornecer transporte de cargas
para clientes que utilizem o modal aquaviario, agregar valor e satisfazer os clientes, investir
nas pessoas, buscar rentabilidade e minimizar o impacto ambiental”.

O processo para definicdo da visdo comegou com uma pequena explanacdo sobre o
que € uma visdo empresarial e 0s seus principais elementos. Em seguida foi necessario tomar
a primeira decisdo: definir o horizonte do planejamento, ou seja, quantos anos a frente o
planejamento deveria considerar. Considerando a falta de experiéncia da empresa com o BSC
e que 0 processo exigira uma mudanca cultural o decisor definiu 3 anos como o horizonte a
ser adotado.

Depois de definido o horizonte de investimento foi entregue a cada um dos

participantes um formulario no qual cada um deveria responder as seguintes questdes:

e Qual é o objetivo da empresa?

e O que a empresa faz de melhor?

e O que a empresa deseja realizar?

e Como vocé deseja que a empresa esteja ao final dos 3 anos?

e Quais metas podem ser utilizadas para mostrar se a empresa atingiu a sua
visao?

Depois de responder a essas perguntas o formulario incentivava cada participante a criar
uma declaracdo que conste o(s) objetivo(s) a ser atingidos no periodo.

Depois que cada participante concluiu o preenchimento do formulério as respostas
foram agregadas e um brainstorm iniciado para discutir cada pergunta e sua respectiva
resposta. Depois de ampla discussdo e diversas versdes a declaracdo da visdo foi definida.

O processo final foi o de validacdo. Os participantes em conjunto tinham que responder

as seguintes perguntas:

e Avisdo esta genérica? Poderia ser aplicada a outro tipo de neg6cio?

e Existe pelo menos um objetivo bem definido na visdo?
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e A visdo é mensuravel?

e Os colaboradores consideram a viséo inspiradora e desafiadora?

Depois de validada a declaragdo da visdo da empresa foi: “Ser referéncia no transporte
de contéiner no Porto de Suape”. Para medir se a empresa ¢ uma referéncia a empresa
considerara ser um dos 3 principais fornecedores de transporte para clientes selecionados, o
aumento de volume para esses clientes, o nivel de servico para cada cliente de acordo com a
especificacdo de cada um e a diversificacdo dos clientes finais atendidos.

O processo para definicdo dos valores comecou com uma pequena explanagdo sobre o
assunto apresentando sua definicdo, principais caracteristicas e exemplos de grandes
empresas.

Em seguida, foi entregue a cada um dos participantes um formulario no qual cada
participante foi incentivado a responder a seguinte pergunta: “Se a empresa fosse uma pessoa,
por quais atitudes e comportamento ela seria identificada, lembrada e admirada?”. Cada
participante deveria listar o maximo de qualidades possiveis, sem nenhum tipo de filtro.

O passo seguinte consistia em agrupar as qualidades que poderiam ser sindbnimos ou
cujo sentido ou definicdo pudesse ser expresso com outra qualidade ja listada. Depois desse
filtro cada participante deveria escolher apenas os 3 itens que considerasse com maior
relevancia. Depois de selecionados os valores mais importantes, cada participante deveria
descrever em detalhes o significado de cada um.

Depois que cada participante concluiu o preenchimento do formulério as respostas
foram agregadas e um brainstorm iniciado para discutir cada valor e seus significados. Depois
de ampla discussdo e refinamentos os valores foram definidos.

O processo final foi o de validagdo. Os participantes em conjunto tinham que responder
as seguintes perguntas:

e Todos os valores sdo realmente necessarios?

e Os valores séo inspiradores?

e Todos na organizacdo podem praticar esses valores?

e Esses valores podem ser usados no processo seletivo da organizagao?

e Esses valores podem ser usados para avaliar os colaboradores?
Depois de validado os valores escolhidos pela organizagéo foram:

e Perseveranca: € a busca incansavel por transpor obstaculos e atingir objetivos.
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e Resultados: ter objetivos claros, trabalhar em equipe em busca da exceléncia e
agregar valor em todas as atividades.

e Humildade: saber escutar, estar disposto a aprender e ensinar e buscar sempre
aprimorar.

e Valorizacdo as Pessoas: propiciar um bom ambiente de trabalho, valorizar as

relagcdes pessoais, cuidar e reconhecer as pessoas.

A Figura 15 apresenta as defini¢des finais da missdo, visdo e valores da organizacao.

Depois de definido a misséo, visdo e valores da empresa 0 passo seguinte para a criagcao
da estratégia foi analisar o ambiente externo para identificar fatores que possibilitem a
empresa criar uma vantagem competitiva, ou seja, uma posi¢do Unica ou diferencial em
relagdo aos seus concorrentes.

O método adotado para fazer anélise foi o das forgas competitivas de Porter (1989) onde
a competicao é analisada sob varios angulos, como a rivalidade entre os concorrentes, o poder
de negociacao dos fornecedores, a ameaca de produtos ou servigos substitutos, a ameaca de

novos entrantes e o poder de negociagao dos clientes.

Figura 14 — Missdo, Visdo e Valores

MISSAO VALORES

“"Fornecer transporte de cargas para clientes que utilizem o
modal aquavidrio, agregar valor e safisfazer os clientes, investir
nas pessoas, buscar rentabiidade e minimizar o impacto
ambiental”.

“Ser referéncia no fransporte de contéiner no Porfo de
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Fonte: O Autor (2020)

O processo de definicdo se deu por meio de uma reunido presencial com a participacao
do decisor, dos especialistas e do facilitador com a aplicacdo de formularios, brainstorms e

discussoes.
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O processo de andlise das forgas competitivas comegou com uma pequena explanagao
sobre o tema apresentando as suas caracteristicas e objetivos. Em seguida, foi entregue a cada
um dos participantes 5 formularios, cada um relacionado a uma das forgas competitivas.
Diferentemente da fase anterior, onde as respostas eram dadas de forma separada e depois
realizada uma agregacdo, nessa fase o processo foi realizado em conjunto por meio de um
brainstorm, seguido por alguns questionamentos para validar as informacdes.

O primeiro formulario buscava entender a rivalidade entre os concorrentes do mercado e

todos foram incentivados a responder a questdes como:

e Quantos concorrentes vocé tem e quais sao eles?

e Existe diferenca na qualidade do seu servico em relagéo aos dos concorrentes?

e Os seus clientes s&o leais a vocé? E os do seu concorrente sdo leais a eles?

e Vocé estd inovando o suficiente para ganhar uma vantagem competitiva?

e Vocé tem trabalhado o marketing do seu neg6cio mais do que seus

concorrentes?

A partir das informagdes obtidas foi possivel identificar alguns fatores positivos da
empresa, mas também alguns pontos que requerem a maxima atengdo como a empresa nao
possuir um diferencial competitivo, ndo trabalhar o marketing e ndo pesquisar sobre os seus
concorrentes.

O segundo formulario buscava entender o poder de negociacdo dos fornecedores e todos

foram incentivados a responder a questdes como:

¢ Quantos fornecedores vocé tem e quais séo eles?

e Qual o seu grau de dependéncia em relacdo a esses fornecedores? Sera que
VOCeé esta “na mao” deles?

e Caso vocé troque seu fornecedor, o quanto isso pode prejudicar o negdcio?

e Addiferenca de custo entre os fornecedores é grande?

e O nivel de atendimento dos atuais fornecedores é bom hoje? E, se a empresa

precisar de maior fornecimento conseguem atender?

A partir das informacdes obtidas foi possivel identificar os principais fornecedores,
quais deles teriam facilidade em atender uma demanda maior caso a empresa precisasse
expandir, analisar os custos, além de identificar a dependéncia de alguns fornecedores,

criando um sinal de alerta.
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O terceiro formulario buscava compreender se existe ameaga de um servigo substituto

ao ofertado pela empresa e todos foram incentivados a responder a questées como:

¢ Quais 0s concorrentes que possuem servicos que trazem beneficios parecidos
Ou iguais ao seu?
e Adiferenca, seja melhor ou pior, é facilmente percebida pelos seus clientes?

e Qual o grau de complexidade para o seu cliente mudar de fornecedor?

A partir das informacg6es levantadas foi identificado que a principal ameaca seria a
criagdo de algum servico inovador como o transporte de cargas por meio de veiculos
autbnomos. Outro potencial substituto seriam empresas que conseguem agregar outros tipos
de servicos além do transporte como a armazenagem e cross-docking, pois a agregacdo de
servicos poderia resultar em um custo final menor para o cliente.

O quarto formulario buscava compreender se existe ameaca de novos entrantes, ou seja,

concorrentes e todos foram incentivados a responder a questdes como:

o Existe facilidade para entrada de novos concorrentes?

e Vocé tem conhecimentos superiores que podem diferenciar o seu servico dos
seus concorrentes? Seus clientes conhecem esses diferenciais?

e Possui uma marca consolidada, patente ou contratos de exclusividade que o

protege de novos entrantes?

A partir das informagOes levantadas foi identificado que a barreira de entrada néo é
muito alta, pois o investimento pode ser minimizado com a utilizacdo de parceria com
autdbnomos. Ao mesmo tempo, foi identificado que a operagdo portuéria requer mais mindcia
e € mais burocréatica que outros tipos de operagdes, 0 que acaba tornando 0 processo pouco
atrativo para a entrada de novos concorrentes.

Um dos fatores mais preocupantes no quesito é que a empresa nao possui nada que
limite a entrada de concorrentes, ndo possui patentes ou detém alta tecnologia, bem como néo
possui uma marca forte e consolidada no mercado.

Um ponto positivo identificado sdo as certificacbes que a empresa possui, 0 que permite
que ela consiga ter exclusividade para algumas cargas nos principais clientes.

O quinto formulario buscava compreender o poder de negociagdo dos clientes e todos

foram incentivados a responder a questdes como:
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e Possui uma cartela diversificada ou concentrada de clientes?

e Qual € o poder dos clientes para ditar os termos do negocio?

e Seus clientes se importam muito com prego? Isso influéncia sua deciséo de
compra?

e O que diferencia vocé de seu competidor? Preco? Qualidade?

A partir das informacGes levantadas foi identificado que a empresa possui alta
concentracdo de clientes e que estes possuem um grande poder para ditar as regras do
negocio. Para diminuir essa dependéncia a empresa precisa aumentar a cartela de clientes e
procurar equilibrar o quantitativo de cargas entre eles.

O cliente leva muito em conta a qualidade de servico prestado, no entanto, o preco € um
fator importante, embora ndo determinante, na decisdo. Dessa forma, mesmo que a empresa
ndo consiga sempre 0 menor custo, se possuir diferencias pode se manter bem posicionado.

Tdao importante quanto avaliar o ambiente externo é avaliar o0 ambiente interno, e para
isso foi utilizada a Matriz SWOT, que é uma importante ferramenta para o planejamento
estratégico. Por meio dela é possivel avaliar os pontos fortes e fracos e as oportunidades e
ameacas. Permite que a empresa analise fatores internos e externos da organizacao.

As forgas e fraquezas levam em conta o ambiente interno, ou seja, o que estd na “mao”
da organizacdo. S&o caracteristicas que representam uma vantagem competitiva para a
empresa (forcas) e elementos que podem desfavorecer a empresa em relagdo aos concorrentes
(fraquezas).

As oportunidades e ameacas consideram o0 ambiente externo. As oportunidades
consideram cenarios favoraveis do ambiente, mas que estdo além do controle da empresa
como a melhora na economia, desenvolvimento de uma nova industria local, incentivos
fiscais dos governos, entre outros. As ameacas levam em conta uma conjuntura que pode criar
um ambiente desfavoravel e estdo fora do controle da empresa como a chegada de uma nova
tecnologia, crise econdmica internacional, pandemias e outros.

O processo de definigdo se deu por meio de uma reunido presencial com a participacao
do decisor, dos especialistas e do facilitador com a aplicacdo de formularios, brainstorms e
discussdes.

O processo da analise de SOWT comecou com uma pequena explanacdo sobre o tema
apresentando as suas caracteristicas, objetivos e fornecendo exemplos. Em seguida, foi

entregue a cada um dos participantes um formulario. Assim como na fase anterior, nessa fase
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0 processo foi realizado em conjunto por meio de um brainstorm, seguido por alguns
guestionamentos para validar as informacGes.

Para descobrir as forcas da empresa os participantes precisaram responder algumas
questBes, como as relatadas abaixo. O resultado final obtido no processo é apresentado no
Quadro 1.

e Quais sdo as forgas da empresa?
¢ Quiais as caracteristicas que a diferenciam dos seus concorrentes?

e O que a empresa produz que mais gera valor para os seus clientes?

Quadro 1 - Forgas da Matriz SWOT

Forcas

Relacionamento estreito com os clientes.
Rapidez nas respostas aos clientes.
Certificacdo do SASSMAQ.

Alto nivel de servico.

Proximidade dos lideres com o time.

Frota propria.

Transporta cargas complexas (quimica e de maior valor agregado).

Garagem propria, ndo tem custo de aluguel.

Fonte: O Autor (2020)

Para descobrir as oportunidades (Quadro 2) disponiveis e que a empresa poderia se
beneficiar, os participantes precisaram responder a questdes como:

e Existem fatores ou cenarios favoraveis definidos por influéncias externas que

podem contribuir para o desenvolvimento do negécio?

o Existe algum incentivo fiscal que pode ser utilizado pela empresa para reduzir

custos ou facilitar investimentos?

¢ Houve alguma mudanca juridica recente do qual a empresa pode tirar proveito?
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Quadro 2 - Oportunidades da Matriz SWOT

Oportunidades

Crescimento de operacdes no Porto de Suape.
Aumento de volume dos clientes.

Chegada de novos clientes na regido.
Crescimento da cabotagem no pais.

Cenario econdmico favoravel.

Reforma trabalhista aprovada.

Fonte: O Autor (2020)

O processo seguiu com a identificacdo das fraquezas da empresa (Quadro 3). Para isso

0s participantes precisaram responder a questdes como:

e Quais elementos presentes na empresa que podem desfavorecer a empresa em
relacdo aos seus concorrentes?

e A empresa possui processos automatizados e tecnologia para competir de igual
para igual com os seus concorrentes?

e A empresa possui controles que permite identificar e resolver problemas

rapidamente?

Quadro 3 - Fraquezas da Matriz SWOT

Fraquezas

Falta de tecnologia e automagao.
Pouco investimento na formacio de pessoal.
Falta de controles e indicadores de desempenho.

Falta de mapeamento de processos.

Falta de engajamento dos colaboradores.

Falta de atribuigdes dos diretores.

Falta de diretrizes da organizagdo para colaboradores ¢ agregados.
Falta de assessoria juridica trabalhista.

Falta de capital de giro.

Fonte: O Autor (2020)

Por fim, o processo seguiu com a identificacdo das ameacas, conforme pode ser

observado na Quadro 4. Para isso 0s participantes precisaram responder a questdes como:
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e Quais fatores do ambiente externo, que fogem ao controle da organizacéo,
podem ser desfavoraveis para o negécio?

e Alguma mudanca recente ou em discussdo na legislacdo pode influenciar

negativamente o resultado da empresa?
e Ja existe alguma tecnologia que pode substituir ou impactar drasticamente o

servigo ou produto da empresa?

Quadro 4 - Ameacas da Matriz SWOT

Ameacas

Quantidade de clientes concentrada.
Cenario econdmico incerto.
Concorréncia.

Ameca de novos entrantes.
Mudanca no uso dos modais.
Mudanga de legislacao.

Reforma tributaria.

Novas tecnologias (carro auténomo).

Fonte: O Autor (2020)

O ultimo passo antes de iniciar a formulagdo do mapa estratégico foi a modelagem de
negocio. Ndo existe um consenso por parte dos estudiosos quanto a definicdo de modelo de
negocios (ZOTT et al., 2011). Alguns pontos geralmente aceitos é que um modelo deve
mostrar a légica na forma que a organizacao cria, entrega e captura valor (OSTERWALDER
e PIGNEUR, 2010).

O modelo padrédo, conforme apresentado por Osterwalder e Pigneur (2010), divide uma
organizacdo em 9 partes interligadas, sdo elas: proposta de valor, segmento de clientes,
relacionamento com os clientes, canais, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-chave,
custos e fontes de receitas.

O processo de definigdo se deu por meio de uma reunido presencial com a participagéo
do decisor, dos especialistas e do facilitador. Foi utilizada uma ferramenta online para facilitar
0 processo disponibilizada pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas), o Sebrae Canvas. As decisdes se deram depois da realizacdo de brainstorms e
discussoes.

O processo para definicdo do modelo de negdcios comegou com uma pequena

explanacdo sobre a temaética, suas caracteristicas, objetivos e fornecendo exemplos. O passo
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seguinte foi abrir o Sebrae Canvas e, em conjunto, todos os participantes foram incentivados a
expor suas opinides e ideias e discutir as alternativas para cada um dos elementos. O resultado

final pode ser visto na Figura 16.
Figura 15 — Business Model Canvas
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Fonte: O Autor (2020)

Depois de analisar os ambientes interno e externo, o ambiente competitivo no qual a
empresa esta inserida e realizar a modelagem de negocios o passo final da primeira fase é
desenvolver os objetivos-chave do mapa estratégico para o BSC.

O processo de defini¢do se deu por meio de uma reunido presencial com a participagdo
do decisor, dos especialistas e do facilitador. Para facilitar o processo de insercdo de dados e a
manipulacdo das informacdes utilizamos uma planilha eletrénica. As decisbes se deram
depois da realizacédo de brainstorms e discussoes.

O processo para escolha dos objetivos-chave para 0 mapa estratégico comegou com uma
explanacdo do que € o mapa estratégico e as caracteristicas de cada uma de suas perspectivas.
Em seguida foram apresentados exemplos de diversos setores, inclusive do de transporte de
cargas.

Depois da abordagem tedrica, seguiu-se a pratica. A planilha foi preenchida com a
missao, visdo e valores da organizacdo, ja definidos nos passos anteriores. A seguir foi
necessario decidir quais perspectivas seriam adotadas pela organizacdo, pois apesar do BSC
sugerir 4 perspectivas, 0 método também permite que se altere o modelo inserindo novas

perspectivas ou excluindo alguma existente para melhor se adequar ao negécio. Depois de
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analise e discussdo com todos os participantes o decisor optou por manter as 4 perspectivas
padrdes (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento).

Com as perspectivas lancadas na planilha o passo seguinte foi definir os objetivos
estratégicos para cada uma das quatro perspectivas.

Ao pensar nos objetivos financeiros os participantes foram estimulados a pensar como
deveriam ser vistos pelos socios para serem considerados bem-sucedidos financeiramente.
Com base nisso deveriam pensar em estratégias que buscassem aumentar a produtividade e
oportunidades. As estratégias de produtividade estdo ligadas a melhora na estrutura de custos
e melhor utilizacdo dos ativos. Ja as estratégias de oportunidades estdo ligadas a expanséo de
receitas criando novos produtos, entrando em novos mercados ou realizando parcerias; outra
alternativa &€ melhorar a rentabilidade dos atuais clientes aumentando o volume ou o ticket
médio.

Para definir os objetivos da perspectiva do cliente cada participante deveria ponderar
como a empresa deveria ser vista pelos clientes para alcancgar a sua viséo. Dessa forma os
objetivos devem ser voltados para fatores que viabilizem a melhoria dos produtos/servicos
ofertados pela empresa, bem como o seu relacionamento e imagem perante os clientes.

A definicdo dos objetivos da perspectiva dos processos internos deve indicar em quais
processos a empresa deve se sobressair, serem excelentes, de forma que possam satisfazer os
clientes e acionistas. Devem ser levados em conta processos de gestdo operacional, gestdo de
clientes, processos de inovagao e processos regulatérios e sociais.

Para definir os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento cada participante
deveria refletir sobre como manteriam a capacidade de mudar e melhorar continuamente para
alcancar a sua visdo. Os objetivos dessa perspectiva devem considerar o capital humano
(habilidades, treinamento e conhecimentos), o capital informacional (sistemas, banco de
dados e redes) e capital organizacional (cultura, lideranga, alinhamento e trabalho em equipe).
Para finalizar o processo foram analisadas as relagfes entre 0s objetivos e perspectivas. O
resultado final pode ser visto na Figura 14.

Com os objetivos definidos o passo seguinte é listar os indicadores que se deseja
analisar para cada uma das perspectivas. Para isso, foi utilizado o padrdo sugerido dos 60
indicadores apresentado no capitulo anterior (Figura 12), além da inclusdo de mais quatro
indicadores que visava atender a uma demanda especifica da empresa, que foram: Tempo

total Dpt /Porto, quantidade de procedimentos, quantidade de fun¢des com atribuicGes e % de
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diretrizes implementadas. Os indicadores por perspectiva podem ser visualizados na Figura

17.

Figura 16 - 64 Indicadores escolhidos para o processo de modelagem
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Taxa de retorno sobre o capital empregado
(ROCE)

. g . Consolidar a Marca
Rendimentos/ativos totais

Margem de contribuicio
Percentual da Mio de Obra no Custo Total
Percentual do Custo com Contrataciio de
Terceiros

Fatia de mercado
Indice de satisfagiio do cliente
Namero de reclamagées do consumidor

Percentual de Entregas com Avarias

% de Nio Conformidade (Reentregas,
Devolucdes)

Tempo de Espera para a Resolugio de
On Time & In Full - OTIF

On Time Delivery — OTD

Km rodado por pueu

Custo/Km Ofertar treinamentos

Definir processoz para todas
as atividades

Ecnicos & d
Tndice de retrabalhos (porcentagem de erros) tecnicos & de

Tempo de atendimento ao pedido do clients
Acuracidade na smizsio de Conhecimento de

aperfeicoamento

Tranzporte

Investimento em treinamentos externos de
funcionarios

Porcentagem de funcionirios com diploma de
nivel superior

Namero de funcionarios treinados

Horaz ou nimero de treinamentos internos

Lucro por Empregado

RS em Multa por erroz operacionais
% Quebra de veiculo por motorista
RS em Multas por Km Rodado
TIndice de desperdicio

Tempo ociozo dos veiculos

Emissdes ambientaiz

Melhorar ambiente de
trabalho

Aprendizado e Crescimento

Namero de sugestes de funcionarios
Tndice de satisfacio dos funcionirios
Turn Over (Rotatividade de Funcionsrioz)
Taxa de Absenteismo

Namero de acidentes de trabalho
Ocorréncin mensal de incidentes

Criar POP para az
atividades-chave

Processos Internos

Quantidade de procedimentos

Definir atribuigdes das

funcdes

Quantidade de funcées com atribuicdes .
interna

Definir diretrizes da

orgamizacio

% de Diretrizes implementadas

Melhorar a comunicacio

Término de avalinges de desempenho no.
prazo

Namero de violagdes éticaz

Namero de inovacio de servigoz

4.2.2 Modelagem

Fonte: O Autor (2020)

O processo de modelagem se inicia com o estabelecimento de critérios. Esse se deu por

meio de uma reunido presencial com a participacdo do decisor, especialistas e facilitador,

onde foi adotado os critérios padrbes proposto pelo modelo (Tabela 9).

Tabela 9 - Conjunto de Critérios

Criterio

Desericao

C1 - Visdo e Missio

O quanto esse indicador o ajudard a ver que vocé estd no
caminho de sua missdo e visdo?

C2 - Valores

valores da organizagio?

O quanto este indicador o ajudara a verificar a aderéncia aos

C3 - Alinhamento com as perspectivas do BSC

objetivos estratégicos?

Este indicador possui relagio com outros indicadores ¢

C4 - Impacto no negocio

A utilizacdo deste indicador pode contribuir de forma
significativa para o desenvolvimento da empresa?

C5 - Facilidade de Implementar

O indicador é facil de ser implantado ou exigira grandes
investimentos em pessoal, tecnologia e/ou equipamentos?

C6 - Facilidade para obter dados

O quio facil & obter os dados para geragdo do indicador?

Fonte: O Autor (2020)
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Com os critérios definidos € 0 momento de obter mais informagdes do decisor,
identificando quais critérios possuem maior relevancia. Para isso foi utilizada uma escala de
Likert de 5 pontos. Todas as opcdes foram elaboradoras de modo que 1 (um) significa baixa
relevancia e 5 (cinco) alta relevancia de uma alternativa em relagdo a um critério especifico.
O processo intracritério se deu com o decisor elaborando a matriz de consequéncia, atribuindo

valor (1 a 5) para cada uma das alternativas em relacdo a cada um dos critérios.

Figura 17 - Classificagdo de Critérios

o 7 @
New Open Reset Ext
Presentation Input  Ranking the Criteria Scaling Constants

Holistic Evaluation cE il |_‘1§

I. Consider a hypothetical akernative: II. Now suppose that you can mprove
the performance of this akernative in only
ONE criterion to ts maximum value. Which
Consequence of Hypothetical Alternative crterion would you choose?

815 =23 1 (0 you feel ndfferent between some criters, please select
FiTradeoff || FU-TIEMO-LF1 them tooether)

BEST

Do you agree with the final order found?

.....

Restart

Chosen Order:

Note :
Wis the worst outcome of criterion Ci

Biis the best outcome of criterion Ci
Step 2 (Flexible Elicitation)

FU-TIEMO-CT1d (C:\Users\carlo\Desktoo\Analise de Sensibilidade\Artigo.xisx)

Fonte: O Autor (2020)

A avaliacdo intercritério ocorre ao classificar os critérios. O decisor é convidado a
realizar esse processo com o uso do SAD FlITradeoff, levando em conta uma preferéncia
estrita entre os critérios. Como observado na Figura 18 a ordem escolhida pelos decisores foi

Ke1 > Kez2 > Kea > Kez > Kes > Kes.
4.2.3 Método FITradeoff

A partir das respostas obtidas pelo decisor é possivel coletar informacGes parciais e
realizar a modelagem na forma de desigualdades. Como podemos observar na Figura 19 o
decisor deve responder a seguinte questdo: “Qual consequéncia vocé prefere?”. A partir
dessas desigualdades é criado um espaco de pesos. Assim 0 modelo comeca a ser executado
até que uma solucdo adequada seja encontrada ou até 0 momento em que o decisor nao esteja

mais disposto a fornecer respostas.
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Figura 18 — Constante de Escala de Elicitacdo
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Fonte: O Autor (2020)

Como resultado obtemos uma escala normalizada de razdo 0-1 (Figura 20). Apés cada
interacdo novos valores sdo gerados e o decisor pode analisar os resultados numéricos ou
graficamente por meio de gréficos de barra, bolha ou radar. Na Figura 21, a forma do gréfico
radar representa o nimero de critérios e quanto mais proxima da linha do vértice, melhor sera

o valor do resultado relacionado ao critério.

Figura 19 — Resultados Numéricos

= FiTradeoff - Flexible and Interactive Tradeoff Elicitation for Choice Additive Model with Sensitivity Analysis, code FU-TIEMO-LF1 - a X
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Fonte: O Autor (2020)
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Figura 20 — Gréfico Radar
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Fonte: O Autor (2020)

Como resultado apresentado na Tabela 10, podemos notar que das 64 alternativas

iniciais a solucéo inicial apresentada foi um conjunto de 27 indicadores-chave.

Tabela 10 - Indicadores-Chave Elegiveis

Indicadores-Chave Elegiveis

Prazo médio de pagamento

Acuracidade do Inventario

Média de custo por manutencio

Kums / litro

Gastos com Combustivel em Relagio ao Faturamento
Faturamento

Margem Liquida

Lucro liquido

Custo total

Percentual do Custo com Contratagio de Terceiros
Custo/Km

Lucratividade de cada cliente

Tempo Total do Cliente

Indice de satisfacdo do cliente

Tempo de Espera para a Resolugio de Problemas
Indice de retrabathos (porcentagem de erros)
Acuracidade na emissdo de Conhecimento de Transporte
Tempo ocioso dos veiculos

Emissées ambientais

Quantidade de procedimentos

Quantidade de fungdes com atribuicdes

% de Diretrizes implementadas

Numero de funcionarios treinados interfingdes
Horas ou mimero de treinamentos internos
Numero de sugestdes de funcionarios

Ocorréncia mensal de incidentes

Numero de violagdes éticas

Fonte: O Autor (2020)

Para aumentar a confiabilidade do modelo foi realizada uma anélise de sensibilidade

simulando 20 (vinte) cenarios diferentes com valores gerados de forma aleatéria para todas as

alternativas.
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4.3 ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir dos dados analisados podemos observar que a aplicacdo do FlTradeoff como
modelo multicritério de decisdo para selecdo dos indicadores de desempenho conseguiu
reduzir de forma consideravel o esfor¢o cognitivo do decisor. Ap6s 1 interacdo o decisor
conseguiu reduzir o namero de indicadores elegiveis de 64 (sessenta e quatro) alternativas
para 27 (vinte e sete) alternativas. Das alternativas elegiveis foi necessario reduzir apenas 2
(dois) indicadores para chegar ao resultado final de 25 alternativas, conforme pode ser visto

na Tabela 11.

Tabela 11 - Alternativas potencialmente 6timas

Indicadores-Chave Selecionados

Perspectiva Financeira Perspectiva de Clientes
Prazo médio de pagamento Lucratividade de cada Cliente
Acuracidade do Inventério Tempo Total do Cliente
Média de custo por manutengio Indice de satisfagéio do cliente
Kms / litro Tempo de Espera para a Resolugfo de Problemas

Gastos com Combustivel em Relagdo ao Faturamento
Faturamento

Margem Liquida

Lucro liquido

Custo total

Percentual do Custo com Contratacio de Terceiros

Custo/Km

Perspectiva de Processos Internos Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Indice de retrabalhos (porcentagem de erros) Numero de funcionérios treinados interfuncdes
Acuracidade na emissdo de Conhecimento de Transporte |Horas ou miimero de treinamentos internos
Tempo ocioso dos veiculos Numero de sugestdes de funcionarios
Quantidade de procedimentos Numero de violacdes éticas

Quantidade de fungdes com atribuigdes
% de Diretrizes implementadas

Fonte: O Autor (2020)

Para verificar a robustez do método foi realizado ao final do processo uma analise de
sensibilidade simulando 20 cenarios. Para isso foi utilizado o Excel, visto que o software do
FITradeoff ndo suporta a quantidade de dados do problema para realizar a analise de
sensibilidade.

Foi elaborada uma formula (Figura 22) para gerar valores aleatorios para cada critério
em relacdo a alternativa, respeitando a variacdo da escala de Likert de 5 pontos, ou seja, 0s

valores deveriam variar de 1 a 5 e apenas em nimeros inteiros.

Figura 21 - Férmula utilizada no Excel para gerar os valores para analise de sensibilidade

=SE(ALEATORIO()<0,5;
SE(E(ALEATORIO()<0,2;Consolidado!B9>1);Consolidado!B9-1;Consolidado!B9);

SE(E(ALEATORIO()<0,2;Consolidado!B9<5); Consolidado!B9+1;Consolidado!B9))

Fonte: O Autor (2020)
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O primeiro passo para elaborar a planilha foi replicar a lista dos indicadores e critérios
em uma nova planilha. Em seguida, a formula foi adicionada a partir da primeira intersecao
entre o primeiro critério e a primeira alternativa (indicador) e replicada para as demais células
com os dados (Figura 23). O argumento da formula “Consolidado!B9” se refere a planilha de
referéncia com os dados reais utilizados pelo decisor com a avaliagdo das relagdes entre 0s
critérios e as alternativas. O passo seguinte é clicar na tecla F9 para gerar um novo conjunto
de dados.

Ao gerar um novo conjunto de dados o método FlTradeoff era aplicado e novos
resultados gerados, criando os diferentes cenarios apresentados no estudo.

Como resultado (Figura 24) podemos constatar que 3 alternativas estiveram presentes
em todos os cenarios, 8 alternativas estiveram presentes em 95% dos cenarios, 10 alternativas
estiveram presentes em 90% dos cenarios, 4 alternativas estiveram presentes em 85% dos
cendrios, 1 alternativa esteve presente em 80% dos cendrios e uma alternativa esteve presente
em 70% dos cenarios. Na média, o modelo proposto obteve aderéncia de 91% em relacdo a
todos os cenarios simulados. Portanto, podemos afirmar que a recomendacdo do modelo é

robusta.



Figura 22 - Célula inicial da planilha para inserir a formula e replicar para as demais células

=SE(ALEATORIO()<0,5;SE(E(ALEATORIO()<0,2;C 1);C 1;C 1B9);SE(E(ALEATORIO()<0,2;C 1BI<S);C: 1;Cor

Alternatives Cl c2 c3 c4 cs c6
Prazo médio de pagamento

Acuracidade do Inventario

Média de custo por manutengéo

Kms / litro

Gastos com Combustivel em Relagdo ao Faturamento
Faturamento

Taxa de retorno sobre o capital investido (ROI)
Margem bruta

Margem Liquida

Lucro liquido

Lucro Bruto

Total de ativos por funcionéario

Custo total

Taxa de retorno sobre o capital empregado (ROCE)
Rendimentos/ativos totais

Margem de contribuigdo

Percentual da M3o de Obra no Custo Total
Percentual do Custo com Contratagdo de Terceiros
Km rodado por pneu

Custo/Km

Tempo de resposta ao pedido do cliente

Taxa de aquisicdo de clientes

Prego comparado ao da concorréncia

Porcentagem da receita gerada por novos clientes
Gastos com atendimento ao cliente

Lucratividade de cada cliente

Tempo de transito

Tempo Total do Cliente

Tempo Total Dpt / Porto

Percentual das Entregas que Geram Solicitagdo de Informagdes
Fatia de mercado

indice de satisfag3o do cliente

Numero de reclamagdes do consumidor
Percentual de Entregas com Avarias

% de Ndo Conformidade (Reentregas, Devolugbes)
Tempo de Espera para a Resolugdo de Problemas
On Time & In Full - OTIF

On Time Delivery - OTD

indice de retrabalhos (porcentagem de erros)
Tempo de atendimento ao pedido do cliente
Acuracidade na emissdo de Conhecimento de Transporte
RS em Multa por erros operacionais

% Quebra de veiculo por motorista

RS em Multas por Km Rodado

indice de desperdicio

Tempo ocioso dos veiculos

EmissSes ambientais

Quantidade de procedimentos

Quantidade de fungdes com atribui¢es

% de Diretrizes implementadas

Investimento em treinamentos externos de funciondrios
Porcentagem de funcionarios com diploma de nivel superior
Numero de funcionarios treinados interfungbes
Horas ou nimero de treinamentos internos

Lucro por Empregado

Numero de sugestdes de funcionarios

indice de satisfagdo dos funcionarios

Turn Over (Rotatividade de Funcionarios)

Taxa de Absenteismo

Numero de acidentes de trabalho

Ocorréncia mensal de incidentes

Término de avaliagdes de desempenho no prazo
Numero de violagbes éticas

Numero de inovagdo de servigos
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Fonte: O Autor (2020)
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Figura 23 — Analise de Sensibilidade
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Fonte: O Autor (2020)

Esse capitulo apresentou a aplicagdo do estudo de caso na empresa pesquisada. O
processo iniciou-se com a caracterizagdo da empresa, a apresentagdo do decisor e demais
atores no processo decisorio, o processo para a defini¢do dos objetivos — definicdo da misséo,
visdo e valores, analise das forgcas competitivas e da matriz SWOT, modelagem de negdcios e
criacdo do mapa estratégico —, a definicdo dos critérios utilizados, a modelagem das
preferéncias intracritério e intercritério, avaliacdo das alternativas, analise de sensibilidade e

analise dos resultados e discussoes.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo final é apresentado as principais conclusfes obtidas com a realizacdo do
trabalho, considerando a viabilidade da aplicacdo do modelo proposto, destacando 0s seus
pontos positivos. Por fim, é apresentando as suas limitac6es e sugerido temas para trabalhos

futuros, servindo este material como base para continuidade.

5.1 CONCLUSOES

O gerenciamento estratégico é essencial para uma empresa alcangar 0 sucesso e isso
envolve desde o planejamento estratégico até a sua implementacdo e controle para garantir a
execucdo na base. O BSC é um sistema de gerenciamento estratégico amplamente utilizado e
que tem se provado ao longo do tempo como uma boa alternativa para promover o
alinhamento entre a estratégia e visdo da organizacdo com o controle operacional. O objetivo
desta pesquisa foi desenvolver um modelo multicritério para apoiar a tomada de decisdo da

selecdo de indicadores de desempenho em uma empresa de transporte de mercadorias.

Podemos destacar a relevancia do estudo por facilitar que as empresas implementem
com menor esfor¢o cognitivo um planejamento estratégico, cuja falta € um dos principais
itens apontados pelo Sebrae como motivo de uma empresa fechar. Dessa forma, o estudo
ajuda que empresas sejam melhor gerenciadas, criem diferenciais competitivos e estimula a

manutencgéo e geracdo de emprego e renda.

Outra contribuicdo que podemos destacar é a proposicdo de 60 indicadores de
desempenho do setor de transporte e a sua alocacdo entre as 4 perspectivas do BSC. Esse
processo reduz a necessidade de se levantar cada indicador durante o processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico, o que torna o processo mais simples e agil, ao

mesmo tempo que mantém a sua eficiéncia.

O objetivo geral foi atingido, pois 0 modelo proposto conseguiu aplicar de forma eficaz
0 método FITradeoff para selecionar os indicadores-chave do BSC, conseguindo reduzir o
numero de indicadores viaveis de 64 para 27, nUmero muito proximo do resultado final
adotado pela empresa que ficou com 25 indicadores, apenas excluindo 2 indicadores do total

recomendado.
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O primeiro objetivo especifico de definir o estado da arte na integracdo do BSC e
Multicritério foi atingido com a apresentacdo de diversos modelos que foram aplicados

utilizando as duas metodologias para diversos objetivos com bons resultados.

O segundo objetivo especifico de propor um modelo multicritério para selecionar
indicadores de desempenho estratégico para monitoramento de empresas foi alcancado com o
desenvolvimento do modelo utilizando o método multicritério FlTradeoff e o balanced

scorecard.

Por fim, o terceiro objetivo especifico de aplicar o modelo e analisar a sua aceitacdo foi
alcancado com a execucdo do modelo em uma empresa de transporte de cargas e a sua

aceitacdo e implementagdo na empresa estudada.

Para chegar a esse resultado foi utilizado o SAD FITradeoff, que possibilita a aplicacdo
dos célculos necessarios para aplicagdo do método multicritério por meio da utilizacdo de uma
interface grafica amigavel, reduzindo o esfor¢o cognitivo do decisor no processo de
elicitacdo, que também contou com o apoio de um analista. O decisor teve que definir valores
de relevancia de cada critério em relacdo a cada alternativa, em seguida, ja no software,
ordenar os critérios e responder quais das consequéncias o decisor preferia. Apos cada uma
das interagdes o decisor ja poderia verificar os resultados parciais e decidir parar quando os

resultados obtidos fossem satisfatérios.

Diversos métodos multicritério ja foram utilizados na literatura em conjunto com o
BSC, mas a maioria foi utilizado para medir o desempenho ou para tentar criar relacdes de
causa e efeito. Além disso, os métodos aplicados eram pouco intuitivos e exigiam um grande
esforco cognitivo por parte do decisor. Assim, a principal contribuicdo deste trabalho foi

apresentar um modelo pratico, com resultados satisfatéorios e de facil aplicacao.

O modelo foi aplicado em uma pequena empresa de transportes de mercadorias, mas
acreditamos que pode ser replicavel para empresas maiores e de outros setores da economia,
ajustando os indicadores base de acordo com os principais indicadores de mercado do setor de

atuacéo.

Outra grande vantagem € a flexibilidade do método. O decisor tem total independéncia e

pode adaptar a realidade de sua organizacgdo tanto as perspectivas do BSC, quanto os critérios
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e 0S Seus respectivos pesos, bem como as alternativas (indicadores); informagdes utilizadas

pelo software para aplicar o modelo.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apesar do metodo ter se mostrado bastante pratico, os conceitos relacionados a decisao
multicritério é pouco conhecido do publico geral e faz-se necessario a participacdo de um
analista para ajudar o decisor, explicando os conceitos e mostrando as suas aplicagcdes no
software.

O estudo analisou apenas a preferéncia de um decisor e nao foi avaliada a sua aplicacdo
em grupo. Notadamente, as organizacOes estdo cada vez mais colaborativas e as opinides e
objetivos de um grupo podem divergir consideravelmente. Portanto, para aplicar o modelo em
grupo seria necessario obter as estruturas de preferéncias dos decisores e utilizar algum
método para agregacdo das preferéncias, sendo esta uma oportunidade para dar continuidade
no estudo.

Embora a selecdo adequada de indicadores seja de extrema importancia por ajudar a
empresa visualizar o quéo perto ela esta dos seus objetivos-chave e de sua visdo, apenas isso
ndo € suficiente. Como 0s recursos sdo escassos, as empresas precisam ter a capacidade de
identificar quais objetivos sdo mais importantes e quais deles podem contribuir mais para o
sucesso do todo. Por isso, um trabalho futuro pode aprofundar o método para além de utiliza-
lo para selecionar os indicadores, criar mais uma etapa para analisar o portifélio dos objetivos,
considerando as relagbes de causa-efeito entre eles e ajudar o tomador de decisdo a definir

quais os objetivos prioritarios da empresa.
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APENDICE A - MODELO DE ATA DE REUNIAO UTILIZADO

ATA REUNIAO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DATA

OBIETIVOS DA REUNIAD

«  Objetivo 1;
»  Objetivo 2;
» Objetivo 3.

PAUTA

Iterm 1;
Item 2;
Itemn 3;
Item 4;
Item 5.

OBSERVACOES

PARTICIPANTES ASSINATURA

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4
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APENDICE B - FORMULARIO MODELO PARA REGISTRO DAS METAS

Formulario de Metas

Perspectiva:

Colaborador:

Gestor:

Local e data
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APENDICE C - FORMULARIO PARA COLETA DOS DADOS DA AVALIACAO
INTRACRITERIO (MATRIZ DE CONSEQUENCIA)

" g - [
Missao e Visao
O quanto esse indicador o ajudard a ver gque a empresa &514 na caminho de sua missio e
visdo?
Proxima I Fi0ina 1 de 15
Valores

Q quanto este indicador o ajudard & verificar a aderéncia aos valores da grganizacao?

Préxima I Figina 1 de 15

Relacdes entre Perspectivas

Este indicador possui relagio com outros indicadones & objetivos estralégicos?

Préxima I Figina 1 de 15

Impacto no negocio

A utilizagdo deste indicador pode contribuir de forma significativa para o deservalvimenta
dd empresa?

Praxima I Paoing 1 de 15

Facilidade de Implementar

O indicador & facil de ser implantado ou exigird grandes investimentos em pessaoal,
tecnologia efou equipamentos?

PrrdaiFria I P agina 1 de 15

Facilidade para obter dados

O quids facil & obter o3 dados para geracso do Indicador?

Préxima I Fdging 1 de 15
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APENDICE D - EXEMPLO DE INDICADOR APLICADO NA EMPRESA

Indicador Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Ytd

TR Meta 450.000 401.000 497.000 485.000 501.000 470.000 515.000 520.000 512.000 535.000 600.000 520.000 6.006.000
Realizado -

Faturamento
700.000
600.000
500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out MNov Dez

m——leld == Realizado
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APENDICE E - PAINEL SCORECARD PARA ACOMPANHAMENTO DE CADA
INDICADOR

Balanced Scorecard

Perspective Objective Indicador Ytd
Meta
Melhorar condigido de pagamento de fornecedores Prazo médio de pagamento Realizado
Resultado
Meta
Acuracidade do Inventario Realizado
Resultado
Meta
Média de custo por manutengio Realizado

Reduzir custo de manutengio e inventario

Resultado
Meta
Kms /[ litro Realizado
Resultado
Meta
Gastos com Combustivel em Relagdo ao Faturamento Realizado
Resultado
Meta
Financeiro Faturamento Realizado
Aumentar Faturamento Resultado
Meta
Margem Liguida Realizado
Resultado
Meta
Lucro liguido Realizado
Resultado
Meta
Aumentar Lucratividade Custo total Realizado
Resultado
Meta
Percentual do Custo com Contratagio de Terceiros Realizado

Reduzir custe com combustivel

Resultado
Meta
Custo/Km Realizado
Resultado
Meta
Lucratividade de cada cliente Realizado
Resultado
Meta
Tempo Total do Cliente Realizado

Aumentar a Capacidade de Atendimento

CI ientes Resultado
Meta
indice de satisfagio do cliente Realizado
Resultado
Meta
Tempo de Espera para a Resolugdo de Problemas Realizado
Resultado
Meta
indice de retrabalhos (porcentagem de erros) Realizado

Consclidar a Marca

Resultado
Meta
Definir processos para todas as atividades Acuracidade na emissdo de Conhecimento de Transporte Realizado
Resultado
Meta
Tempo ocioso dos veiculos Realizado
Resultado
Internos M ” : : -
Criar POP para as atividades-chave Quantidade de procedimentos Realizado
Resultado
Meta
Definir atribuigbes das fungdes Quantidade de fungdes com atribuigdes Realizado
Resultado
Meta
Definir diretrizes da organizagao % de Diretrizes implementadas Realizado

Processos

Resultado
Meta
Numero de funcionarios treinados interfunges Realizado
Resultado
Meta
Horas ou nimero de treinamentos internos Realizado

Aprendizagem Resultado
e Crecimento Meta

Melhorar ambiente de trabalho Numero de sugestties de funciondrios Realizado

Ofertar treinamentos técnicos e de aperfeigoamento

Resultado

Meta
Melhorar a comunicagdo interna Numero de violagbes éticas Realizado

Resultado
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APENDICE F - O QUE MEDE E A FORMA DE CALCULO DOS INDICADORES

Indicador

Prazo médeo de pagamento

Acuracidade do Inventinio

Gastos com Combustivel em Relagdo a0
Faturamento

Financeiro

Lucratividade de cada chente

Tempo Total do Chente

Indice de satisfagdo do chents

Tempo de Espera para 3 Resoluglo de Problemas

Indice de retrabalhos (porcentagem ée etros)

2 emiss3o e Conhecimento de

Transporte

Tempo oci0s0 dos veiculos

Quantidade de procedimentos

Processes lnternes

Quantidade de funpdes com atribusgbes

%% do Dxetrizes mmplementadas

Nimero de funciondrios treinados mierfuncdes

Horas ou ninero de treinamentos miernos

Numero de sugestdes de funciondnos

Aprendizagem ¢ Crecimento

Nimero de viokapdes éocas

O que mede?

E o periodo médio entre a data que d

pagamento efetivo dela. Esse tempo & delimatado em dias.

Made a eficéacia do controle de estoque.

Amlisa 0 custo médio por manutencio.

da compra fot

c0

Amalisd 2 média de quantos km um vescuio faz por Btro e combustivel

Analisa a de do fa

¥

Apura o quanto 2 empresa faturou no periodo anaksado.

em relacdo 20 fataramento.

A margem Hquda ¢ o hecro liquido que a empresa faz para cada real em

recan

Trata-se da diferenga positiva entre o que foe gasto e o que foe recebudo

pela empresa,

Somatdrio ds todos 05 Custos na prestagio do servigo,

Analisa 0 quio representativo ¢ o custo dos agregados no faturamento da

empresa

Analisa qual 0 custo por km rodado da empress.

Analisa a lucratividade do cada clente.

Mede o tempo & coleta do comtimner no porto até a conclusio da entrega

20 chente final

Ambisa o indice de satisfagio do chiente.

Anabisa o tempo médio para solucionar wm problema.

Analisa a exatddo no

Cilculo

Soma dos prazos em das dos
fi / Soma dos f d

Total do Estoque Fisico / Total de
estogue Contdbd * 100

Custo total de manutengdo / Qtd de
Manutengdes realizadas

Totai de Km Rodado / Total de Litros
Comsumidos

RS Total de Combustivel / Total
Fatarasnento

Total de Faturamento
Lucro Equido / Recesta total x 100
Receita Total - Custo Total

Custo Fxo + Custo Vanivel

Totai do Custo de Terceiros / Total
Fataramento

Custo Total / Total de Km

Lucro do chiente / Total do lucro

Data e Hora da Entrega - Data e Hora
¢a Coleta

Total de Chentes sanisfewos / Tocal de
Clentes avakados

Hora de Resolugdo - Hora de
Sinakzagio

Total de operagbes com erros / total de

Analisa a acuracidade 40 processo. 3es * 100
. Total de conhecimento com erros /
a .
e de tTARSPOTE. 121 de conty dos * 100
Total de boras ociosas

Analisa o periodo médo de ocosidade dos veiculos

Analisa a quantidade de procedimentos que foram e5CTtos para as dreas

chave.

Analisa se 05 cargos estabelecidos possuem descrigio de suas ambuples

1 de & de tarad

Mede o p
meta estabelecida

&Y o

em relagio 3

Qtd de Procedimentos Fmal - Qud de
Procedimentos Imicial

Qtd de Cargos com atribuigdes Fmal -
Qtd de Cargos com atribuigoes Imcial

Qtd de Dretrzes Implantadas / Qed de
Diretrizes estabelecidas * 100

Anabisa 2 quantidade de funciominios que pods reakzar outras dad

Qté ou Horas de tremamentos reakzados

por f

5 0o periodo.

Calcula 3 quantidade de viotagdes no periodo.

Qud de Aptos

Somatdrio de Hr ou Qtd de
tremamentos realizados

Somatorio de Sugestdes

Somatério de violagio

Direclonal



