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RESUMO

O transporte rodoviério € o principal modo de transporte de carga utilizado no Brasil, sendo
responsavel por movimentar mais de 61% de toda carga transportada no pais. Este mercado €
caracterizado por uma elevada competitividade e complexidade operacional, em que os
clientes exigem um elevado nivel de servico a precos baixos. Neste sentido, para que 0s
transportadores rodoviérios possam atender as exigéncias dos clientes e se destacar no
mercado, torna-se fundamental gerir os processos, informacdes e mensurar o desempenho
operacional. Assim, este trabalho teve como objetivo o desenvolvimento de um sistema de
medicdo de desempenho baseado na metodologia do Balanced Scorecard, para oS
transportadores rodoviarios, assim como a construcdo de indices de desempenho para cada
uma das perspectivas do Balanced Scorecard. Para alcangar o objetivo, o trabalho foi
desenvolvido basicamente em duas etapas: na primeira etapa, foi construido o sistema de
medicdo de desempenho, a partir da identificacdo de indicadores de desempenho para
transporte, da adaptagdo da metodologia do Balanced Scorecard para os transportadores
rodoviarios e da utilizacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista
(MCDA-C) para definicdo dos pesos dos indicadores. Como resultado desta etapa foi
desenvolvida uma ferramenta computacional para realizar a medicdo de desempenho; a
segunda etapa consistiu na verificacdo da aplicabilidade do modelo proposto em uma empresa
de transporte rodoviario de cargas. Os resultados mostraram-se consistentes e indicaram que 0
modelo proposto € adequado para mensurar o desempenho dos transportadores rodoviarios.
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ABSTRACT

The road freight is the main mode of transport used in Brazil, which is responsible for moving
over 61% of Brazilian’s freights. This market is characterized by high competitiveness and
operational complexity, in which customers require a high level of service at low prices.
Therefore, in order to achieve costumer requirements and stand out on the market, it is
essential to manage the processes, information and measure operational performance. This
work aimed to develop a performance measurement system based on the Balanced Scorecard
for road transport companies, as well as the construction of performance indicators for each of
the perspectives of the Balanced Scorecard. To achieve the objectives, the work was basically
developed in two stages: In the first stage, after identification of transport performance
indicators, the adaptation of Balanced Scorecard for road transport companies and the
definitions of the indicator’s weight using Multicriteria Decision Aid Constructivist (MCDA-
C), it was built the performance measurement system. As a result of this stage, it was
presented a computational tool to support the performance measurement; the second step was
to check the applicability of the model in a road transport company. The results were
consistent and indicated that the methodology can be used to measure the performance of road
transport companies.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada a contextualizacdo do objeto de estudo, bem como a
delimitacdo do problema, a justificativa e os objetivos. E, para a compreensdo do
desenvolvimento da pesquisa, serdo descritos 0s aspectos metodolégicos e a estrutura da

dissertacdo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Desde os primdrdios da humanidade os seres humanos foram obrigados a transportar, muitas
vezes em suas proprias costas, alimentos, roupas etc. Com o passar do tempo e 0 com 0
desenvolvimento tecnolégico, 0os meios de transporte foram se moldando a realidade da

época, passando desde a tracdo animal até a era da motorizacdo (BERTAGLIA, 2002).

Sandroni (2005) apresenta o transporte como um meio ou servi¢o pelo qual se deslocam
pessoas ou mercadorias. E através dele que a forca de trabalho e insumos chegam aos seus
destinos, possibilitando produzir e distribuir servigos, bens, tecnologia e consequentemente
desenvolvimento para os paises (SHIFTAN et al., 2003; AKMANLIGIL E PALVIA, 2004).
Sao utilizados cinco modos de transporte de cargas, sendo eles: ferroviario, aquaviario,
dutoviério, aéreo e rodoviario. Este Ultimo é o mais utilizado no Brasil (KEEDI, 2012).

O transporte rodoviario de cargas é aquele que se realiza em estradas de rodagem com a
utilizacdo de veiculos como caminhdes e carretas, podendo ser realizado em territorio
nacional ou internacional (ARAUJO, 2011).

Segundo Kouri e Spina (2007), o desenvolvimento do Transporte Rodoviario de Carga (TRC)
possui algumas semelhancas com a histéria do Brasil. O TRC iniciou no Brasil com a
construgdo da Rodovia Rio — S&o Paulo, em 1932, entretanto somente passou a ter
expressividade na matriz de transporte brasileira a partir da década de 50. Conforme relatado
em Geipot (2001), no periodo entre 1950 e 1960, trés grandes fatores geraram profundas
alteracbes na economia e foram responsaveis pelo definitivo desenvolvimento do sistema

rodoviario nacional:

11



a) a criacgdo em 1954 da Petrobras, com suas fabricas de asfalto instaladas
estrategicamente, contribuindo para o desenvolvimento da pavimentagdo no pais;

b) a implantacdo da industria automobilistica, que contribuiu para o avanco do processo
de industrializacdo; e

c) a construgdo de Brasilia, cuja localizagcdo gerou a necessidade de implantacdo de
grandes eixos rodoviarios, integrando-a a todas as regides do pais.

Conforme apresentado na Figura 1.1, em um periodo de 13 anos, entre 1950 e 1963, a
participacdo do transporte rodoviario no transporte de carga subiu de 38% para mais de 64%,
enquanto a ferrovia decresceu de 29,2% para 16,8%, e o transporte maritimo de 32,4% para
18,3%.

Evolugdo da Matriz de Transporte - 1950a 1963
70,0% - 64,9%
60,0% -
50,0% -
40,0% - 38,4%
32,4%
29,2%
30,0% -+ H 1950
20,0% - 16,8% 18,3% 1963
10,0% -
0,0%
RODOVIARIO FERROVIARIO AQUAVIARIO
MODO

Figura 1.1 - Evolugéo da matriz de transporte brasileira entre 1950 e 1963
Fonte: Adaptado de GEIPOT (2001)

A partir de entdo, foi adotada a politica de privilegiar as rodovias e 0 TRC passou a exercer
um papel estratégico na matriz de transporte brasileira, e, portanto, na economia do pais.
Entre os anos de 1970 e 2000, o setor de transportes cresceu cerca de 400%, enquanto o
crescimento do PIB foi de 250 % (TEDESCO, 2012).

Ao mesmo tempo, para ter capacidade de escoar todo o volume de carga produzido, a frota de
transporte de carga brasileira cresceu, neste periodo, cerca de 200%, com a entrada de novos
transportadores no mercado, de acordo com dados de INEAVAR (2011).
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Este répido crescimento do setor transformou o mercado de transporte rodoviério de cargas,
antes marcado pela existéncia de poucas empresas, aumentando o nivel concorrencial e
exigindo das transportadoras maior ritmo na geracdo de diferenciais competitivos para se
destacar no mercado (PASSERI, 2001).

Estudos apresentados pela CNT/COPPEAD (2002) e mais recentemente pela ANTT (2012),
WANKE (2012), Machado (2015) e Vianna (2015) apontam que o0 setor de transporte
rodoviario de carga configura-se como um mercado de elevada competitividade, havendo,
inclusive, excesso de oferta de servigo, 0 qual muitas vezes provoca concorréncia predatoria
no mercado de fretes, com a cobranca de fretes abaixo do custo total incorrido, ou seja, com
empresas operando com margens negativas. Dados da ANTT (2012) indicam que o transporte
rodoviario de cargas no pais possui uma tarifa média 46 % menor que a praticada nos Estados
Unidos.

Dentre os fatores que contribuiram para a grande quantidade de transportadores operando
pode-se destacar a auséncia de barreiras a entrada no mercado, devido a baixa regulacéo,
associado aos incentivos de financiamento para aquisicdo de caminhdes, por meio dos
programas do Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), como o
Programa  Pro-caminhoneiro (CNT/COPPEAD, 2002), (ARAUJO et. al., 2014),
(MACHADO, 2015) e (VIANNA, 2015).

Arruda Junior (2014) comparou as exigéncias regulatorias de diversos paises, mostrando que
o0 Brasil em relacdo aos Estados Unidos e a Espanha apresenta um baixo nivel de regulacéo,
conforme Quadro 1.1. De fato, para se tornar um transportador autbnomo basta o interessado
ter carteira de habilitacdo e um veiculo registrado na ANTT. Dessa forma as linhas de crédito
impulsionaram a aquisi¢do de caminhdes, provocando uma oferta excedente de transporte
(VIANNA, 2015).

13



Quadro 1.1- Comparativo de regulacdo TRC

ITENS REGULATORIOS ESPANHA | BRASIL
Registro Nacional

<
%

Requisitos Adicionais 2 Habilitagio

Responsavel Tecnico
Frota Minima para Registro
Area Minima de Terminais

<
|00 e

Anmual
=1 ano

1
<.

Vistoria Veicular

<
|

Autorizacio de Transporte Contigenciada

<
LY

Limitacio de Idade Maxima da Frota

v v

Limitacdo do Tempo de Diregiio

v W
v ®

v Existente * No casodoBrasil alguns itens possuemleis ® Inexistente
especificas, porém nio sdo efetivos na pratica

Fonte: Adaptado de Arruda Junior (2014).

Peso Maximo por Eixo
Publicacio de Tarifas de Frete
Monitoramento das faixas de Frete

s
‘\'\‘\'\..l'\...“\‘\g
<

Atualmente, o setor de Transporte Rodoviario de Cargas sob remuneracdo de terceiros €
composto por aproximadamente 179 mil empresas, 888 mil transportadores autonomos e 420
cooperativas, 0s quais operam, em conjunto, uma frota aproximada de 2.300.000 veiculos
(ANTT, 2015). Ainda de acordo com ANTT (2015), mais de 45% da frota rodoviaria pertence

aos transportadores autbnomos, ratificando, assim, a pulverizacao excessiva do mercado.

Assim, em um cendrio altamente competitivo, as empresas precisam dispor de meios para
oferecer um servico de excelente qualidade para seus clientes, praticar precos competitivos e
obter resultados financeiros que lhes sustentem no mercado, possibilitem o investimento em

melhoria continua e proporcionem lucro (PINHEIRO, 2013).

Diante desta realidade de elevada complexidade operacional, em que os clientes exigem um
elevado nivel de servico a precos baixos, torna-se fundamental gerir 0s processos,
informacdes e mensurar o desempenho operacional. Neste sentido, Novaes (2001) afirma que
medir eficiéncia e monitorar permanentemente o desempenho das empresas de transporte
passam a ser atividades de grande importancia no mercado consumidor, ndo havendo espago

para o gerenciamento das empresas de forma empirica.

Conforme ensina Peter Drucker (1992): “Se vocé ndo pode medir, vocé ndo pode gerenciar”.

Assim, para a melhoria do desempenho é necessaria a realizacdo de diagnosticos e avaliagdes,

14



quantitativas e qualitativas, da situacdo atual, caso contrario ndo havera como gerenciar

melhorias e definir a situagdo futura.

Nesta perspectiva, os sistemas de medicdo de desempenho (SMD), que sdo um conjunto de
atividades sistémicas para se coletar e analisar dados com o intuito de medir e avaliar a
eficiéncia e a eficicia dos processos por meio da aplicacdo de indicadores de desempenho,
podem se constituir em uma ferramenta essencial para gerenciar o desempenho da

organizacao.

Diversos modelos de sistemas de medigéo de desempenho foram desenvolvidos a partir da
década de 1990, periodo denominado de Revolucdo da Medicdo (NEELY, 1998). Dentre
estes, pode-se destacar o Performance Pyramid, o Balanced Scorecard, o Integrated

Performance Measurement Systems e o Performance Prism.

O Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), é sem duvida, o
modelo de medicdo de desempenho mais disseminado, praticado e estudado entre todos 0s
modelos produzidos nas Ultimas décadas (GOESSLER, 2009). Nascimento et al. (2008)
afirmam que a metodologia do BSC é a de maior destaque, isto porque procura integrar os

indicadores de desempenho a estratégia da empresa.

O BSC € um sistema de medicdo de desempenho focado no desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento. Isto é, o BSC contempla as medidas financeiras tradicionais com medidas nédo
financeiras, buscando integra-las numa relacdo de causa e efeito. De acordo com Kaplan e
Norton (1997), o BSC é mais de que um sistema de medicao, ele tem sido usado como um

sistema de gestao estratégica.

1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA

Conforme descrito anteriormente, existem diversas formas de classificar o0s
transportadores rodoviarios de cargas. Para Tedesco (2012) o TRC, no que diz respeito as
caracteristicas do servico e do transportador que o executa, pode ser subdivido em:
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a. Transporte Rodoviario de Carga Prépria (TCP); e

b. Transporte Rodoviario Remunerado de Cargas (TRRC).

O Transporte Rodoviario de Carga Propria (TCP) é o servico realizado por transportadores
gue movimentam suas proprias cargas, ou seja, nao realizam servico remunerado e nao
possuem o transporte como sua atividade-fim. No TCP a nota fiscal é emitida no nome da
empresa, do individuo arrendatario ou proprietario do veiculo utilizado no deslocamento da
carga (TEDESCO, 2012).

Segundo Tedesco (2012), ndo se pode afirmar que o TCP esteja enquadrado no mercado de
transporte rodoviario de cargas, uma vez que ndo sdo estabelecidos contratos para a prestacdo
do servico. Contudo, este tipo de categoria deve ser considerado como uma atividade que
influencia e impacta o mercado de transporte rodoviario de cargas, pois diminui a demanda

pelo transporte por terceiros.

O escopo deste projeto ndo abordard o Transporte Rodoviario de Carga Propria (TCP), visto
que normalmente esta atividade é realizada por setores da prdpria empresa embarcadora e se

constitui numa atividade secundaria ao processo fim da organizacao.

Sobre a caracterizagdo do transportador rodoviario de carga, a Lei n°® 11.442 (BRASIL, 2007),
que dispBe sobre o transporte rodoviario de carga por conta de terceiros mediante
remuneracdo, define o Transporte Rodovidrio de Carga realizado por terceiros, como
atividade econdmica de natureza comercial, exercida por pessoa fisica ou juridica em regime
de livre concorréncia, dependente de prévia inscri¢cdo do transportador no Registro Nacional
de Transportadores Rodoviarios de Cargas (RNTRC) realizado pela Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres (ANTT). Os transportadores sdo classificados sob as seguintes
categorias, pela Lei n® 11.142/2007:

a) Transportador Autdonomo de Carga (TAC) — pessoa fisica que tenha no transporte
rodoviario de cargas a sua atividade profissional, proprietario, co-proprietario ou
arrendatario de, pelo menos, 1 (um) veiculo automotor de carga, registrado em seu

nome no Orgao de transito, como veiculo de aluguel.
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b) Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas (ETC) — pessoa juridica constituida
por qualquer forma prevista em lei, que tenha no transporte rodoviério de cargas a
sua atividade principal, e mediante comprovacao ser proprietaria ou arrendataria de,

pelo menos, 1 (um) veiculo automotor de carga, registrado no Pais.

c) Cooperativas de Transporte de Carga (CTC) — empresas de Transporte Rodoviario
de Carga constituida como Cooperativas de Transporte de Cargas, sendo necessario
comprovar a propriedade ou o arrendamento dos veiculos automotores de cargas de

seus associados.

A Figura 1.2 apresenta a participacdo de cada tipo de transportador no mercado de TRC, de
acordo com a ANTT (2015):

Categorias de transporte em funcio

do transportador
Transporte Rodovidrio de carga Transporte Rodovidrio remunerado
propria de cargas
Autonomos (TACs) Empresas(ETCs) Cooperativas (CTCs)
(83%) (17%) (0%)

Figura 1.2 - Composicdo do TRC

Para o desenvolvimento do presente trabalho, decidiu-se restringir a analise de indicadores de

desempenho as empresas transportadoras de cargas.

Dessa forma, o foco do presente trabalho € propor um sistema de medi¢do de desempenho
para as empresas que realizam o Transporte Rodoviario Remunerado de Cargas (TRRC), ou
melhor, que tenham o transporte de carga rodoviaria como sua atividade principal. Ademais,

este projeto procura responder a seguinte questao:

O Método do Balanced Scorecard é aplicavel para a anélise da qualidade do servico prestado

pelas Empresas de Transporte Rodoviario de Cargas?
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1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é desenvolver um sistema de medi¢do de desempenho,
baseado na metodologia do Balanced Scorecard, para empresas de transporte rodoviario de
cargas (ETRC).

Os objetivos especificos sdo:

a. Avaliar a aplicabilidade das técnicas propostas pelo Balanced Scorecard, no ambiente
de uma empresa de transporte de cargas.

b. Selecionar indicadores de desempenho para avaliar os servigos das ETRC.

c. Criar indices para cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard e um indice geral

que avalie o nivel de servigo das ETRC.

1.4 JUSTIFICATIVA

O transporte rodoviario de carga é o principal modo de transporte utilizado no Brasil. O setor €
responsavel por movimentar mais de 61% de toda carga transportada no pais, conforme Figura
1.3 (CNT, 2015), isto &, transporta cerca de 485 milhGes de tonelada por quilémetro til por ano,
desempenhando, portanto, um papel fundamental para o desenvolvimento econémico e social do
pais (GOMES, 2006).

® Rodoviario
B Ferroviario
13,6% A quaviario
® Dutovidrio

42% mAéreo

0,4%

Figura 1.3 - Matriz de Transporte de Carga Brasileira
Fonte: Adaptado de CNT (2015)

De acordo com estudo da COOPEAD/CNT (2002), o setor vem vivenciando ha varios anos
graves problemas que afetam o desempenho das empresas e a qualidade dos servicos

oferecidos. O setor vem sofrendo uma degradacdo continua e lenta. A inexisténcia de

18



barreiras de entrada no setor provocou um excesso de oferta e consequente reducdo de precos
de frete, gerando uma competicdo acirrada e desleal (BARBOSA, 2013).

Tais fatos, associados a baixa formacao escolar dos profissionais do setor, a administracdo
empirica, & informalidade nos negocios, geram uma reducédo do nivel de servigo oferecido aos
usuarios (BELEM JR, 2007), frustrando muitas vezes as expectativas dos clientes. Em termos
macroeconémicos, a ineficiéncia de gestdo de processos das empresas do setor implica
elevacdo dos custos financeiros e sociais do pais, contribuindo significativamente com o
Custo Brasil (BELEM JR, 2007), prejudicando o desenvolvimento do pais e a
competitividade do produto nacional.

Neste sentido, para que os transportadores rodoviarios possam atender as exigéncias dos
clientes e se destacar no mercado e fundamental terem informagdes acerca da situacéo atual,

isto €, do nivel de servico prestado, para que possam desenvolver acdes de melhoria continua.

Uma metodologia que permita aos transportadores rodoviarios diagnosticar seu desempenho
atual e sirva como sistema de apoio a decisdo para a melhoria de seus processos internos e
atendimento das expectativas dos clientes, podera contribuir para melhoria do nivel de servico

e melhores resultados para a empresa.

Os sistemas de medicdo de desempenho vém sendo amplamente estudados no meio
académico. Ao pesquisar nas bases de dados Periédico CAPES, PROQUEST e SCIELO, as
palavras chaves “medi¢do de desempenho” e “transporte de cargas” obtém-se diversos
resultados. Analisando os artigos, dissertacdes e teses publicadas, observa-se, porém, que a
maioria aborda como tema principal a logistica, e ndo exclusivamente o desempenho da
atividade de transporte. Isto é, a maior parte dos trabalhos avalia a medicdo de desempenho da
cadeia de suprimentos, de forma global, como €é o caso dos estudos realizados por Heaver e
Henriksson (1994), Brewer e Speh (2000), Piotrowicz (2008) e Lai et al. (2002), Rocha
(2009) e Saboia (2006).

Encontram-se, também, estudos como o de Silva et al. (2011) e Frederico (2015), que
abordam a aplicagdo do Balanced Scorecard para empresas de transporte ferroviario.
Enquanto outros, como o de Galo et al. (2013), utilizam medicdo de desempenho para auxiliar

as empresas na selecdo de fornecedores de transporte, McKinnon (2009) apresenta um
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conjunto de indicadores de desempenho utilizados pelo Governo do Reino Unido para realizar
benchmarking entre as empresas de transporte rodoviério de cargas.

Em relacdo aos estudos voltados exclusivamente para medicdo de desempenho de empresas
do transporte rodoviério de cargas, pode-se destacar: Vaccari (2006), Vieira et al. (2015),
Chuguano (2008), Bongiolo da Silva (2014) Belém Jr (2007), Souza et al. (2010) Dias (2008),
Neto et al. (2011), Roberto da Silva (2013) e Pinheiro (2013).

Vaccari (2006), Vieira et al. (2015), Chuguano (2008), Bongiolo da Silva (2014)
desenvolveram, em seus respectivos trabalhos, um sistema de medicdo de desempenho,

baseado no Balanced Scorecard, porém para uma Gnica empresa de transporte.

Ja Dias (2008), Roberto da Silva (2013) e Neto et al. (2011) abordaram apenas alguns
aspectos do Balanced Scorecard em seus trabalhos. O primeiro analisou a relacdo de causa e
efeito entre os indicadores, o segundo utilizou algumas das ferramentas do Balanced
Scorecard para desenvolver o planejamento estratégico e o ultimo desenvolveu apenas alguns

indicadores.

Por fim, alguns trabalhos utilizaram metodologias, diferentes do Balanced Scorecard, para
avaliar o desempenho das empresas de transporte rodoviario de cargas. Belém Jr (2007) criou
uma metodologia de avaliacdo de desempenho das ETRC, baseado na visdo do usuario. Souza
et al. (2010) analisaram a eficiéncia das empresas de transporte com base no DEA (Anélise
Envoltéria de Dados), enquanto Pinheiro (2013) utilizou um modelo multicritério para

avaliacdo das ETRC.

Portanto, o presente trabalho é relevante por desenvolver um sistema de medicdo de
desempenho voltado para os transportadores rodoviarios, utilizando, como ferramenta, a
metodologia do Balanced Scorecard e adicionalmente propde a criacdo de indices com base
nos indicadores do Scorecard. O sistema a ser desenvolvido tem o intuito de apoiar a tomada
de decisé@o dos gestores, servir como ferramenta de benchmarking e promover a melhoria do

nivel de servigo das ETRC.
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1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Identificagdo dos Revisdo Bibliografica
1° Etapa indicadores de
desempenho para Identificag¢do dos Indicadores de Desempenho para
ETRCs transporte rodoviario de cargas
Adaptacio do modelo Balanced Scorecard as ETRCs
Defini¢do do Mapa . .. . .
2°Et . 3 /
apa Estratégico das ETRCs Defini¢do dos objetivos estratégicos
Definicdo relagio de causa e efeito - Mapa estratégico
Selecdo dos indicadores capazes de traduzir os
3° Etapa Selecdo dos Indicadores objetivos estratégicos definidos
de desempenho
Apresentacdo do Mapa de indicadores
Aplicagdo do MDCA-C
Definigdo de Atores, EPA, Arvore dos Pontos de
Definiciio dos pessos Vista Fundamentais e Critérios
dos indicadores de . Desenvolvimento do quetionario ¢ teste
4° Ft desempenho ¢ obtencdo
apa dos indices d : .
08 Indices das Aplicacdo do Questionario em empresas de transporte
perspectivas do rodoviario de cargas
Balanced Scorecard
Exclus3o dos questionarios inconsistentes
Utilizagdo do MACBETH para obter pesos e indices
. O modelo Bronosto Desenvolvimento da ferramenta de medigdo de
5° Etapa prop desempenho, com o auxilio do Microsoft Excel 2013
6° Et Aplicagio ¢ discussdo Aplicagdo do modelo em uma empresa ¢ discussio
apa .
do modelo proposto dos resultados obtidos
7° Etapa Elgbora(;a(i da Elaboragéo do relatério da dissertagdo
disserta¢io

Figura 1.4 — Metodologia da Pesquisa

Inicialmente, foi realizada pesquisa bibliografica em livros, artigos cientificos e periddicos

nacionais e internacionais para identificar os principais indicadores utilizados na medicéo de

desempenho das empresas prestadoras de servigo de transporte rodoviario de cargas.
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Em seguida, adaptou-se 0 modelo genérico do Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan
e Norton (1997) para definir os objetivos estratégicos dos transportadores rodovidrios, isto e,
as atividades criticas que devem ser mensuradas, nas quatro perspectivas do Balanced

Scorecard, e suas relacGes de causa e efeito, representada pelo Mapa Estratégico das ETRC.

Posteriormente, foram selecionados do conjunto de indicadores de desempenho identificados
na pesquisa bibliografica, aqueles alinhados aos objetivos estratégicos determinados, ou seja,
aqueles capazes de mensurar cada um dos objetivos, para compor o sistema de indicadores de

desempenho.

Na sequéncia, foram definidos de pesos para cada um dos indicadores do sistema de medicéo,
com o intuito de desenvolver os indices das perspectivas, assim como do indice geral da
qualidade do servico de transporte. Para realizar a ponderacao dos indicadores de desempenho
utilizou-se a Andlise Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C).

O MCDA-C foi selecionado porque se caracteriza pela flexibilidade de permitir forte iteracéo
do modelo a ser construido com os tomadores de decisdo e suas percepcdes da problemética
em estudo (PEREIRA NETO, 2001). Essa metodologia defende a aprendizagem pela
participacdo, que, através da interatividade dos atores envolvidos, estabelece um processo de
discussao critica acerca da problematica (PEREIRA NETO, 2001).

Assim, inicialmente, estruturou-se o modelo, definindo o contexto do problema, os atores
envolvidos, os elementos primarios de avaliacdo, a arvore dos pontos de vista fundamentais e

os critérios de avaliacdo.

Com base no modelo de arborescéncia proposto, desenvolveu-se questionario de pesquisa
(Anexo 1), cujo objetivo era validar e obter os pesos dos indicadores de desempenho que
compdem o Balanced Scorecard. O questionario foi previamente testado em duas
transportadoras rodoviarias de cargas, em 21 e 23 de janeiro de 2016, e ap0s a identificagcdo

de inconsisténcias, realizou-se as corre¢des para obtencdo de melhores resultados.

Para a coleta de dados através do questionario desenvolvido, foi definido um grupo composto
por empresas pertencentes a Associacdo Nacional do Transportes de Cargas e Logistica. A

pesquisa foi realizada em 23 de fevereiro de 2016, em uma reunido com os transportadores, na
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qual inicialmente foram apresentados 0s objetivos do projeto e ressaltada a importancia da
contribuicdo dos mesmos. Em seguida, foi aplicado o questionario com 15 especialistas da

area de transporte rodoviario de cargas, pertencentes ao grupo de empresas.

Apobs a exclusdo dos questiondrios que apresentavam inconsisténcias, com o auxilio do
software M-MACBETH, os dados coletados foram transformados em taxas de substituigéo,
que correspondem aos pesos de cada um dos indicadores de desempenho, permitindo a

construcdo dos indices.

Assim, com base nos indicadores de desempenho e seus respectivos pesos, foi desenvolvido o
sistema de medicdo de desempenho com o auxilio do programa Microsoft Excel 2013. O
sistema tem por objetivo ser uma ferramenta util e de facil entendimento para os

transportadores rodoviarios, além de permitir o gerenciamento das atividades criticas.

Como forma de validar e demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto selecionou-se uma
empresa de capital aberto, haja vista que boa parte dos dados da empresa, necessarios para a
construcdo do Balanced Scorecard, estdo disponiveis ao publico. Destaca-se que para as

informagdes ndo disponiveis ao publico, realizou-se uma simulagdo dos dados.

Assim, detalhou-se 0 passo a passo do procedimento de geracdo dos dados necessarios para a
obtengcdo de cada um dos indicadores de desempenho e foram discutidos os resultados
obtidos.

Por fim, foi elaborado o relatorio final da dissertacéo.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Considerando o0s objetivos deste estudo e suas etapas metodoldgicas, a dissertacdo esta
estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta a contextualizagdo do tema, a

delimitacdo do problema, os objetivos, a justificativa e a metodologia proposta.

O capitulo 2 aborda o referencial tedrico relacionado ao problema de pesquisa, discorre sobre

a importancia dos sistemas de medicdo de desempenho e conceitua os sistemas de medicdo de
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desempenho. Também realiza a caracterizacdo e classificagdo dos indicadores de
desempenho, além de especificar os indicadores de desempenho do transporte rodoviario de
cargas. Por fim, aborda a metodologia do Balanced Scorecard para a construgdo do sistema

de indicadores de desempenho.

O capitulo 3 descreve a construcdo do sistema de medicdo de desempenho para 0S

transportadores rodoviarios.

O Capitulo 4 objetiva apresentar a aplicacdo do modelo em uma empresa de transporte

rodoviario de cargas.
Por fim, as conclusdes obtidas ao longo do desenvolvimento da dissertacdo, assim como

sugestdes propostas para futuros trabalhos sobre o tema da pesquisa serdo apresentadas no
Capitulo 5.
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2 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo serd abordado o referencial tedrico acerca dos sistemas de indicadores de
desempenho de forma geral e, em especifico, do Balanced Scorecard, assim como dos

indicadores de desempenho voltados para o transporte rodoviario de cargas.

2.1 IMPORTANCIA DOS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Para uma organizagdo atingir éxito de curto e longo prazos ndo basta apenas definir
corretamente seus objetivos, é preciso acompanhar o que foi estabelecido (HOLANDA,
2007). Sendo assim, é fundamental monitorar e mensurar as atividades da organizacdo para
verificar se 0s objetivos estabelecidos estdo sendo alcancados e se 0s mesmos estdo gerando

beneficios para a organizag&o.

Na medida em que o sistema de medicdo de desempenho gera informacdes relevantes a
respeito do desempenho organizacional, torna-se valioso para o0 processo decisorio da
empresa, permitindo a tomada de decisdes mais adequadas com base no desempenho real da
organizacdo (CARVALHO, 2007).

Sink e Tuttle (1993) consideram o papel dos sistemas de medicdo de desempenho como
mecanismos de retroalimentacdo de informacdes para a tomada de deciséo. Para os autores, 0S
sistemas de medicdo de desempenho séo parte integrante do sistema gerencial. Nesse sentido,
Kaydos (1991) considera que a medicdo de desempenho é um dos elementos centrais de
gestdo, com a percepcao de que o desempenho é em parte resultado das decisGes tomadas e,
assim, a qualidade da decisdo, em boa parte, é limitada pela informac&o disponivel em termos
de qualidade e quantidade sobre o desempenho.

Portanto, conforme Rummler e Brache (1994) enfatizaram, a auséncia de um sistema de
medicdo de desempenho afeta negativamente o desempenho global da organizacdo, visto que
0 desempenho néo pode ser gerenciado e, consequentemente, ndo se pode identificar de forma
adequada os problemas e estabelecer prioridades. Para Harrigton (1993), se ndo puder medir,
ndo pode controlar; se ndo controlar, ndo pode gerenciar; se ndo gerenciar, ndo se pode

melhorar. Em outras palavras, Kaplan e Norton (1997) afirmam “o que ndo ¢ medido, ndo ¢
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gerenciado”. Mais detalhadamente, Rummler e Brache (1994) descrevem os prejuizos de uma

organizagdo sem sistema de medicdo de desempenho:

= sem medicdo, o desempenho nédo esta sendo gerenciado;

= sem medicdo, ndo se pode identificar adequadamente 0s problemas, nem
estabelecer um conjunto de prioridades;

= sem medicdo, as pessoas ndo podem compreender totalmente o que se espera
delas;

* sem medicdo, as pessoas ndo tém certeza de que seu desempenho é adequado ou
nao;

= sem medicdo, ndo pode haver uma base objetiva e equitativa para recompensas ou
punicdes;

» sem medicdo, ndo ha gatilho para as acGes de aperfeicoamento do desempenho;

» sem medicGes, 0 gerenciamento é um conjunto de adivinhag6es desordenadas.

Percebe-se, assim, que a medicdo de desempenho é mais que uma ferramenta gerencial: € uma
medida estratégica de sobrevivéncia (MIRANDA e SILVA, 2002). Os autores destacam as

seguintes raz0es para as empresas implementarem um sistema de medicéo de desempenho:

= controlar as atividades operacionais da empresa;

= alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

= controlar o planejamento;

= criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

= identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;

= verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Harrington (1993), também, enumerou uma série de beneficios de se ter medi¢des fidedignas:

= entender o que esta acontecendo;

= avaliar as necessidades de mudancas;

= avaliar o impacto das mudancas;

= assegurar que os ganhos realizados ndo sejam perdidos;
= corrigir situagOes fora do controle;

= estabelecer prioridades;
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= decidir quando aumentar as responsabilidades;
= determinar necessidade de treinamento adicional;
= planejar para atender novas expectativas do cliente;

= estabelecer cronogramas realistas.

Logo, observa-se que o objetivo principal da medicdo de desempenho € controlar e monitorar
0 desempenho da empresa, indicando se a mesma esta adequadamente direcionada para
atingir suas metas estratégicas (KAYDOS,1991).

2.2 CONCEITUACAO DE SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Segundo Juran (2003), o remédio mais eficaz para a imprecisdo e os multiplos dialetos é a
medicdo — “dizer em numeros”. Transformar dados subjetivos em informagdes, transformar
hipdteses em fatos. A gestdo atual necessita do maior nimero possivel de ferramentas que

facilitem a compreensao e o diagndstico da situacdo atual.

Neely et al. (1995) definem a medicdo de desempenho como o processo de quantificar a
eficiéncia e eficacia de uma acdo, em que a eficiéncia é entendida como o grau em que 0s
requisitos do cliente sdo atingidos e a eficacia € a medida em termos do consumo de recursos

organizacionais utilizados para que estes requisitos sejam economicamente alcang¢ados.

Este processo também pode ser entendido como as atividades de coleta, exame, classificacao,
analise, interpretacdo e disseminacdo dos dados adequados para a avaliacdo da eficiéncia e
eficacia (NEELY, 1998).

Ja a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1995) define medicdo de
desempenho como uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de um
processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas

numéricas, pré-estabelecidas.

Com uma visdo mais técnica, Kueng et al. (2000) afirmam que o sistema de medicdo de

desempenho (SMD) pode ser entendido como um sistema de tecnologia de informacédo que
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coleta dados relevantes de desempenho a partir de varias fontes, compara dados atuais com

dados historicos e metas, e comunica os resultados para 0s Usuarios.

Para Clark Jr. (1995), o sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como o
conjunto de pessoas, processo, métodos e ferramentas que conjuntamente geram, analisam,
expbem, descrevem, avaliam e revisam dados e informag8es sobre as multiplas dimensdes do
desempenho organizacional. Franco-Santos et al. (2004) conceituam um sistema de medicéo
de desempenho como “um conjunto de processos que uma organizagao usa para gerenciar a
implementacdo de sua estratégia, comunicar sua posicdo e influenciar o comportamento e as
acOes de seus empregados. Isso exige a identificacdo dos objetivos estratégicos, medidas de

desempenho multidimensionais, alvos e 0 desenvolvimento de uma infraestrutura de suporte”.

Segundo Kaplan e Norton (2004) e Miller (2003), a medicdo de desempenho permite o
acompanhamento da implementacdo das a¢Ges definidas no planejamento estratégico. Sink e
Tuttle (1993) salientam que a medicdo, se executada de modo adequado, € uma ferramenta
eficaz e necessaria, mas nao suficiente para assegurar que a estratégia seja implementada em

todos os niveis da organizacao.

No processo de desenvolvimento de um sistema de medi¢do de desempenho, é fundamental
considerar alguns elementos importantes para que o sistema cumpra sua funcéo, isto é, para
que sirva de apoio a gestdo operacional. Conforme estabelece Kaydos (1991), um sistema de
medicdo de desempenho deve conter os seguintes elementos:

e ser capaz de comunicar estratégia e clarear valores — onde o sistema de medicao de

desempenho deve ser capaz de traduzir a estratégia da organizacdo de forma clara
para todos 0s seus integrantes;

o facilitar a identificacdo de problemas e oportunidades — problemas e oportunidades

devem ser identificados de forma a superar eventuais problemas de alinhamento
entre acdes e a estratégia;

o facilitar o entendimento de processos — para melhorar o desempenho estratégico de

uma organizagdo, é necessario conhecer 0s processos, seus resultados esperados e

a relacdo desses resultados com metas estratégicas;
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e subsidiar a tomada de decisdo em relacdo a alocacdo de recursos — informacdes

sobre 0 desempenho da organizacdo e a relacdo de tais desempenhos com 0s
resultados dos seus processos ajudam a colocar as opgdes de alocagéo de recursos
em perspectiva, permitindo o estabelecimento, por exemplo, de critérios para
acOes de melhoria;

e apoiar a definicdo de responsabilidades, tornando a delegacdo de tarefas efetiva e

0s resultados visiveis - dentro de uma perspectiva processual, com resultados

compartilhados, sistemas de medicdo de desempenho devem ser orientadores de
performance de atividades individuais, facilitando a definicdo de responsabilidades
dos funcionarios e tornando visivel o esforco empreendido nas acoes;

e servir de orientador para comportamentos, envolvendo as pessoas e

recompensando bons desempenhos - por clarear e comunicar a estratégia, 0s

sistemas de medicdo de desempenho acabam por influenciar o comportamento dos
funcionarios, em especial, quando as medidas de desempenho sdo utilizadas como

parte ativa da remuneragéo funcional.

Adicionalmente, Neely et al. (1995) estabelecem que a construcdo de um Sistema de Medicéo
de Desempenho deve considerar trés dimensdes: as medidas de desempenho individuais, isto
é, os indicadores de desempenho especificos para cada objetivo; o conjunto de medidas de
desempenho gque formam o sistema de medicao, ou seja, as medidas devem estar agrupadas; e
a relacdo entre o sistema e os ambientes, interno e externo, que fornecem a estrutura de

suporte para que este possa operar. A figura 2.1 ilustra os trés niveis descritos pelos autores.

Ambiente

Medida
Individual
Sistema de
Medi¢ao de

Desempenho

Medida
Individual

Figura 2.1 - Estrutura para design de Sistemas de Medicdo de Desempenho
Fonte: Neely et al. (1995)
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2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

A medida de desempenho € entendida como um atributo, qualitativo ou quantitativo, usado
para verificar ou avaliar algum produto por meio de comparagdo com um padrao, isto é, a
referéncia (MOREIRA, 2002). A medicdo de desempenho € a quantificacdo de qudo bem as
atividades dentro de um processo ou seu output atingem uma meta especificada (HRONEC,
1994).

Ja o indicador de desempenho deve ser entendido como uma forma objetiva de medir a
situacdo real contra um padrdo previamente estabelecido e acordado (CARVALHO, 1995).
Isto é, o indicador é o resultado de uma medida que torna possivel a compreensdo da evolucéao
do que se pretende avaliar. Apesar da diferenca conceitual entre os termos, a maioria dos

autores considera indicador e medida como sinénimos (MOREIRA, 2002).

De acordo com Takashina e Flores (2005), indicadores sdo formas de representagédo
quantificveis das caracteristicas de produtos e processos. Sao utilizados para controlar e
melhorar o desempenho e a qualidade dos produtos e processos da organizacdo. Neste mesmo
sentido, Kardec et al. (2002) definem indicadores como guias que permitem medir ndo
somente a eficacia das agdes tomadas, como também avaliar o desempenho através da

comparacédo das acdes programadas e o realizado.

Em seus estudos, Hronec (1993) considera os indicadores de desempenho como sendo 0s
sinais vitais de uma organizacao, visto que € um instrumento que permite avaliar e mostrar a
situacéo e as tendéncias das condi¢fes de um dado ambiente organizacional (TOCCHETTO E
PEREIRA, 2004).

Portanto, os indicadores sdo essenciais ao planejamento e ao controle dos processos das
organizagOes. Sao essenciais ao planejamento porque possibilitam o estabelecimento de metas
quantificadas e o seu desdobramento na organizacéo. E séo essenciais ao controle porque 0s
resultados apresentados através dos indicadores sdo fundamentais para a analise critica do
desempenho da organizagdo, para a tomada de decisbes e para o replanejamento
(TAKASHINA E FLORES, 2005).
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Assim, conforme estabelece Kardec (2002), sem os indicadores é praticamente impossivel
avaliar o desempenho das organizac@es. Entretanto, tambem é verdade que a utilizacdo de um
nimero muito grande de indicadores de desempenho torna a mensuracdo inviavel e sem
sentido. E melhor, conforme Camargo (2000), selecionar o que realmente é importante,

evitando medidas muito complexas, ou seja, selecionar aqueles poucos indicadores essenciais.

Para identificar estes indicadores prioritarios € fundamental responder a pergunta: “Por que
medir?” (MIRANDA e SILVA, 2002). Possamai e Hansen (1998) e Harrington (1993)

enumeram uma série de motivos para as organizagdes utilizarem indicadores de desempenho:

= concentrar a atencdo em fatores que contribuem para a realizacdo das prioridades
de atuacéo ;

= mostrar a eficiéncia com 0s recursos sao empregados;

= garantir objetividade de avaliacdo e estabelecimento de metas;

= permitir o estabelecimento de tendéncias e acompanhamento histérico;

= definir papeis responsabilidades;

= identificar oportunidades para a melhoria continua;

= fornecer dados para determinar causas criticas, servindo de instrumento de apoio a
deciséo;

= permitir 0 auto gerenciamento e o monitoramento do desenvolvimento;

Deve-se, também, adotar uma série de requisitos basicos para a construgdo de um indicador
de desempenho (CAMARGO, 2000; TIRONI et al.,1992; NEELY et al., 1997):

= Seletividade: os indicadores devem ser relacionados a fatores criticos do processo
a ser avaliado. Tais processos essenciais devem ser identificados a partir da
estratégia definida pela organizacéo;

» Representatividade: o indicador deve ser desenvolvido de forma que possa
representar satisfatoriamente aquilo que se pretende mensurar.

= Simplicidade e clareza: devem ser de facil compreensdo e aplicacdo,
principalmente para as pessoas responsaveis pela monitoracao do indicador;

= Baixo custo: O custo para coleta, processamento e avaliagdo ndo pode ser superior

ao beneficio a ser alcangado.
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= Estabilidade: devem ser coletados com base em procedimentos rotineiros e que
permitam sua comparagéo ou analise de tendéncia ao longo do tempo.

= Comparacdo externa: alguns indicadores devem ser desenvolvidos para permitir
a comparacao do desempenho da empresa com outras empresas do setor ou de
outros setores (Benchmarking). Sendo um instrumento importante de comparagao
do grau de competitividade.

= Melhoria continua: os indicadores devem ser periodicamente avaliados e se
necessario devem ser modificados ou ajustados de acordo com as mudangas no

ambiente organizacional.

Ainda sobre as caracteristicas dos indicadores de desempenho, Horngren et al. (2004) e

Berliner e Brimson (1992) indicam que as boas medidas de desempenho deverdo:

= relatar e suportar as metas organizacionais;

= ser adaptaveis as necessidades do negocio;

= equilibrar interesses de curto e longo prazo;

= ser objetivas e facilmente entendida pelos empregados;

= ser faceis de mensurar e eficientes do ponto de vista de custos;

= ser utilizadas consistente e regularmente;

= ser visiveis e aceitas por todos os niveis da organizacdo, a fim de receberem e

encorajarem a melhoria do desempenho.

Um dos pontos mencionados por estes autores € a necessidade dos indicadores de
desempenho serem definidos e comunicados de forma que seu significado e objetivo fiqguem
claros para todos na organizacdo. Sem a compreensdo dos objetivos e metas estabelecidos
pelos indicadores, os colaboradores ndo serdo capazes de alinhar seus esforgos para atingir os

objetivos propostos.

Assim, ao estabelecer um indicador de desempenho € fundamental que se especifique o
objetivo, a formula de célculo e as fontes de dados. Com o intuito de reduzir o mal entendido
na compreensdo dos indicadores, Nelly et al. (1997) sugerem um conjunto de definigcdes e
detalhamentos a serem aplicados a cada um dos indicadores quando de sua construcdo. Este

conjunto de definicGes esta relacionado no Quadro 2.1:
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Quadro 2.1- Definicéo de indicador de desempenho

Detalhe Objetivo

Titulo Explicar o que é o indicador e por que é importante
Propésito Mostrar 0 que esta sendo medido e com que propdsito
Relacionada a Ligar o indicador aos objetivos de desempenho da empresa
Escopo Definir que areas da organizagao estdo envolvidas

Meta Especificar nivel de desempenho desejado e prazos
Formula Definir exatamente como calcular o indicador

Unidades de medida

Definir a(s) unidades(s) usada(s)

Frequéncia de medigéo

Definir com que frequéncia o indicador serd calculado

Frequéncia de revisdo

Definir com que frequéncia o indicador serd revisto

Quem mede?

Especificar o responsavel por coletar e relatar os dados

Fonte dos dados

Especificar a exata fonte dos dados a serem utilizados

Quem sdo os donos da medida?

Especificar os proprietarios do indicador

O que eles fazem?

Explicitar suas atribui¢bes

Quem age sobre o0s dados?

Definir quem € o responsavel por agir sobre os resultados

O que eles fazem?

Definir de maneira geral que processo gerencial devera ser seguido em

funcéo do desempenho

Fonte: Adaptado de Neely et al. (1997)

2.4 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Camargo (2000), existe uma interdependéncia entre os indicadores de desempenho,
sendo possivel agrupé-los e classificd-los conforme o nivel de agregacdo. A literatura
apresenta diversas formas de classificagdo para os indicadores de desempenho. A seguir seréo

abordados os tipos mais gerais.

Harrington (1993) separa os indicadores de desempenho em dois grupos: os qualitativos ou de
atributos e os quantitativos ou de variaveis. Segundo o autor, o indicador qualitativo indica
um juizo de valor e pode contar com o auxilio de um critério sim ou ndo, aceita ou rejeita. Ja
o indicador quantitativo relata um processo empresarial a partir da coleta de valores
numéricos representativos do processo considerado. De forma mais detalhada, o autor
também os classifica como indicadores de eficiéncia, eficicia e de adaptabilidade, sendo este
ultimo a representacdo de como processos ou pessoas reagem as mudancas do ambiente de

negocios.

Ja Sink e Tuttle (1993) propdem a classificacdo dos indicadores segundo a finalidade que
fornecem, determinando critérios para a avaliacdo da informacdo. Os indicadores podem ser
para visibilidade (fornece um diagnostico inicial), para controle dos processos e para a

introducdo de melhorias (estabelecimento de metas). Dessa forma, tem-se o grupo dos
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indicadores gerenciais, destinados ao acompanhamento e a implantagdo da estratégia e os
operacionais com a finalidade de estabelecer objetivos no &mbito de cada processo.

Uma abordagem semelhante, porém mais ampla que a anterior, é a classificacdo dos
indicadores quanto aos niveis organizacionais estratégico, tatico e operacional
(GUNASEKARAN et al., 2001). Os indicadores de desempenho devem permear toda a
organizacdo, visto que as decisdes tomadas em um nivel influenciam nos demais niveis e,

consequentemente, no desempenho global.

Outra classificacdo bastante utilizada é a proposta por Kaplan e Norton (1997), a qual
classifica os indicadores como financeiros e ndo financeiros. Os indicadores financeiros estdo
relacionados com as medidas mais tradicionais como receita, custos e lucros, referentes a
contabilidade. Ja as medidas ndo financeiras, também conhecidas como ndo tradicionais estdo
relacionadas com medidas referentes aos clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Estes autores também classificam os indicadores como: de resultado, aqueles
que verificam se as iniciativas de curto prazo e as estratégias estdo gerando o resultado
desejado e os vetores de desempenho, os quais fornecem informacgfes sobre as previsoes e

tendéncias da organizagéo.

Miranda e Silva (2002) propéem uma classificacdo semelhante ao dividir os indicadores de

desempenho em trés grupos:

» indicadores financeiros tradicionais — sdo aqueles que existem na literatura ha
muito tempo, como: faturamento, margem de lucro, lucro liquido;

» indicadores ndo financeiros tradicionais — dentre o grupo dos ndo financeiros,
sd0 0s que também existem na literatura h4 muito tempo, como: volume de
vendas, volume de producao e market-share.

» indicadores ndo tradicionais — podem ser financeiros ou ndo financeiros e
representam o conjunto de indicadores que ndo aparecem na literatura ou que

comecgaram a aparecer recentemente, tais como o valor da marca ou do acionista.

Hronec (1993), por sua vez, caracteriza os medidores de processo e output. O medidor de
processo controla as atividades, permitindo o monitoramento da atividade e a resolucgéo de

problemas, além de motivar as pessoas envolvidas. J& o medidor de output mostra 0s
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resultados de um processo e geralmente sdo dirigidos pela alta administragdo. Além disso, o
autor indica que para os indicadores de processo predominam medidas ndo financeiras, como
tempo de ciclo e tempo de resposta ao cliente, enquanto que para o medidor de output a

predominancia é de medidas financeiras como receita liquida e retorno sobre o investimento.

Por fim, destaca-se a classificacdo em indicadores internos e externos proposta por
(BOWERSOX E CLOSS, 2001). Os indicadores internos concentram-se na comparacdo de
atividades e processos com metas pré-estabelecidas ou com o desempenho anterior e estdo
relacionados as dimensBes custo, servico ao cliente, qualidade e produtividade. J& os
indicadores externos sdo utilizados para a avaliacdo organizacional detalhada, focando na

percepcao do cliente e no benchmarking com outras organizagoes.

Observa-se, portanto, que a diferengca entre as classificagdes dos indicadores refere-se,
especificamente, aos objetivos desejados pelos usuarios na geracao da informacao, visto que
existem diferentes formas de gerar os indicadores (HOLANDA, 2007).

2.5 MEDICAO DE DESEMPENHO DO SERVICO DE TRANSPORTE

Em um mercado altamente competitivo, 0s consumidores estdo cada vez mais exigentes em
termos de prazo, precos e servigos e neste contexto a logistica emerge como estratégia
criadora de valor, melhorando a confiabilidade na entrega, reduzindo tempos de entrega e
custos (BARBOSA et al., 2007).

A atividade logistica passou a ser entendida como estratégica para as empresas, tornando-se
um diferencial competitivo e gerando valor para os clientes. Isto é, a logistica de distribuicdo
tornou-se uma ferramenta essencial para reducdo de custos e melhoria do nivel de servico das
organizag6es (FIGUEIREDO et al.,2010).

O principal componente do sistema logistico é o transporte. Sua importancia pode ser medida
através de pelo menos trés indicadores financeiros: custos, faturamento e lucro. O transporte
representa, em média, 60% dos custos logisticos, 3,5% do faturamento, e em alguns casos,
mais que o dobro do lucro (FLEURY, 2002).

35



Diante da importancia da atividade de transporte, Chan (2003) defende que o setor de
transporte ndo deve ser considerado apenas uma “drea meio” responsavel pela transferéncia
dos produtos, pois, para o0 autor, a eficiéncia logistica pode melhorar o desempenho de uma

industria e de toda a cadeia produtiva que a cerca.

Para Bowersox e Closs (2001), a medida que a competéncia logistica se torna um fator mais
critico na criacdo e na manutencdo de vantagem competitiva, a precisao nessas tarefas torna-
se mais importante, pois a diferenca entre operacGes rentaveis e ndo rentaveis torna-se cada

VEZ menor.

Neste contexto, para que os transportadores rodoviarios possam atender as necessidades das
organizagOes é fundamental oferecer um servigo de elevada qualidade e ao mesmo tempo de
custos mddicos. Fawcett e Clinton (1997) identificaram que as empresas que utilizam
métodos de avaliacdo voltados para medicdo de desempenho apresentam niveis de prestacdo

de servico superiores aos concorrentes.

Conforme Hijar et al. (2005), a mensuragdo da logistica € uma forma de avaliar e monitorar as
melhorias do processo logistico e, consequente, a reducdo de custos, a qual possibilita a oferta
de maior valor ao cliente. Portanto a mensuracdo de desempenho na atividade de transporte
propicia avaliar a produtividade da utilizacdo dos recursos, o nivel de servi¢o ofertado e a

criagdo de vantagem competitiva para o cliente.

De acordo com Caixeta-Filho e Martins (2010) medir o desempenho dos servigos de
transporte é considerar quanto ¢ atingido dos principais objetivos do sistema de prestacdo de
servigo no conjunto das operagdes realizadas”. Ainda segundo os autores, a avaliacdo de
desempenho possui duas abordagens: realizar a monitoracdo do desempenho visando
acompanhar seu comportamento ou procurar com base em comparagdes, referéncias ou metas
preestabelecidas, identificar e executar acGes no sistema para melhorar seu comportamento e

resultados.

Pelo fato da atividade de transporte ndo ser um produto em si, mas sim se configurar como
um servigo e apresentar algumas particularidades que condicionam sua realizacdo ha algumas
dificuldades na definicdo e quantificacdo do seu desempenho. Caixeta Filho et al. (2001)

descrevem essas dificuldades:
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o0 transporte é uma demanda derivada de outras atividades econdmicas, ou seja,
movimenta-se uma mercadoria para coloca-la a disposicdo em determinado local.
ndo se realiza uma viagem como objetivo final;

a intangibilidade e a grande variedade de produtos transportados dificulta a
quantificacdo do desempenho;

0 servigo de transporte varia demasiadamente com as necessidades dos clientes;

0 transporte é um produto extremamente heterogéneo, ou seja, € a soma de
beneficios explicitos (ex: o deslocamento em si) e implicitos (ex: seguranca)
apoiada por bens (veiculos) e instalacdes (terminais), afetados pelos clientes;

as empresas prestadoras de servicos de transportes almejam maximizar seu
desempenho de acordo com seus objetivos. No entanto, em servicos, boa parte da
qualidade final dos produtos estd nos beneficios gerados aos clientes e deve ser
resultado do balan¢o entre a expectativa e a percepcéo do cliente.

existe uma grande variabilidade e uma baixa repetitividade dos resultados dos
servicos de transporte prestado aos clientes, o que dificulta a andlise de
desempenho;

em servicos o0 consumo ocorre simultaneamente a producdo. Portanto, a
programacdo das atividades necessarias a prestacdo do servigo deve ocorrer
anteriormente, e com base na demanda prevista, ao invés da demanda atual;
dificuldade em mensurar a expectativa e a satisfacdo do cliente em relacdo ao

servigo de transporte.

Mesmo com toda dificuldade exposta, ndo se pode perder o foco no objetivo basico de um

processo de avaliacdo de desempenho para os transportadores rodoviarios, que é o de

conhecer 0s processos internos, entender as necessidade dos clientes e identificar os fatores-

chave responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Assim, diante da influéncia do transporte sobre a eficiéncia das organizagdes, diversos

trabalhos passaram a analisar e desenvolver indicadores para medicdo do desempenho da

prestacdo do servigo de transporte. A partir dos estudos de Bowersox et al. (2006), Faria e
Costa (2008), Neves et al. (2011), Angelo (2005), Buarque et al. (2003), Freitas et al. (2012),
Rodrigues et al. (2011) Alves (2001), Tavares (2014) e do Departamento de Transporte do
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Reino Unido (2003), foram identificados 76 indicadores de desempenho distintos aplicados ao

setor de transporte, conforme o Quadro 2.2 a seguir:

Quadro 2.2- Indicadores de Desempenho para o setor de transportes

Meétricas Tipicas de desempenho

Bowersox et

al. (2006)

Fariae
Costa (2008)

(2011)

Neves et al.

Angelo
(2005)
Buarque et
al.(2003)
Freitas et al.

(2012)
Rodrigues et

al. (2011)

Alves (2001)

Tavares
(2014)
DT UK
(2003)

% de entregas ou coletas realizadas no
prazo

X

X

Acidentes

X

Acidentes com fatalidades

XX

x| X

Acompanhamento pds-servigo

Acuracidade de previsdo

Acuracidade na emissdo do
conhecimento

Avarias

Taxa de Novos Clientes

X[ XX

Acidentes ambientais

Porcentagem de veiculos com tecnologia
embarcada

Gratifica¢Oes por colaboradores

Taxa de fidelizagdo de clientes

Carregamento de inventario

ColisOes

Consumo de combustivel (Co2)/km

Custo administrativo

Custo com ndo conformidade em
transportes

Custo de combustivel por km rodado

Custo de compra

Custo de danos

Custo de devolugdo como uma % das
receitas

Custo de hora extra

Custo de manutenc¢do por km rodado

Custo de mao de obra direta

Custo de pneu por km rodado

Custo de produtos desenvolvidos

Custo de transporte como uma
porcentagem das vendas

X

Custo de transporte da distribuicdo

Custo de transporte de coleta

Custo total

Custo total como porcentagem de vendas

Custo unitario

Desempenho na entrega

Disponibilidade da frota

XXX [X|X

Disponibilidade da informagédo

XXX [X|X | X

XXX |[X

Continua
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Meétricas Tipicas de desempenho

Bowersox et

al. (2006)

Fariae
Costa (2008)

Neves et al.

(2011)

Angelo
(2005)

al.(2003)
Freitas et al.

(2012)
Rodrigues et

al. (2011)

Alves (2001)

Tavares

(2014)

DT UK
(2003)

Eficiéncia na cobranca de duplicatas

| Buarque et

Erro na expedicdo

Frequéncia de danos

Frete de expedicdo

Frete de recebimento

XX | XX

Horas de treinamento

Idade média dos veiculos

x| X

indice de atendimento do pedido

X

Indice de inadimpléncia

Indice de produtividade

Liquidez corrente

Lucro residual

Margem de contribuigéo

X

Multas por motoristas

Nivel global de satisfagdo dos clientes

NUmero de devolugdes

Numero de pedidos ndo atendidos no
prazo

NUmero de reclamagoes

XX XX

NUmero de viagens vazias

Participacdo no mercado

XXX XX XXX XX

Pedido perfeito

X

Percentual da receita bruta aplicada em
treinamento

Precisdo da entrada de novos pedidos

X | X

Processamento dos pedidos no depésito

Qualidade no local de trabalho

Realizado vs. Orcado

Retorno ou devolugdes

Retorno sobre ativos liquidos

Retorno sobre os investimentos

Rotatividade dos funcionarios

Roubo de cargas

Satisfagdo dos empregados

Taxa de absenteismo

Tempo de ciclo da logistica reversa

Tempo de ciclo do pedido

Tempo de resposta as solicitagdes

Tempo médio de carga e descarga

Ultrapassagem do tempo méximo de
viagem

Utilizacdo da capacidade de carga do
caminhdo

Volume de bonificacdo

Volume total de embarques/Tempo
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26 O MODELO DE KAPLAN E NORTON

2.6.1 ORIGEM DO BALANCED SCORECARD

A década de 90 foi marcada por um intenso desenvolvimento do assunto, medi¢do de
desempenho, em especial nos Estados Unidos (KINGESKI, 2010). Havia tanto no ambiente
académico como no ambiente empresarial a percepcdo de que os metodos existentes de
medicdo de desempenho das organizagdes, baseados apenas em indicadores contabeis e
financeiros estavam se tornando obsoletos e prejudicando a capacidade das empresas de criar

valor econdmico para o futuro (REIS, 2001).

Tais medidas financeiras, portanto, tornaram-se inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria
da empresa na era da informacdo (KAPLAN e NORTON, 1997). Nesse contexto, diversos
estudos foram desenvolvidos com o intuito de estabelecer novos sistemas de indicadores de
desempenho capazes de proporcionar diferencial competitivo para as empresas e geracdo de
valor futuro. Esse periodo ficou conhecido como “A Revolugdo da Medi¢ao” (NEELY,
1998), ou “Manifesto do Desempenho” (ECCLES, 2000). Extenso levantamento bibliogréfico
realizado por Martins (1999) identificou mais de 20 modelos para a medicdo de desempenho

desenvolvidos ao longo da década de 80 e 90.

Merece destaque o desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho Balanced
Scorecard, que traduzido “ao pé da letra”, significa “cartdo de marcacdo equilibrado”. O
Balanced Scorecard nasceu de um grupo de estudos intitulado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, formado em 1990 e liderado por David Norton e Robert Kaplan,

sendo que a primeira publicacdo aconteceu no periédico Harvard Business Review em 1992.

Participaram do estudo representantes de dezenas de empresas, que acreditando ndo ser
possivel mais depender de medidas de desempenho consolidadas, baseadas em dados
financeiros, se reuniram a cada dois meses, com o objetivo de desenvolver um novo modelo
de medicao de desempenho das organiza¢ées (KAPLAN E NORTON, 1997).

Algumas organiza¢bes ja& vinham utilizando sistemas inovadores de mensuracdo de
desempenho. Um deles, a Analog, estava utilizando um scorecard que continha, além de

medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos de entrega,
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qualidade, ciclos de produgdo e, ainda, eficdcia no desenvolvimento de novos produtos
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Destas experiéncias, 0s participantes concluiram que os sistemas de medicdo de desempenho
somente seriam capazes de refletir a realidade da organizagdo, caso conseguissem traduzir as

diversas perspectivas e objetivos da empresa.

Dessa forma, considerando ser a ferramenta mais promissora e completa para auxiliar a gestéo
da empresa, o grupo focou no desenvolvimento de um sistema de medi¢cdo de desempenho
multidimensional e equilibrado. O resultado das discussdes levou a uma ampliagéo e melhoria
do scorecard utilizado pela Analog, o qual se transformou no que conhecemos como
Balanced Scorecard (KARDEC et al., 2002).

2.6.2 O BALANCED SCORECARD

Os primeiros conceitos deste novo modelo foram sintetizados num artigo publicado em 1992
na Havard Business Review (HBR) intitulado "The Balanced Scorecard - Measures That
Drive Performance ". Segundo Kaplan e Norton (1992), a construcdo do modelo baseou-se na
percepcdo de que uma Unica medida ndo seria capaz de proporcionar uma visdo geral do
negécio. Ap6s uma série de discussbes entre criar um sistema de medicdo baseado
exclusivamente em novos indicadores financeiros ou exclusivamente em indicadores
operacionais, entendeu-se que 0s gestores desejavam um sistema balanceado que apresentasse

tanto indicadores operacionais quanto financeiros.

O Balanced Scorecard é um sistema de medicdo de desempenho, que avalia o desempenho
organizacional a partir de quatro perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de
inovacdo e aprendizado, integrando-as numa relacdo de causa e efeito (KAPLAN E
NORTON, 1997). O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais,
relacionada com o desempenho passado, e as complementam com medidas ndo financeiras, as
quais sdo vetores que impulsionam o desempenho futuro.

O nome adotado procurava refletir o equilibrio (balance) entre objetivos de curto e longo

prazos, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading)
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e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN E
NORTON, 1997), conforme Figura 2.2.

Medidas Financeiras Dicrias Shia
Financeiras
Medidas de Curto Prazo e
Prazo
Indicadores de Indicadores de
QOcorréncia (Lagging) Tendéncia (Leading)
Perspectiva Externa Perspectiva Interna

BALANCED SCORECARD

Figura 2.2 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard (BSC) é um conjunto de indicadores
que proporciona aos gerentes uma visao rapida de toda a empresa. Este modelo reconhece a
necessidade de satisfazer os objetivos de multiplos stakeholders, isto €, os investidores, 0s
clientes e os colaboradores (BROWN e MCDONNELL, 1995) e por isso combina indicadores

financeiros e ndo financeiros.

O objetivo inicial do desenvolvimento do Balanced Scorecard foi criar um sistema de
indicadores com medidas complementares as tradicionais de medicdo do desempenho
financeiro. Entretanto ao longo de sua aplicacdo, 0s gestores e pesquisadores perceberam que
a ferramenta tinha um potencial maior do que apenas mensuracdo. Schmidt et al. (2006)
indica que o Balanced Scorecard permitia aos executivos traduzir com maior facilidade os
objetivos estratégicos da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho,

inseridas nas quatro perspectivas.

Desta forma, o Balanced Scorecard passa de uma ferramenta que relatava desempenho do

passado, para um modelo de apoio capaz de comunicar a visdo e 0s objetivos organizacionais,
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com foco centralizado na implementacdo da estratégia (FERREIRA, 2012). Empresas
inovadoras estdo utilizando o scorecard como sistema de gestdo para administrar a estratégia
a longo prazo. Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais

criticos:

esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

planejar e estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

A w0

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Esclarecendo e
traduzindo a Visdo e a
Estratégia
- Esclarecendo a viséo

- Estabelecendo o

Consenso
. ™ e "
Comunicando e \_ Feedback e aprendizado
estabelecendo estratégico
vinculagdes - Articulando a vis&o

- Comunicando e Compartilhada
educando Balanced - Fornecendo feedback
- Estabelecendn metas Scorecard estratégico

- Vinculando - Facilitando a revisdo e
recompensas a o aprendizado
medidas de desempenho N esfratégico

i "y 4 Planejamento e S

estabelecimento de
metas
- Estabelecendo metas
= Alinhando iniciativas
estratégicas
- Alocando recursos
- Estabelecendo
marcos de referéncia

b

Figura 2.3 - O Balanced Scorecard e 0s processos gerenciais criticos
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Lima (2008) ratifica a ideia que desde o surgimento, o Balanced Scorecard passou por
diversas alteracOes e estabelece que a evolucdo da ferramenta pode ser dividida em 3
geragdes: na primeira fase, periodo correspondente a primeira metade dos anos 1990, a
ferramenta concentrou-se na mensuragdo do desempenho; na segunda fase, que ocorreu a
partir de 1996, o modelo passa a ser considerado um sistema de gestdo estratégica; e na Gltima
fase, a partir de 2000, o scorecard assume papel central nas organizacfes orientadas para

estratégia.
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2.6.3 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard deve contar a historia da unidade de negdcios, isto é, descrever a visao
e a estratégia da empresa por meio de uma sequéncia de relagdes de causa e efeito. A
construcdo do scorecard traduz a estratégia da empresa em um modelo holistico, capaz de
comunicar a todos os funcionarios os objetivos estratégicos do negocio, para que estes possam

contribuir com o sucesso organizacional (ARANTES, 2006).

Todas as medidas das perspectivas do Balanced Scorecard derivam da visdo e estratégia
estabelecida pela empresa. Portanto, a visdo e a estratégia constituem os temas centrais do
modelo e estdo integradas numa relacdo de causa e efeito, essenciais para 0 Sucesso
estratégico (LIMA, 2008; HERNANDES et al., 2000).

Assim, o sistema de mensuragdo procura comunicar a estratégia de forma légica, baseada nas
relacfes (hipéteses) entre os objetivos (as medidas) nas diversas perspectivas, por meio de
mapas estratégicos. Deve ser decomposto em objetivos, indicadores, metas e iniciativas em
quatro dimensdes de negdcio que representam as principais variaveis e estruturam o Balanced
Scorecard (ARANTES, 2006) (BERTON, 2003), conforme a Figura 2.4 a seguir:

financeira
clientes

processos internos

A W p e

aprendizado e crescimento

Tais perspectivas procuram responder a quatro perguntas (Kaplan e Norton, 1996):

= para ter sucesso financeiro, como devemos nos mostrar aos nossos acionistas?

= para atingir nossa visdo, como devemos nos mostrar para nossos clientes?

= para satisfazer nossos acionistas e clientes, em quais processos devemos ser
excelentes?

= para atingir nossa viséo, como manteremos nossa habilidade de mudar e melhorar?

44



“Paratermos FINANGAS
Tnanceiro, | Obiehos ¥ Medidas T Metes  niciatias | _
como deve-
maos ser vistos
por nossos
acionistas?
A
“Para afingir CLIENTE 'nli‘g;%gatisfazer PROCESSOS INTERNOS DENEGOCIOS
nossa visdo, | Objetivos i Medidas : Metas  Iniciativas . acionistas Objetivos | Medidas | Metas : Iniciativas
como deve- < Visdoe 4|2 clientes,em
mos ser vistos Estratégia ”|quais processos
por nossos devermos nos
clientes? sobressair?”
¥

‘Paraatingir ~ APRENDIZADO E CRESCIMENTO
nossa visao,
COMo preser-
varemaos nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?

Objetivos i Medidas { Metas i Iniciativas

Figura 2.4 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Deve-se considerar que estas quatro perspectivas tem-se revelado adequadas a varios tipos de
empresas e mercados, mas conforme Kaplan e Norton (1997) ndo devem ser vistas como uma
camisa de forca, pois se trata de um modelo, dependendo das circunstancias do setor e da

estratégia da unidade de negdcio, talvez seja necessario agregar uma nova perspectiva.

2.6.3.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira é tradicional em qualquer sistema gerencial (SILVA, 2002),
inclusive no Balanced Scorecard. Elas sdo essenciais, pois estabelecem a intencdo da
empresa, quando definido os objetivos financeiros de longo prazo e permitem constatar se a

estratégia e acGes implementadas estdo conduzindo aos resultados desejados.

Porter (2000) explicita que o retorno sobre o investimento no longo prazo é o ponto de partida
para se chegar a uma boa estratégia. O objetivo principal de qualquer empresa é a geragdo de
lucro (GOLDRATT e FOX, 2002). As medidas financeiras demonstram se a estratégia da
organizacdo e a sua implementacao estdo contribuindo para melhores resultados (CAMPQOS,
1998).
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Os objetivos financeiros tém uma importancia de vinculagdo com os demais, em funcdo da
necessidade que as empresas possuem de tornar rentaveis financeiramente suas operagoes,
visto a escassez de recursos e a exigéncia dos acionistas por lucro empresarial (ROCHA,
2002). Portanto, as medidas financeiras servem como foco para o desenvolvimento das
medidas das demais perspectivas (KAPLAN E NORTON, 1997). Ao selecionar uma medida
é importante verificar se ela faz parte de uma relacdo de causa e efeito que tem como objetivo

final a melhoria do desempenho financeiro (REIS, 2001).

Dessa forma, o scorecard deve contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os com o conjunto de iniciativas que devem ser
planejadas em relacdo aos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas para alcancar o
desempenho financeiro planejado (KAPLAN E NORTON. 1997).

A perspectiva financeira, além de ser a primeira a ser definida, exerce um duplo papel, pois
define o desempenho financeiro esperado da estratégia e também vai ser a base para 0s

objetivos e metas das demais perspectivas (RECH, 2002).

A maioria das organizacGes que estdo construindo o Balanced Scorecard adotam como temas
financeiros 0 aumento da receita, a melhoria de custos e produtividade, o incremento na
utilizacdo de ativos e reducdo dos riscos, 0s quais servem de base para integrar as quatro
perspectivas do scorecard (HERNANDES et al., 2000; KAPLAN E NORTON, 1997).
Entretanto, os objetivos financeiros e, portanto, a escolha dos indicadores financeiros pode

diferir, razoavelmente, em cada fase do ciclo de vida da empresa (OLVE et al., 2001).

De forma simplificada, Kaplan e Norton (1997) identificaram trés fases pelas quais todas as

empresas atravessam:

= crescimento — As empresas nesta fase, geralmente, encontram-se no inicio de seus
ciclos de vida e tém um portfolio de produtos e servigcos com elevado potencial de
crescimento, mas que ainda ndo estdo consolidados no mercado. Por este motivo,
normalmente, devem realizar pesados investimentos com o intuito de aproveitar
toda a potencialidade do produto, ou seja, devem investir em desenvolvimento e
aprimoramento de novos produtos e servigos, construgdo e ampliacdo das

instalagdes, sistemas e infraestrutura, rede de distribuigdo e relacionamento com os
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clientes. As empresas podem operar nesta fase com fluxos de caixa negativos e
baixas taxas de retorno sobre capital investido, visto a necessidade de elevados
investimentos. Os objetivos financeiros globais na fase de crescimento serdo 0s
percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regides.

sustentacdo — Provavelmente a maior parte das empresas esta nesta fase, em que
ainda sdo necessarios investimentos e reinvestimentos, porém 0S mMesmos
necessitam ter taxas de retorno excelentes. Deseja-se que as empresas mantenham
a participacdo no mercado e consigam aumentd-la um pouco a cada ano. Os
investimentos séo direcionados para o aumento da capacidade e busca de melhoria
continua, em lugar dos investimentos de longo prazo. Os objetivos financeiros
globais nesta fase estdo associados a lucratividade. As medidas utilizadas
normalmente para avaliar o desempenho destas organizagdes sdo receita contabil
gerada com o nivel de capital investido na unidade, retorno sobre o investimento,
retorno sobre o capital empregado e valor econémico agregado.

colheita — Corresponde a fase de maturidade do ciclo de vida, em que as
organizagOes desejam colher os investimentos realizados. Assim, os investimentos
ndo sdo mais justificados, apenas de forma incremental para manutengdo de
equipamentos, instalacdes e capacidades. Os projetos devem ter retornos rapidos e
bem definidos. O objetivo principal € maximizar o fluxo de caixa e reduzir o

capital de giro.

Evidencia-se, portanto, que cada uma das fases do ciclo de vida da empresa apresenta

objetivos financeiros distintos. Assim, é fundamental que no inicio do desenvolvimento do

Balanced Scorecard haja um intenso dialogo entre os gestores da organizacao para identificar

em que fase se encontra a empresa e, dessa forma, estabelecer os objetivos e indicadores
financeiros adequados (HERNANDES et al., 2000) (KAPLAN E NORTON, 1997), levando

em consideracao os temas estratégicos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), € possivel identificar, em todas as fases do ciclo de

vida da empresa, trés temas financeiros que norteiam a estrategia empresarial:

= crescimento e mix de receita — Esté relacionado & ampliacdo da oferta de

produtos e servicos, conquista de novos clientes e mercados, mudanga no mix
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ofertado para itens de maior valor agregado e modificacdo nos precos de
produtos e servigos.

= reducdo de custos/ melhoria de produtividade — Refere-se as iniciativas no
sentido de baixar os custos diretos de produtos e servicos, reduzir os custos
indiretos e compartilhar recursos.

= utilizacdo dos ativos/ estratégia de investimento — Refere-se as iniciativas
para reducdo do capital de giro necessarios para sustentar um determinado
volume e mix de negdcios, como também as iniciativas para melhor utilizar a
base de ativo fixo, evitando a ociosidade de sua capacidade e portanto

melhorando o retorno sobre os ativos fisicos.
Conforme destaca Reis (2001) e Kaplan e Norton (1997), para cada fase e tema estratégico é
possivel sugerir indicadores financeiros comuns para as nove possibilidades, conforme

Quadro 2.3 a sequir:

Quadro 2.3- Ciclo de vida vs. Temas financeiros

TEMAS ESTRATEGICOS

Fases

Aumento e Mix de Receitas

Reducéo de Custos/
Aumento de Produtividade

Utilizacéo dos Ativos

Crescimento

- aumento da taxa de vendas por
segmento

-percentual de receita gerado por
novos produtos, servicos e
clientes

-receita/funcionario

- investimento (percentual
de vendas)

- P&D (percentual de
vendas)

Sustentacdo - fatia de clientes e contas-alvo -custos x custos dos - indices de capital de
concorrentes giro (ciclo de caixa a
- vendas cruzadas caixa)
-taxas de reduc¢do de custos
- percentual de receita gerada por - ROCE por categoria-
novas aplicagdes -despesas indiretas chave de ativo
(percentual de vendas)
-lucratividade por clientes e linhas - Taxas de utilizacdo dos
de produtos ativos
Colheita -lucratividade por clientes e linhas | - custos unitarios (por - retorno

de produtos

-percentual de clientes ndo-
lucrativos

unidade de producéo, por
transacéo)

- rendimento (throughput)

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

48




2.6.3.2 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Até recentemente, as empresas se concentravam apenas em suas capacidades internas,
enfatizando o desempenho de produtos e inovacgéo tecnoldgica. Preocupavam-se em fazer um
produto de alta qualidade, mas ndo verificavam se este produto iria atender as necessidades de
seus clientes (REIS, 2001).

Entretanto as empresas que ndo compreendiam as reais expectativas de seus clientes passaram
a perder mercado. Assim, tornou-se fundamental que as empresas monitorassem seus

processos internos de modo a entregar real valor ao cliente correto.

Nesse cenario, muitas empresas estabeleceram como um dos seus objetivos principais atender
as necessidades dos clientes (MARCHETTI E PRADO, 2001). Conforme exemplificou
Kaplan e Norton (1997), as declaragdes de missdo e visao afirmam rotineiramente a meta de
ser “o principal fornecedor de nossos clientes”. Conclui-se, assim, que a satisfacdo e retencao
do cliente e o foco no mercado séo as forgas que impulsionam as organizagdes que desejam

sobreviver e progredir em longo prazo (CAMPOS, 1998).

O propdsito da perspectiva do cliente € identificar os melhores segmentos de clientes e
mercados nos quais a empresa deseja competir (HERNANDES et al., 2000). Esses segmentos
representardo os rendimentos, isto é, as fontes de receita que permitirdo a empresa atingir 0s
objetivos financeiros (MORONI, 2003).

A perspectiva dos clientes também permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultado relacionadas aos clientes com segmentos especificos, assim como, auxilia a
empresa a identificar e avaliar as propostas de valor dirigidas a estes segmentos (KALLAS,
2003).

Portanto, além de aspirarem satisfazer e encantar os clientes, os executivos das unidades de
negdcios devem, na perspectiva dos clientes, traduzir suas declaragGes de misséo e estratégia
em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes selecionados (KAPLAN E
NORTON, 1997).
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Em seus estudos, Kaplan e Norton (1997) identificaram que as empresas normalmente
selecionam dois conjuntos de medidas para a perspectiva dos clientes. A primeira
corresponde ao conjunto de medidas essenciais, as quais sdo praticamente utilizadas por todas

as empresas, sendo elas:

= participacdo de mercado — Reflete a proporcéo de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido)

= captacdo de clientes — Mede em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcio atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

= retencdo de clientes — Controla em termos absolutos ou relativos a intensidade
com gue uma unidade de negocio retém ou mantém relacionamentos continuos
com seus clientes. Esta medida é fundamental, pois conforme afirma Souki
(2006) o custo de manter um cliente atual € cinco vezes mais barato do que
conquistar um novo cliente.

= satisfacdo do cliente — Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor. De acordo
com Kotler (2002), somente clientes que tiverem suas expectativas
ultrapassadas € que se tornardo clientes fiéis.

= |ucratividade dos clientes — Mede o lucro liquido de clientes e segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar estes
clientes. As empresas necessitam de algo mais do que clientes felizes e
satisfeitos, € necessario que 0s mesmos sejam lucrativos. Nem todas as
exigéncias do cliente podem ser atendidas com a manutencéo da lucratividade.
Assim a empresa precisa identificar aqueles clientes, dentro do publico alvo,
que ndo sdo lucrativos, de modo que possa agir para torna-los lucrativos ou

mesmo elimina-los.

Apesar de genéricas, as medidas devem ser customizadas para grupos especificos de clientes
com 0s quais a unidade de negdcios espera obter seu maior crescimento e lucratividade
(ARANTES, 2006).

Kaplan e Norton (1997), agrupam estas medidas em uma cadeia formal de causa e efeito,

conforme Figura 2.5 a seguir:
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Figura 2.5 - Medidas Essenciais da perspectiva do Cliente
Fonte: Kaplan e Norton (1996)

O segundo conjunto de medidas contém os vetores de desempenho (os diferenciadores) dos
resultados fornecidos aos clientes. Eles respondem a pergunta: “O que uma empresa deve
oferecer aos seus clientes para alcancar altos niveis de satisfacdo, retencdo e, consequente,
participagdo no mercado?”. Assim, as medidas dos vetores de desempenho estdo associadas as
propostas de valor que a empresa ira fornecer aos seus segmentos especificos. (KAPLAN E
NORTON, 1997).

As propostas de valor se referem a um conjunto de atributos dos produtos ou servigos capazes
de atender ou superar as expectativas dos clientes e, assim, resultar em bons indicadores nas
medidas essenciais (HERNANDES et al., 2000).

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e os diferentes
segmentos de mercado, Kaplan e Norton (1997) observam a existéncia de um conjunto
comum de atributos que permite sua ordenacdo em todos 0s setores para 0S quais 0S

scorecards sdo elaborados:

= Atributos dos produtos e servicos — Abrange a funcionalidade do
produto/servico, seu preco e qualidade.

= Relacionamento com os clientes — Refere-se a entrega do produto/servico ao
cliente, inclusive a dimensé@o do tempo de resposta da entrega e o conforto do
cliente na relagcdo de compra.

= Imagem e reputacdo — Reflete os valores intangiveis que atraem um cliente

para a empresa.
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Dessa forma, a proposta de valor pode ser resumida, de forma genérica, conforme Figura 2.6 a

sequir:

‘ VALOR ‘ - ‘ ATRIBUTOS DO PRODUTO ‘ +* ‘ IMAGEM ‘ L ‘ RELACIONAMENTO

‘ FUNCIONALIDADE ‘ ‘ QUALIDADE ‘ ‘ PRECO ‘ ‘ TEMPO ‘

Figura 2.6 - Proposta de Valor
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Assim, a correta percepcdo da perspectiva do cliente e dos atributos da proposta de valor
permite o direcionamento dos processos internos e esforcos de desenvolvimento da
organizacdo (ARANTES, 2006).

2.6.3.3PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNQOS

Nesta perspectiva, a empresa é capaz de identificar aqueles processos internos criticos nos
quais deve alcangar a exceléncia, de modo a atender os objetivos dos clientes e acionistas
(RISCIFINA, 2015). Em outras palavras, para a organizacdo atingir os resultados desejados
nas perspectivas do cliente e financeira, ela se vale da perspectiva dos processos internos
(LIMA, 2008).

Com o objetivo de oferecer produtos de valor aos clientes, capazes de atrai-los e reté-los e, ao
mesmo tempo, ser capaz de criar valor para os acionistas, a empresa deve direcionar seus
esforcos para gestdo e melhoria daqueles processos considerados criticos (PIETRO et al.,
2006).

Por se tratar de uma perspectiva que suporta as demais, as empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para 0s processos internos depois de formular objetivos e medidas para as
perspectivas financeira e do cliente (KAPLAN E NORTON, 1997).

Para desenvolver esta perspectiva, os autores Kaplan e Norton (1997) recomendam que a
empresa defina uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o
processo de inovacdo (identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e

desenvolvimento de novas solugdes para estas necessidades), prossiga com 0s processos de
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operacéo (entrega dos produtos e prestacao dos servicos aos clientes existentes) e termine com
0 servico pés venda (oferta de servico pés-venda que complementem o valor proporcionado

aos clientes pelos produtos ou servicos de uma empresa).

O conceito de cadeia de valor foi definido por SHANK e GOVINDARAJAN (1997) como
um conjunto interligado de todas as atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-
primas basicas, passando por fornecedores de componentes até o produto final entregue nas
mé&os do consumidor. Para Womack & Jones (1998), s o cliente final pode definir o valor,
motivo pelo qual é fundamental entender as necessidades do cliente para que se possa

selecionar corretamente 0s processos criticos.

Essa perspectiva revela duas diferencas fundamentais entre a abordagem tradicional e a do
Balanced Scorecard: os sistemas de medicdo de desempenho tradicionais tentam monitorar e
melhorar 0s processos ja existentes e sdo mais limitados, pois dependem exclusivamente de
medidas financeiras. J& a abordagem do scorecard, pode resultar na identificacdo de
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcancar

0s objetivos financeiros e dos clientes. (REIS, 2001).

A segunda diferenca da abordagem do Balanced Scorecard é a incorporagdo de processos de
inovacdo a perspectiva de processos internos, ao contrario dos processos tradicionais de
medicdo de desempenho, os quais focalizam os processos de entrega de produtos e servicgos
atuais aos clientes. Isto €, procuram mensurar e controlar 0s processos operacionais rotineiros,

0 que representa a onda curta de criacdo de valor. (RISCIFINA, 2015).

Entretanto, Kaplan e Norton (1997) identificaram que para as empresas atingirem
desempenho financeiros de longo prazo é fundamental integrar o processo de inovacdo a
perspectiva dos processos internos. O processo de inovagdo é considerado a onda longa de
criacdo de valor, em que as empresas identificam e cultivam novos mercados, novos clientes e

as necessidades latentes dos clientes atuais.
Existem, literalmente, centenas de processo acontecendo simultaneamente dentro de uma

organizagdo, cada um criando valor de alguma forma. No entanto, poucos s&0 0S processos

criticos que geram valor para o cliente. (LIMA, 2010). Conforme afirma Werkema (2012), as
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etapas que agregam valor representam, tipicamente, menos de 10% do tempo gasto com as
demais atividades.

De acordo com a sua realidade e o mercado em que atual, cada empresa apresenta um
conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros. Kaplan e Norton (1997) conseguiram determinar uma cadeia de valor genérica, a
qual serve de modelo para as empresas. Esse modelo € composto de trés processos principais,

conforme Figura 2.7:

Processo de
Processo de Processo de

s N Servico
Inovacio QOperagdes Pésenda
[denl:;ﬁcac;fio Identificar Idealizar Gerar Entregar Servigos Sat;sfaq:"io
~ as o ,oferta de Produtos Produtos a0s ~ as
l?]eceés];dades Mercado Produtos Servicos Prestar Clientes l?]eceés];dades
05 entes [Servicos Servicos 05 entes

Figura 2.7 - Cadeia de valor genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

= processo de inovacdo — Para muitas empresas, eficacia, eficiéncia e oportunidade em
processos de inovacgdo constituem fatores mais importantes do que exceléncia em
processos operacionais rotineiros (KAPLAN E NORTON 1997).
O processo de inovacdo pode ser radical, quando se trata do desenvolvimento e
introducdo de um novo produto, processo ou forma de organizacdo da producéo
inteiramente nova ou incremental, quando se tratar de qualquer tipo de melhoria em
um produto, processo ou organizagdo da producdo dentro de uma empresa, sem
alteracdo na estrutura industrial (FREEMAN, 1988).
Em qualquer uma dessas situacdes, o processo de inovacdo é formado por dois
componentes. O primeiro é a pesquisa de mercado, na qual se identifica o tamanho
potencial, as preferéncias dos clientes e 0s precos que estdo dispostos a pagar. Nesse
sentido, Prahalad e Hamel (2005) afirmam que a funcdo da empresa no processo de
inovacdo ndo é satisfazer ou encantar os clientes, mas os surpreender.
O segundo componente sdo o0s processos de projeto e desenvolvimento de produtos /
servigos, 0s quais utilizam as informacgdes sobre mercados e clientes para subsidiar
suas atividades. (KAPLAN E NORTON, 1997)
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processo de Operacdo — Os processos de operacdo englobam todas as atividades do
fluxo logistico “Supply Chain”, desde o recebimento do pedido de um cliente até a
entrega do produto final (FLEURY E FLEURY, 2003). O foco deste processo estd na
entrega eficaz, regular e pontual dos bens e servicos existentes aos atuais clientes.
(VACCARI,2006).

As atividades operacionais, por serem repetitivas, permitem que técnicas de
administracdo cientifica sejam diretamente aplicadas para controlar e melhorar o
recebimento e o processamento dos pedidos do cliente e 0s processos de producgéo e
entrega (KAPLAN E NORTON, 1997).

Tradicionalmente, esses processos eram monitorados e controlados por medidas
financeiras, como custo-padrdo. Entretanto, com a influéncia recente da gestdo da
qualidade total e das préaticas baseada no tempo pela industria japonesa, as empresas
comtemplaram suas medidas tradicionais de custo e finangas com medidas de
qualidade e tempo de ciclo (KAPLAN E NORTON, 1997).

De forma geral, ao controlar e monitorar as operacdes, o objetivo é dotar a empresa
com niveis de desempenho mundial. Isto é, auxiliar a organizacéo a atingir indicadores
internacionais de preco e qualidade, através da racionalizacdo do sistema de producéo,
com programas de produtividade e qualidade de inspiracdo japonesa e adocdo de
processos participativos, principalmente nos setores operacionais da organizacao
(PORTER, 1986).

processo de Servico P6s-Venda ao Cliente — A fase final da cadeia de valor interna é
representada pelo Servigo P6s Venda.

Este servico ndo se restringe a apenas questdes de garantia, mas envolve também
atividades de conserto, correcdo de defeitos, devolugdes, além do atendimento de
demandas de clientes, relacionamento com o0s clientes, processamento dos
pagamentos, faturamento e cobranca (BORCHARDT et al., 2008).

A satisfacdo que um bem manufaturado proporciona aos clientes ndo esta relacionada
apenas com o produto em si, mas também com o pacote de servicos agregado
(MALTHOUSE et al., 2004 e STEWART, 2003). O servigo pés venda, sendo um dos
elementos deste pacote, pode afetar a satisfagdo e consequente fidelizagdo destes
clientes, além de atrair novos clientes. Viardort (2004) quantifica o impacto de um
bom servico pds-venda. O autor estima que servicos de pos-venda, considerados

excelentes, podem aumentar as vendas em 20 a 30%.
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Dessa forma, por representar um diferencial competitivo na cadeia de valor das
empresas, € essencial monitorar as atividades de pds-venda. De acordo com Lima
(2010), os parametros de tempo, qualidade e custos sdo utilizados para avaliar o
desempenho dos servicos pos venda das empresas que buscam atender as expectativas

dos seus clientes potenciais.

Levando em consideracdo estes trés processos principais, Kaplan e Norton (1997)
identificaram uma serie de potenciais indicadores de desempenho que podem ser utilizados
por qualquer empresa para mensurar cada um destes processos, conforme Quadro 2.4 a

sequir:

Quadro 2.4- Indicadores potenciais da perspectiva dos processos internos

Processo Tipo de Medida Medida ou Indicador

Percentual de vendas gerados por novos produtos

Percentual de vendas gerados por produtos proprietarios

Lancamento de novos produtos vs. langamentos dos concorrentes

Pesquisa basica Lancamento de novos produtos vs. Planejado

aplicada Capacidade técnica do processo de producéo

Tempo de desenvolvimento da proxima geracdo de produtos

Inovacéo % volume de produgdo com sucesso para cada subprocesso

Desenvolvimento de | Tempo de ciclo para cada subprocesso

produtos Custo de cada subprocesso

Tempo de introdugdo de novos produtos

Margem bruta de novos produtos

Tempo de ciclo

Medidas de tempo Tempo de armazenamento inicial, final e em processo

Eficécia do ciclo de produgdo (T. processamento / T. Troughput)

Taxa de defeito por peca

indice de acerto da producio

Operagdes | Medidas de qualidade | Desperdicio

Perdas

Retrabalho

Devolucdo

Medidas de custo

Custo de cada subprocesso

Servigo P6s
venda

Tempo

Tempo de ciclo solicitacdo do cliente até resolugéo

Qualidade

% de solicita¢des atendidas com uma visita

Custo

Custo dos recursos utilizados

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.6.3.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Uma das mudancas mais radicais no pensamento gerencial na era do conhecimento foi a
modificacdo do papel do funcionario nas empresas. O trabalho fisico e mental repetitivos foi

substituido pelas maquinas e computadores. Neste contexto, o trabalho passou a ser uma série
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de aplicagdes de conhecimentos, onde os individuos voltam suas capacidades para a
programacéo, controle, criatividade e geracdo de ideias. Tem-se, assim, um aumento das
exigéncias de aptides para o trabalho, considerando-se uma base de conhecimentos mais
ampla, na qual os colaboradores devem ser capacitados para a resolucdo de problemas,

tomada de decisdo autdbnoma, abstracdo e comunicagao escrita e verbal (SIQUEIRA, 2003).

Portanto, na era do conhecimento, o capital humano é considerado pelas organizacdes o ativo
mais importante, sendo fundamental a sua medicdo (Quesado et al.,, 2007). Mais
especificamente, inovacdo, flexibilidade, rapidez, conhecimento, capacidade de aprendizagem
individual e coletiva, qualidade de relacionamento e processos, se tornaram mais importantes
do que os bens tangiveis como maquinas, ferramentas, extensfes territoriais e recursos
naturais (MELLO et al., 2010).

Esta opinido € corroborada por Drucker (1993) quando refere: “No passado, as fontes de
vantagem competitiva eram o trabalho e os recursos naturais, agora e no proximo século, a

chave para construir a riqueza das nagdes € o conhecimento.”

Assim, o modelo contébil tradicional, o qual apenas considerava os ativos tangiveis, ndo é
mais capaz de medir o real valor da empresa. A partir dessa concepg¢do, Stewart (2002) sugere
que o valor econémico de uma empresa € o resultado da soma de seus ativos tangiveis e
intangiveis. Nos dias atuais, a participacdo dos ativos intangiveis na constituicdo deste valor
tem aumentado consideravelmente. Stewart (2002) constatou também que até os primeiros
anos da década de 1980, os ativos intangiveis representavam apenas 5% do valor de mercado

das organizacGes. Hoje, em alguns casos, esse percentual chega a 95%.

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e crescimento organizacional (KAPLAN E NORTON, 1997). O
objetivo desta perspectiva € identificar quais trabalhos (Capital Humano), quais sistemas e
que tipo de clima organizacional sdo necessarios para suportar a criagdo de valor nos
processos internos (Kaplan e Norton, 2004). Ou seja, fornecer a infraestrutura necessaria para

que sejam atingidos os objetivos e metas ambiciosas nas outras trés perspectivas.

Dessa forma, ao abordar a importancia do capital humano para atender os objetivos

estratégicos da empresa, o Balanced Scorcard enfatiza a importancia de investir no futuro, e
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ndo apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos (KAPLAN E NORTON, 1997). Na viséo de Olve et al.

(2001) a perspectiva do aprendizado e crescimento permite a organizacdo ampliar sua

capacidade de renovagdo no longo prazo, ao investir na infraestrutura — pessoal, sistemas e

procedimentos.

Baseado em suas experiéncias como consultores, Kaplan e Norton (1997) sugerem que a

perspectiva do aprendizado e crescimento seja desenvolvida com base em trés categorias

basicas:

capacidade dos funcionarios — de acordo com Gerson (2001), funcionarios sem
treinamento representam ma imagem para a empresa e ndo sdo capazes de atrair e
fidelizar clientes. Portanto, o ambiente dindmico das organizacGes requer o
desenvolvimento de a¢des voltadas a constante capacitacdo das pessoas, com vista a
torna-las mais eficazes (GIL, 2001). Diante deste cenario, € preciso capacitar
continuamente os funcionarios para que possam ter uma postura proativa e para que
possam ser tomadores de decisdo. Segundo Reis (2001), para estas acdes tenham
efeito, é fundamental alinhar as expectativas e habilidades dos colaboradores aos
objetivos organizacionais.

capacidade dos sistemas de informacéo - para que os funcionarios desempenhem
suas atividades com exceléncia no ambiente competitivo, & necessario que as empresas
disponibilizem as informagBes de forma rapida e precisa, através de sistemas de
informacdo (KAPLAN E NORTON, 1997). Na verdade, a empresa devera fornecer
todas as ferramentas capazes de elevar a eficiéncia e eficacia dos seus recursos
humanos.

motivacdo, empowerment e alinhamento - mesmo funcionarios habilitados, que
dispdem de excelente acesso as informacdes, ndo contribuirdo para 0 sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se
ndo tiverem liberdade para decidir ou agir (KAPLAN E NORTON, 1997). Para
Mascarenhas (2008), pessoas motivadas e bem gerenciadas geram vantagens
competitivas as empresas. Assim, a motivagao precisa ser constantemente estimulada
para que os trabalhadores queiram liberar seu potencial e, consequentemente,

aumentem sua eficiéncia e eficacia (GROHMANN, 1999). E importante ressaltar que,
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além de aptos, os funcionarios devem estar motivados e ter autonomia para influenciar

nas mudancas e nos resultados organizacionais (REIS, 2001).

Conforme sugerido por Kaplan e Norton (1997) em seus estudos o Quadro 2.5 abaixo, lista

algumas medidas que podem ser utilizadas para as trés categorias listadas acima:

Quadro 2.5- Medidas para as trés categorias

Categoria

Medida ou Indicador

Capacidade dos
funcionarios

Satisfacdo dos funcionarios

Retencdo dos funcionarios

Produtividade dos funcionarios

Lucratividade por funcionario

indice de cobertura de funcdes estratégicas

Tempo necessario para que os funcionarios existentes atinjam os patamares de
competéncia exigidos

Capacidade dos
sistemas de
informacdo

indice de cobertura de informacdes estratégicas

Percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e
custo

Percentual de funcionarios que lidam diretamente com clientes e tem acesso on line as
informacdes referentes a eles

Motivagdo,
empowerment
alinhamento

Numero de sugestdes por funcionario

Numero de sugestbes por funcionario implementadas

Medida da meia vida (periodo para que um processo melhore 50%)

Taxa de melhoria efetivas por processos criticos

Indice de alinhamento das metas pessoais com o Balanced Scorecard

Mind Share de compreensdo da nova visao e estratégia

Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de equipes

Nivel de ganhos compartilhados

Nimero de projetos integrados

Utilizac&o do controle de perdas

Percentual de planos de negdcios desenvolvidos pelas equipes

Percentual de equipes com incentivos compartilhados

Percentual de todos os projetos com participacao do cliente nos ganhos

Percentual de projetos nos quais foram obtidos ganhos potenciais

Percentual de projetos com incentivos individuais de equipes vinculados ao sucesso do
projeto

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.6.4 MAPAS ESTRATEGICOS

N&o basta apenas uma combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras para tornar o

Balanced Scorecard bem sucedido. Para se ter sucesso na implantacdo do BSC é fundamental

gue se transmita a estratégia através de um conjunto integrado de medidas financeiras e ndo

financeiras. Ou seja, € necessario descrever a estratégia através de um conjunto de hipdteses
sobre causas e efeitos. (KAPLAN E NORTON,1997).
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Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a historia da estratégia da empresa
através dessa sequéncia de relacbes de causa e efeito e o sistema de medicdo deve ser capaz
de explicar as relagdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas
para que elas possam ser gerenciadas e validadas. (KAPLAN E NORTON,1997).

Ap0s prestar consultoria em mais de 300 organizac¢Ges, Kaplan e Norton (2004) perceberam
que 0 mapa estratégico € a ferramenta capaz de representar de forma visual as relagcdes de
causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacao, permitindo uma maior
clareza e disseminacdo da estratégia da empresa para os colaboradores, apresentando aos
mesmos uma linha clara de como seus trabalhos estdo conectados com os objetivos gerais da

organizacao.

O mapa estratégico foi elaborado com o intuito de descrever a estratégia e as relacdes entre 0s
objetivos das diferentes perspectivas. O recurso visual do mapa estratégico ao permitir uma
melhor compreensdo da estratégia, incentiva a criagdo da consciéncia estratégica na
organizacio (CORREA et al., 2005). Assim, ao revelar a estratégia inserida no mapa
estratégico, as organizacfes criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas
as unidades e empregados. E essa referéncia € essencial, visto que, a estratégia ndo pode ser
executada se sua compreensdo nao for possivel, e ndo pode ser compreendida se nao for
possivel descrevé-la (NASCIMENTO E CAVENAGHI, 2008).

A base da concepcao sistémica dos mapas do Balanced Scorecard esta fundada na teoria dos
sistemas, mais propriamente no conceito de Dinamica de Sistemas (System Dynamics)
desenvolvido por Jay Forrester (FORRESTER, 1961). Sendo a linguagem natural inadequada
para descrever uma situacdo em que estdo envolvidas influéncias mdtuas dos elementos da
realidade, a possibilidade de representacdo de um sistema através de relacbes de causa-efeito
constitui uma nova linguagem que auxilia as pessoas na identificacdo da interdependéncia
entre os elementos chaves do processo. Na abordagem do BSC através de mapas estratégicos,
podemos estabelecer as inter-relacbes entre objetivos e indicadores nas diferentes perspectivas
(FERNANDES, 2002).

Portanto, 0 mapa estratégico € a estrutura pela qual a historia da estratégia sera comunicada ao
seu publico-alvo. Entretanto, a fungdo do mapa estratégico é contar a historia da estratégia, e
ndo sua elaboracdo (NASCIMENTO E CAVENAGHI, 2008). O mapa estratégico significa

desenhar a estratégia no papel, mostrando em uma Unica pagina como 0s objetivos nas quatro
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perspectivas se integram e combinam para descrever a estratégia (KAPLAN E NORTON,

2004).

Para Kaplan e Norton (2004), o0 mapa estratégico representa a evolucdo do modelo simples

das quatro perspectivas do Balanced Scorecard apresentados no livro a Estratégia em Acao. O

mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de detalhes que ilustra a dindmica temporal

da estratégia, alem de melhorar sua clareza e foco. A Figura 2.8, a seguir, demonstra um

modelo de mapa estratégico genérico desenvolvido pelos autores.

Estratazia de produtividsde

Ezmarésiz de crescimento

=
G
=
E Valor a lomgo prazo para o acionivia
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=
2
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& de custos unilizsgis dos anves dzdes de receira. para o3 clienfes
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-
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* E [ Prego [ Qualidade [ Drspomubihdade | Selegio Funciomalidsde | Servigos | Parcerias I hlarca |
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Figura 2.8 - O mapa estratégico representa como a empresa cria valor

Fonte: Kaplan e Norton (2004)

O mapa estratégico baseia-se em alguns principios:
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A estratégia equilibra-se em forcas contraditérias — Os investimentos em ativos
intangiveis que buscam garantir o resultado a longo prazo normalmente conflitam
com a racionalizacdo dos custos para melhoras o desempenho a curto prazo.
Assim, as organizacGes devem equilibrar e articular os objetivos financeiros de
curto prazo com os objetivos de longo prazo.
A estratégia baseia-se em proposi¢ao de valor diferenciada para os clientes —
A criacdo de valor pela empresa esta diretamente relacionada com a satisfacdo dos
clientes. A empresa deve ter a clara definicdo de qual é o seu publico alvo e
conhecer profundamente quais s&o suas exigéncias. Entender qual o valor esperado
pelo cliente é uma das dimensdes mais importantes da estratégia. Ha quatro
diferentes formas de proposicédo de valor:

= baixo custo total

= lideranga do produto

= solucgdes completas para os clientes

= aprisionamento (lock-in)
Cria-se valor por meio dos processos internos — Enquanto as perspectivas
financeira e de clientes descrevem os resultados, isto €, 0 que a organizacdo espera
atingir, os processos da perspectiva interna e de aprendizado e crescimento
mostram como a organizacao ira atingi-los. A organizacdo deve focar nos poucos
processos criticos que fornecem e sustentam a proposicdo de valor diferenciada e
gue mais contribuem para aumentar a produtividade da empresa. Os processos
internos podem ser classificados em quatro grupos:

= Gestdo operacional: Producéo e entrega de produtos e servigos aos clientes.

= Gestdo de clientes: Estabelecimento e alavancagem dos relacionamentos.

= |novacdo: Desenvolvimento de nos produtos, servigos, processos e

relacionamentos.
» Regulatério e social: Conformidade com as expectativas regulatérias e
sociais e o desenvolvimento de comunidades mais fortes.

A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos — Cada
grupamento de processos internos descritos anteriormente fornece beneficios em
diferentes momentos. Assim, para que a empresa possa gerar e sustentar o valor ao

longo do tempo, é necessario incorporar em seu Balanced Scorecard pelo menos
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um tema estratégico de cada um de seus quatro grupamentos de processos internos,
havendo, assim, um equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo.

e O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis —Os ativos
intangiveis (perspectiva do aprendizado e crescimento) somente tém valor quando
estdo alinhados e contribuem para a realizacdo da estratégia, ndo podendo ser
medido de maneira separada e independente. Entretanto a maioria das empresas,
ndo alinham seus programas de RH e TI a estratégia da empresa. De acordo com
Kaplan e Norton (2004), ha trés abordagens basicas para garantir o alinhamento
dos ativos intangiveis a estratégia:

= Funcles estratégicas, que alinham o capital humano com temas
estratégicos.

= Portfélio estratégico de TI, que alinha o capital da informacdo com temas
estratégicos.

= Agenda de mudancas organizacionais, que integra e alinha o capital

organizacional para o aprendizado e a melhoria continua dos temas
estratégicos.

Assim, quando todos os trés componentes da perspectiva de aprendizado e

crescimento (capital humano, capital da informacédo e capital organizacional) estéo

alinhados com a estratégia, a empresa desfruta de alto grau de prontiddo, isto €,

capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanga necessario para

executar sua estratégia.

2.6.5 ETAPAS DA CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997) afirmam que devido as caracteristicas préprias de cada organizacao,
cada uma apresenta especificidades na construcdo do Balanced Scorecard. Entretanto €
possivel definir um plano tipico e sistematico para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard. Os autores dividem o método de construcdo em quatro etapas: Definicdo da
arquitetura de indicadores, Consenso em funcdo dos objetivos estratégicos, escolha e

elaboracdo dos indicadores e elaboracdo do plano de implementacéo.
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Definicdo da Arquitetura
de Indicadores

Consenso em Fungdo dos
Objetivos Estratégicos

Escolha e Elaboragaodos
Indicadores

Elaboracdo doPlano de
Implementacdo

Figura 2.9 - Fluxo de Elabora¢do do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

De acordo com Soares (2001) e Kallas (2003), na primeira etapa, isto €, na fase de definicdo
da Arquitetura de indicadores escolhe-se a unidade de negdcio na qual sera aplicado o
Balanced Scorecard e realiza-se uma andlise critica dos elementos que direcionaram 0s
negocios e da visdo de futuro. J& na segunda etapa (consenso em funcdo dos objetivos
estratégicos) busca-se 0 consenso quanto aos objetivos estratégicos de cada uma das quatro
perspectivas, juntamente com a sua descricdo detalhada. Na terceira etapa (escolha e
elaboracdo dos indicadores) sdo definidos os indicadores de tendéncia (que captam as
tendéncias de resultados futuros) e de resultados (indicam efeitos de a¢Oes realizadas). Nesta
etapa também ¢é elaborado o material que ird comunicar as intencdes e o conteudo do
Scorecard da empresa para os demais funcionarios, ou seja, serdo detalhados todos o0s
objetivos, indicadores, assim como serd apresentado as relacGes de causa e efeito entre os
mesmos, por meio do Mapa Estratégico, e o Balanced Scorecad em si. Por fim, na etapa de
elaboracdo do plano de implementacdo realiza-se a aprovacéo final dos objetivos estratégicos,
indicadores e suas metas, assim como dos planos de agéo para alcancar as metas e do plano de

implementacéo do Balanced Scorecard.
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27 O MODELO MULTICRITERIO

As técnicas de analise multicritério tiveram seu surgimento nas décadas de 70 e 80, em
substituicdo aos modelos ortodoxos de pesquisa operacional (HELMANN E MARCAL,
2007). Conforme Costa (1999), neste periodo, a eficiéncia dos modelos ortodoxos de Pesquisa
Operacional (P.O), em anélises de problemas gerenciais complexos, comegou a ser
questionada. Enquanto o contexto decisério empresarial demonstrava a necessidade de se
levar em consideracdo diversos critérios para a tomada de decisdo, as metodologias de
avaliacdo monocritério, como a P.O, forneciam a solucdo Otima com base em uma
determinada funcdo de avaliacdo de performance segundo um Unico critério considerado.
Portanto, a grande limitacdo das metodologias monocritério é que elas ndo conseguem levar
em conta os diversos critérios considerados relevantes em situacdes complexas (ENSSLIN et
al., 2001).

Assim, parte da comunidade cientifica, passa a considerar que ndo mais se deva analisar
problemas procurando uma solucdo 6tima, e sim gerar projetos e solugdes de compromisso
que permitam ultrapassar a complexidade que cerca as situacdes problematicas no contexto
empresarial. Ou seja, passar do paradigma da otimizacdo para as chamadas solucdes de
aprendizado e construtivismo, objetivando gerar conhecimento aos decisores sobre os seus
problemas (WERNKE e BORNIA, 2001).

Neste contexto destaca-se a abordagem multicritério, caracterizada como um conjunto de
métodos que buscam tornar claro um problema, no qual as alternativas sdo avaliadas por
maultiplos critérios, 0s quais na maioria das vezes sdo conflitantes (GOMES et al., 2002).
Cada critério é uma funcdo matematica que mede o desempenho das a¢cbes potenciais com
relacdo a um determinado aspecto ou objetivo, sendo a finalidade da ferramenta alcancar a
otimizacdo simultanea dessas fungdes (ENSSLIN et al., 2001). De acordo com Diehl (1997),
a analise de multicritério ndo apresenta uma solucdo 6tima para um dado problema, mas a

mais coerente com a escala de valores e com 0 método utilizado.

Além disso, 0 metodo é recomendado para situacGes consideradas complexas, ou seja,
situacbes em que: (i) envolvem incertezas sobre o caminho a seguir, 0s objetivos a serem
alcancados, as diferentes alternativas de solucdo e os grupos de pessoas envolvidos; (ii) ha

conflitos de valores e objetivos entre os grupos interessados; (iii) existem diferentes relag0es
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de poder; (iv) sdo considerados multiplos critérios na avaliacdo das alternativas; (v) envolvem
quantidade de informacdes envolvidas, tanto qualitativas quanto quantitativas; (vi) as
informacdes disponiveis sdo, usualmente, incompletas; e, (vii) exigem solugdes criativas e
muitas vezes inéditas (CHURCHILL, 1990 apud. ENSSLIN et al., 2001).

Para atingir seus objetivos 0 MDCA-C é composto por trés fases (i) fase de estruturacdo; (ii)
fase de avaliacdo; e (iii) fase de elaboracdo de recomendacdes (BORTOLUZZI et al., 2011),

conforme Figura 2.10.

28 ': ] Abordagens Soft para N
Estruturagéo

= Fase de
<—p  Arvore de Pontos de Vista Estruturaciio

Construgdo do modelo

| Construgdo da escala de I
preferéncia local

Fase de
Avaliagdo

| Determinagdo das taxas de
compensacao

Ident:ficag@o do perfil de
desempenho das agdes

SpepIAISINGSY 3p ossaz;b;d

o - Analise dos resultados

‘—’| Elaboragéo das recomendagdes |‘—° Fase de .\‘q
Recomendagdes_ .-

Figura 2.10 — Fases da metodologia MDCA-C
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001)

2.7.1 FASE DE ESTRUTURACAO

A fase de estruturacdo busca identificar e gerar conhecimento sobre os seguintes aspectos: (i)
contexto do problema, atores envolvidos e/ou indiretamente com o contexto e o rétulo do
problema; (ii) Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA), conceitos orientados a acdo e
agrupamentos por areas de preocupacado; (iii) mapas de relacbes meios e fins e arvore de

pontos de vista fundamentais, e (iv) estrutura hierarquica de valor e descritores.
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Ensslin et al. (2001) distinguem os atores em dois grupos, conforme a participacdo no
processo decisorio: os intervenientes e os agidos. Os atores intervenientes participam
diretamente do processo decisorio com o objetivo de fazer prevalecer nele seus sistemas de
valores. Ja os atores classificados como agidos, sdo os que sofrem de forma passiva as

consequéncias da implementacgéo da decisdo tomada.

Ainda segundo Ensslin et al. (2001) os intervenientes podem ser subdivididos em dois atores:
o0s decisores, para os quais sdo delegados formalmente o poder de decisdo; e os facilitadores
que tem a funcgdo de facilitar e apoiar o processo de tomada de decisdo através de ferramentas
(modelos) construidos com esta finalidade.

Os elementos primarios de avaliacdo (EPA) correspondem as primeiras preocupacdes e
campos de avaliagdo que o decisor externaliza em relacéo a situacdo decisional em que se
encontra (KENNEY, 1992). Ou seja, nesta etapa pretende-se identificar os critérios

considerados relevantes.

Apos a definicdo dos EPA, esses sdo agrupados em areas de preocupacao e hierarquizados de
acordo com suas relagdes de causa-efeito, em mapas de relagdes meios-fins (EDEN, 1988),
utilizados para desenvolver conhecimento a respeito da realidade decisional, apresentando as
varidveis que descrevem o fendmeno e as relacBes causais existentes entre elas
(MONTIBELLER et al., 2007).

Uma vez elaborado o mapa meios-fins, a metodologia MCDA-C propde, para continuar seu
processo de construir o entendimento, que a estrutura de relacbes de influéncia seja convertida
em uma estrutura hierarquica de valor. Isto permite incorporar o entendimento dos

julgamentos preferenciais do decisor no modelo em construgdo (KEENEY, 1992).

Uma arvore de pontos de vista baseia-se no conceito de estrutura arborescente, uma forma de
estruturacao hierarquizada de informacgao que parte dos conceitos de “topo” para os conceitos

hierarquicamente inferiores, seguindo uma abordagem top-down.

A estrutura arborescente utiliza a légica de decomposi¢do, em que um critério mais complexo
de ser mensurado é decomposto em subcritérios de mais facil mensuragéo. Portanto, o critério

de nivel hierarquico superior € determinado pelo conjunto de critérios de nivel hierarquico
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inferior, ligados a ele na &rvore (ENSSLIN et al., 2001). Uma estrutura genérica de um

modelo multicritério, ou arborescéncia de pontos de vista, foi desenvolvida por Pereira Neto

(2001), conforme Figura 2.11.

OBIETIVO ESTRATEGICO

AREA DE INTERESSE "A"

PVF 1 PVE 2

PVE3

AREA DE INTERESSE "B

PVF 2.

bt

PVF 2.2

PVF 4

PVF 5

Figura 2.11 - Modelo de arborescéncia dos pontos de vista

De acordo com Pereira Neto (2001), a arborescéncia de pontos de vista é composta pelos

seguintes elementos:

Fonte: Pereira Neto (2010)

PVF 6

= objetivo estratégico: engloba todos os aspectos revelados pelos decisores no contexto

decisorio;

= area de interesse: compreende 0 agrupamento de conceitos que traduzem aspectos

semelhantes revelados pelos decisores;

= ponto de vista fundamental (PVF): aspecto considerado fundamental pelos decisores

para definir o contexto decisorio.

= ponto de vista elementar (PVE): decomposi¢cdo do PVF, com o objetivo de explicar e

auxiliar na compreenséo d

os PVF.

Os pontos de vista fundamentais sao aqueles aspectos considerados, por pelo menos um dos

decisores, como fundamentais para avaliar as agfes potenciais, ou seja, fundamentais para

medicao do desempenho dos transportadores rodoviarios. Os PVF devem respeitar os critérios

de essencialidade e de controlabilidade, isto é, devem ser fundamentais segundo 0s objetivos

estratégicos definidos e devem apenas ser influenciados pelo contexto decisorio (PEREIRA

NETO, 2001).
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A Ultima etapa da fase de estruturacdo do modelo é a construgdo dos descritores, que irdo
apresentar os possiveis niveis de desempenho para cada PVE (critério) de analise, os quais

vao permitir a mensuracao e avaliacdo da performance.

Um descritor é definido como um conjunto de niveis referentes a um critério de anélise, que
identificaré as possiveis performances plausiveis das agdes potenciais em termos de cada PVF
(BANA E COSTA, 1992). Os niveis de impacto devem ser ordenados em termos de
preferéncia, segundo os sistemas de valores dos decisores, sendo, o nivel mais atrativo aquele
correspondente a uma acao cuja performance seria a melhor possivel e 0 menos atrativo

correspondente a uma agdo com a pior performance aceitavel (ENSSLIN et al., 2001).

Ademais, para que o descritor possa ser utilizado como elemento de comparacdo deve ser
estabelecido pelo decisor os Niveis de Referéncia denominados de nivel bom e de nivel
neutro (GIFFHORN et al., 2009). Os niveis acima do nivel Bom sdo considerados
benchmarking, ja os niveis abaixo do nivel Neutro sdo considerados comprometedores e 0s

niveis intermediarios sdo considerados niveis de mercado (ENSSLIN et al., 2001).

Quadro 2.6 — Exemplo de descritor do MDCA-C

Descritor
Niveis de impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 Superior a Meta + 10%
N4 Bom Até Meta + 10%
N3 Meta
N2 Neutro Até 10% abaixo da Meta
N1 Inferior a 10% da meta

2.7.2 FASE DE AVALIACAO

A fase de estruturacdo visa a construcdo de um modelo matematico, conforme a percepgéo
dos decisores, 0 qual possibilitara o calculo dos indices das perspectivas e do desempenho
global das empresas. O modelo matematico sera resultado da realizacdo das seguintes etapas:
I. construcdo das funcGes de valor; ii. identificacdo das taxas de compensacgédo/substituicdo
entre objetivos (ENSSLIN et al., 2001).

Construidos os descritores de cada PVE, é agora necessario quantificar a intensidade de

preferéncia, ou diferenca de atratividade, entre os diferentes niveis de impacto das agdes
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potenciais, segundo o sistema de valores do decisor. Para isto, deve-se construir as fungdes de
valor, pois é um recurso matematico que expressa os valores dos decisores a respeito dos

critérios, com a utilizacéo de escalas numéricas (PETRI, 2000).

H& na literatura varias técnicas para a construcdo de funcbes de valor, como a) pontuacdo
direta (FISHBURN, 1967), b) método da bissecdo (BODILY, 1985) e ¢) método do
julgamento semantico (BEINAT, 1995). O método a ser utilizado neste trabalho € o método

do julgamento semantico.

No método da pontuagdo direta, a funcdo de valor é obtida através de notas atribuidas para
cada descritor, as quais sdo posteriormente normalizadas. J& no método do julgamento
semantico a funcdo de valor é obtida através de comparagdes par-a-par da diferenca de
atratividade entre acOes potenciais, para tal, os decisores devem expressar qualitativamente a
intensidade de preferéncia de uma acdo sobre a outra (ENSSLIN et al., 2001).

Nessa etapa sera utilizado, como ferramenta, o software M-MACBETH (Measuring
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique). O procedimento de uso do M-
MACBETH consiste em solicitar ao decisor que expresse a diferenca de atratividade entre
duas acGes potenciais a e b (a mais atrativa que b) com base em uma escala de sete categorias
semanticas propostas, conforme Figura 2.12 a seguir (BANA e COSTA e VANSNICK,
1995):

C, - Diferenca de atratividade muito fraca
C, - Diferenca de atratividade fraca

C; - Diferenca de atratividade moderada
C, - Diferenca de atratividade forte

Cs - Diferenca de atratividade mmito forte
Cy - Diferenca de atratividade extrema

Figura 2.12 — Escala Semantica
Fonte: Bana e Costa e Vansnick (1995)

Com base nas respostas, constroi-se a matriz semantica, cujos valores devem alimentar o

software, que, determina a funcdo de valor (escala cardinal) para o PVF ou PVE, verificando,
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inclusive, a consisténcia dos julgamentos realizados. Estas preferéncias serdo coletadas

através do estudo de caso.

A etapa seguinte da construcdo do modelo matematico € a defini¢do das taxas de substituicao.
O objetivo principal é permitir agregar as avaliacdes locais dos descritores, dadas por uma
funcéo de valor, num modelo global de avaliagdo (PEREIRA NETO, 2001). Entretanto, uma
média simples entre os resultados das avaliacGes locais ndo representaria a realidade global,
visto que o decisor pode julgar que um critério a € mais importante que um critério b. Assim,

utilizam-se as taxas de substituicdo para traduzir as preferéncias dos tomadores de decis&o.

Portanto, o que se realiza na avaliacdo global é a soma ponderada com a pontuacdo obtida em
cada critério, multiplicado pelo peso correspondente ao critério (GIFFHORN et al., 2009). Ou
seja, as taxas de substituicdo representam 0s pesos necessarios para construcdo dos indices

das perspectivas do Balanced Scorecard e da avaliacdo global do desempenho.

Para a obtencdo das Taxas de substituicdo, muitos métodos podem ser utilizados, entre eles o
Método Trade-off, 0 Swing Weights e o de Comparacdo Par a Par. O método de comparacédo
Par a Par tem como vantagem ndo ser necessario que o decisor expresse suas preferéncias por
meios numericos, mas sim semanticos, 0 que garante uma maior naturalidade ao processo
(GIFFHORN, 2007). Ja o método Swing Weights, por utilizar a pontuacdo direta, € de mais
facil compreensdo pelo decisor. Este dltimo foi o método selecionado neste trabalho. Para

iSO, € necessario seguir 0s seguintes passos:

1°) ordenar os PVF por niveis;
2°) atribuir pontos para cada PVF; e

3% normalizar os valores atribuidos.

Para ordenacdo dos PVF pode ser utilizada a Matriz de Ordenacao — Roberts, segundo o juizo
de valor dos decisores ou os préprios decisores podem ordenar arbitrariamente os critérios
(QUIRINO, 2002). Em seguida, os decisores atribuem pontos para cada PVF, partindo do
maior preferéncia, que recebe 100 pontos. Por fim, o facilitador realiza a normaliza¢do dos

valores atribuidos.
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2.7.3 FASE DE RECOMENDACOES

Esta etapa de elaboragcdo de recomendacGes tem por papel auxiliar o gestor na definicdo das
acOes que visem o aperfeicoamento e melhoria do desempenho do objeto que estd sendo
avaliado (ENSSLIN et al., 2001).
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3 CONSTRUCAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO BASEADO
NO BALANCED SCORECARD

Neste capitulo sera desenvolvido o sistema de medicao de desempenho, objeto deste trabalho,
a partir da selecdo dos indicadores de desempenho que deverdo compor o Balanced Scorecard
e da definicdo dos pesos dos indicadores, com o auxilio da metodologia MDCA-C. Ao final

sera apresentada uma ferramenta computacional do modelo proposto.

3.1 SELECAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Para construcdo do sistema de medicdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard, é
necessario, inicialmente, definir os indicadores de desempenho que fardo parte do modelo e
classifica-los nas quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do

aprendizado e crescimento.

O processo de selecdo deve definir de indicadores adequados com os requisitos do Balanced
Scorecard. Para selecionar indicadores de desempenho adequados, inicialmente deve-se
definir os objetivos estratégicos, os quais se deseja mensurar. O desenvolvimento dos
objetivos estratégicos € realizado com base no modelo genérico do Balanced Scorecard
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), que abrange trés temas financeiros estratégicos,
medidas essenciais e atributos de proposta de valor para o cliente, a cadeia de valor dos

processos internos e trés categorias na perspectiva de aprendizagem e crescimento.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard inicia-se a partir da definicdo dos objetivos da
perspectiva financeira, tal como se mostra no Quadro 3.1. O primeiro objetivo de longo prazo
selecionado nesta perspectiva foi aumentar o retorno sobre o investimento, visto que a
finalidade primordial das empresas € a obtencdo de lucro. Para alcancar o retorno sobre o
investimento desejado, foram definidos os demais objetivos. No tema crescimento e mix de
receitas, os objetivos selecionados foram: aumentar as margens; aumentar taxa de vendas;
aumentar participagdo no mercado; reduzir inadimpléncia no pagamento do frete. Ja os temas
produtividade, reducdo de custos e utilizacdo de ativos foram agrupados e tiveram 0s
seguintes objetivos definidos: reduzir os custos de ndo conformidade e maximizar a utilizagédo

dos ativos.
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Quadro 3.1- Objetivos da perspectiva financeira

Perspectiva Temas Objetivos

Retorno . .
Aumentar retorno sobre o investimento

Crescimento do mix e | Aumentar margens

Aumentar taxa de vendas

Financeira receitas - — -
Reduzir prazo médio de recebimento
Reduzir inadimpléncia no pagamento do frete
Produtividade / Reduzir custos de ndo conformidade

Reducéo de custos

Maximizar a utilizacdo de ativos

Na perspectiva dos clientes, os objetivos sdo divididos em dois conjuntos: medidas essenciais
e atributos de valor, conforme Quadro 3.2. No conjunto de medidas essenciais foram
definidos os seguintes objetivos: aumentar taxa de novos clientes, aumentar taxa de retencao
de clientes, aumentar satisfacdo dos clientes e aumentar participacdo no mercado. Ja para o
conjunto de atributos (medidas diferenciadoras), os objetivos selecionados foram: reduzir de

reclamacdes, reduzir retornos ou devolugdes e aumentar agilidade na resolucéo de problemas.

Quadro 3.2- Objetivos da perspectiva dos clientes

Perspectiva Medidas Objetivos

Aumentar taxa de novos clientes

Aumentar taxa de retencdo de clientes

Essenciais Aumentar satisfacdo dos clientes

Aumentar participa¢do no mercado

Reduzir reclamagdes

Clientes Reduzir retornos ou devolugdes

Atributos de valor Aumentar agilidade na solucéo de problemas

O desenvolvimento da perspectiva dos processos internos tem inicio apos a definicdo dos
objetivos dos acionistas e clientes. Adaptando a cadeia de valor genérica dos processos
internos proposta por Kaplan e Norton (1997) a realidade das ETRC, considera-se necessaria
a inclusdo de mais um grupo de processos internos: o processo de gestdo de risco, visto que
muitas empresas possuem setores exclusivos para realizar esta gestdo, sendo também um
diferencial competitivo no mercado. Ademais, pareceu ser mais aderente ao setor, a
substituicdo do termo processos regulatdrios e sociais por processos de gestdo ambiental,

visto o grande impacto no meio ambiente devido a emissdo de poluentes.

Para cada um dos grupos de processos internos, define-se um conjunto de objetivos, conforme
Quadro 3.3. Para o0 processo de inovacéo, entendeu-se como objetivo principal a modernizar a
frota, visto que as empresas poderiam oferecer o equipamento mais inovador do mercado. Em

relacdo aos processos de gestdo de clientes, estabeleceram-se como objetivos: reduzir erros na
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emissdo do conhecimento de transporte eletronico (CT-E), flexibilizar o sistema, realizar
contato pds-venda, melhorar desempenho na entrega. Os processos de gestdo operacional
foram divididos em dois objetivos: reduzir custo da frota e melhorar gestdo da frota. No que
tange os processos de gestdo de risco, consideraram-se trés aspectos: reduzir risco da carga,
risco do veiculo e risco do motorista. Por fim, em relagdo aos processos de gestdo ambiental,
0s objetivos tracados foram zero acidentes ambientais e reducéo da emisséo de CO2.

Quadro 3.3- Objetivos da perspectiva dos processos internos

Perspectiva Processos Objetivos

Inovacao -
¢ Modernizar a frota

Reduzir erros na emissdao CT-E

~ . Flexibilizar o sistem
Gestao de clientes exibilizar o sistema

Realizar contato p6s-venda

Melhorar desempenho na entrega

Processos Internos Gestdo Operacional Reduzir custo da Frota
Melhorar gestdo da Frota
Gestdo de risco Reduzir risco da carga

Reduzir risco do veiculo

Reduzir risco do motorista

Gestdo Ambiental Zero Acidentes Ambientais

Reduzir emissao de Co2

A Ultima perspectiva a ser desenvolvida é do aprendizado e crescimento, conforme Quadro
3.4. Para capacitacdo dos funcionarios sdo definidos como objetivos: treinar equipes, reter
colaboradores e a reduzir a auséncia dos colaboradores. Em relagdo a capacidade dos sistemas
entende-se como objetivo para as empresas de transporte a utilizagdo de sistemas de gestdo da
frota. J& a categoria motivacdo, empowerment e alinhamento é dividida em dois objetivos:

aumentar bonificacdo dos funcionarios e promover a satisfacdo dos colaboradores.

Quadro 3.4- Objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento

Perspectiva Categorias Objetivos

Capacidade dos funcionarios Treinar equipes

Aprendizagem Reter Colaboradores

Reduzir auséncia de colaboradores

e i i . . «
) Capacidade dos sistemas Utilizar sistemas de gestdo de frota
crescimento Motivacdo, Empowerment e Aumentar bonificagdo dos funcionarios
alinhamento

Promover Satisfagdo dos colaboradores

Tendo como base os objetivos determinados anteriormente e as potenciais relaces de causa e
efeito, elabora-se 0 mapa estratégico para os transportadores rodoviarios, conforme Figura
3.1
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Figura 3.1 - Mapa estratégico para transportadores rodov
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Apbs refinar e consolidar os objetivos estratégicos identifica-se, para cada objetivo, 0
indicador ou indicadores que melhor captem e comuniquem a intengdo do objetivo. A
utilizacdo de indicadores nao alinhados com o0s objetivos estratégicos prejudica a avaliagdo do

desempenho da organizacao.

Nesse sentido, realizou-se pesquisa bibliogréafica em livros, artigos cientificos e periddicos
nacionais e internacionais, para identificar os indicadores de desempenho mais usuais
aplicados aos transportadores rodoviarios. O resultado destes indicadores foi apresentado no
Quadro 2.2.

A partir dos indicadores encontrados na bibliografia e considerando os objetivos estabelecidos
no mapa estratégico para os transportadores rodoviarios, define-se o indicador ou indicadores
que mensurar o desempenho dos objetivos. O Quadro 3.5 relaciona o0s objetivos estratégicos

aos seus respectivos indicadores.

Para cada indicador proposto, deve-se detalhar a férmula de medicéo, assim como identificar
as fontes de informacao necessarias e as a¢fes que podem ser necessarias para a coleta destas
informagdes. A descri¢do dos indicadores selecionados é apresentada no Quadro 3.6.

Com a definicdo dos indicadores de desempenho, para cada um dos objetivos pode-se, entéo,

construir o mapa de indicadores de desempenho da organizacdo, isto € o seu Balanced
Scorecard. A Figura 3.2 ilustra o Balanced Scorecard para os transportadores rodoviarios.
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Quadro 3.5- Relagdo dos objetivos estratégicos com os indicadores de desempenho

Temas/
Persp. Categorias Objetivos Indicadores
Retorno Aumentar retorno sobre o investimento | Retorno sobre o investimento
Crescimento | Aumentar margens Margem liquida
T . Aumentar taxa de vendas Vendas incrementais
S do mix e Reduzir prazo médio de recebimento Prazo médio de recebimento
3 receitas Reduzir inadimpléncia no pagamento
5 do frete % de inadimpléncia sobre vendas
Custos/ Reduzir custos de ndo conformidade Custo com ndo conformidade
Produtividade Maximizar a utilizacdo de ativos indice de produtividade da frota
Aumentar taxa de novos clientes Taxa de novos clientes
Essenciais | Aumentar taxa de retencdo de clientes | Taxa de fidelizacdo de clientes
o Aumentar satisfacdo dos clientes Nivel global de satisfacdo dos clientes
= Aumentar participacdo no mercado Market-share
= . Reduzir reclamacdes Numero de reclamacdes
& Atributos de - ~ - ~
Reduzir retornos ou devolugdes Namero de retornos ou devolugdes
valor Aumentar agilidade na solugdo de
problemas Tempo para resolucdo de problemas
Inovagao Modernizar a frota Idade média dos veiculos
Reduzir erros na emisséo CT-E Acuracidade na emissdo do CT-E
Gestdo de Flexibilizar o sistema Taxa de acompanhamento pos-servigo
clientes _ ] Solici_ta_gées atendidas (Condic6es
Realizar contato pds-venda especiais)
Melhorar desempenho na entrega indice de coleta e entrega no prazo
Custo de manutencédo
) Reduzir custo da Frota Custo de pneu
S Custo de combustivel
§ Tempo médio carga/descarga
« Disponibilidade da frota
= Melhorar gestdo da Frota Utilizacdo da capacidade de carga
g Gestio Viagens vazias
w .
Operacional | Reduzir risco da carga Avarias
Roubo de cargas
Reduzir risco do veiculo Acidentes com fatalidades
Acidentes de transito
Reduzir risco do motorista Multas por motoristas
Ultrapassagem do tempo de viagem
Zero Acidentes Ambientais Contaminacgdes/Derrames Zero
Reduzir emissdo de Co2 Consumo de combustivel
Capacidade | Treinar equipes Horas de treinamento
o Z | funcionri Reter Colaboradores indice de rotatividade
Q © uncionarios - — -
2 (g _ Reduzir auséncia de colaboradores Taxa de absenteismo
g 9%’ Cap. Sistemas Utilizar sistemas de gestdo de frota indice de veiculos rastreaveis
g 2 Motivacdo / | Aumentar bonifica¢do dos funcionéarios | Gratificagdo por colaboradores
® Empowerment Satisfacdo dos empregados

Promover Satisfagdo dos colaboradores
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Quadro 3.6 — Descricao dos indicadores de desempenho do Balanced Scorecard

Indicador

Conceito

Formula

Retorno sobre o
investimento

Mede o retorno para os acionistas do
capital investido na empresa.

Porcentagem de Lucro/Investimento
Inicial

Margem liquida

Determina 0 % de cada real de frete
que restou apds todas as despesas
(inclusive IR)

ML = Lucro Liquido / Receita Liquida
de vendas

Vendas incrementais

Mede o aumento no nimero de
servigos prestados em um periodo.

V.l = (nimero de vendas no periodo t -
numero de vendas no periodo t-
1)/(ndmero de vendas no periodo t-1)

Prazo médio de
recebimento

Indica quanto tempo em média a
empresa leva para pagar receber suas
vendas

PMR = Somatorio (Data em que recebeu
o frete - Data em que prestou o servicgo)/
N° de servigos prestados

% de inadimpléncia sobre
vendas

Mede 0 % das contas a receber
vencidas em relacdo ao a receber geral

Valor Total dos fretes ndo pagos no
periodo/Valor total dos fretes realizados
no periodo.

Custo com nao
conformidade

Mede a participacdo de custos
decorrentes de ndo conformidades no
processo de transporte

CFUE = custo adicional de transporte
com ndo conformidades

indice de produtividade da
frota

Mede o valor em média recebido por
veiculo da frota no periodo.

Receita Total/nimero de veiculos totais

Taxa de novos clientes

Mede o percentual de novos clientes
em um determinado periodo

Numero de clientes novos/nimero total
de clientes

Taxa de fidelizacdo de
clientes

Mede o percentual de clientes que
continuam contratando seus Servicos.

Numero de clientes habituais/nimero
total de clientes

Nivel global de satisfacéo
dos clientes

Mede a satisfacdo dos clientes atuais

Pesquisa de satisfacdo

Market-share

Mede o percentual de mercado que a
empresa detém.

Numero de fretes realizados/nimero de
fretes potenciais do mercado alvo

NUmero de reclamagdes

Percentual de pedidos que resultam em
reclamagdes

Total de reclamacgdes dos clientes/ Total
de pedidos realizados

Ndmero de retornos ou
devolucdes

Mede o nimero de pedidos que tiveram
retorno/devolugéo

Nuamero de pedidos retornados ou
devolvidos / nimero total de pedidos

Tempo para resolucéo de
problemas

Mede o cumprimento do tempo
acordado para a solucdo do problema

Tempo total para solugdo do problema/
Tempo acordado

Idade média dos veiculos

Mede a idade média da frota

IM = Soma da idade da frota/nimero
total de veiculos

Acuracidade na emissao
do CT-E

Mede o percentual de CT-Es emitidos
corretamente da primeira vez

Numero de CTE emitidos
corretamente/ndmero total de CTE

Taxa de acompanhamento
pos-servico

Mede o niimero de clientes contatados
apos a prestagao do servigo

Nuamero de clientes que foram
contatados *100/ n° de entregas

Solicitacdes atendidas
(Condigdes especiais)

Mede o nimero de entregas urgentes
atendidas no periodo com éxito.

Total de solicitagdes com urgéncia
atendidas *100/ Total de pedidos com
urgéncia

indice de coleta e entrega
no prazo

Mede 0 % de entregas (ou coletas)
realizadas dentro do prazo combinado
com o cliente.

%ERP = nlmero de entregas (coletas)
realizadas no prazo * 100 / total de
entregas (coletas) realizadas

Custo de manutencgéo

Mede o dispéndio com a manutencéo
(corretiva e preventiva) do
equipamento por quildmetro percorrido

Cm/km = Custo de manutengdo/km
percorrido

Custo de pneu

Mede o dispéndio com gastos com
pneu (compra e recapagem) por
quilémetro percorrido

Cm/km = Custo de pneu/km percorrido

Custo de combustivel

Mede o dispéndio com consumo de
combustivel por quildmetro percorrido

Cm/km = Custo de combustivel/km
percorrido

Continua
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Indicador

Conceito

Formula

Tempo médio
carga/descarga

Mede o tempo em que o veiculo
permanece parado para realizar as
operacdes de carga e descarga

TM = Somatério dos tempos de carga e
descarga / nimero de operagdes de carga
e descarga

Disponibilidade da frota

Mede a quantidade de veiculos
disponiveis para operagao

Veiculos Ativos - Veiculos em
manutencdo / veiculos em manutencdo

Utilizacdo da capacidade
de carga

Mede o aproveitamento da capacidade
de carga util dos equipamentos de
transporte utilizados

UCC = Carga total transportada em ton
ou m**100/capacidade tedrica do
equipamento em ton ou m®.

Viagens vazias

Mede a % de quilémetros que 0s
veiculos rodaram descarregados

Somatério dos km rodados sem carga/
Somatorio de todos 0os km rodados

Avarias

Mede a % de entregas cuja carga sofreu
avarias

Namero de entregas com avarias /
namero total de entregas

Roubo de cargas

Mede a % de entregas cuja carga foi
roubada

Numero de cargas roubadas / nimero
total de entregas

Acidentes com fatalidades

Mede a quantidade de acidentes com
fatalidade

Numero absoluto de acidentes com
fatalidades

Acidentes de transito

Mede o nimero de sinistros de transito
com a frota para cada 1.000.000 de Km
rodados.

n° total de sinistros de transito / milh&o
de km rodados pela frota (prépria e
terceira)

Multas por motoristas

Mede a quantidade de multas recebidas
por cada motorista

Namero de multas recebidas no
periodo/nimero total de motoristas

Ultrapassagem do tempo
de viagem

Mede a quantidade de vezes que 0
motorista descumpre as regras de
tempo de jornada estabelecida pela Lei
n° 12.619/2012

Namero de viagens em que 0 motorista
ultrapassou as regras da Lei n® 12.619/
namero total de viagens realizadas

Contaminagdes/Derrames
Zero

Mede a quantidade de acidentes
ambientais (contaminagdes e derrames)

Numero de acidentes ambientais/nimero
de entregas realizadas.

Consumo de combustivel

Mede o nivel de emissdo de poluentes,
com base no consumo de combustivel.

Numero de Km rodados/niimero de
litros de combustivel

Horas de treinamento

Mede a quantidade de horas de
treinamento ministradas para cada
funciondrio

n° total de horas de treinamento/n°® total
de funcionarios no ano

indice de rotatividade

Mede o percentual de funcionarios que
a empresa troca por periodo.

Funcionarios substituidos/Funcionarios
Totais

Taxa de absenteismo

Refere-se a atrasos, faltas e saidas
antecipadas, de maneira justificada ou
nao

Soma das horas de auséncia/Total de
horas da jornada de trabalho.

indice de veiculos
rastreaveis

Mede o nimero de veiculos com
rastreadores operacionais e
informagdes disponiveis online

Numero de veiculos com
rastreadores/NUmero de veiculos totais

Gratificagdo por
colaboradores

Verificar se o sistema de recompensas
oferecido é coerente com a realidade

Numero de colaboradores
bonificados/nimero total de
colaboradores

Satisfacdo dos
empregados

Mede a satisfacdo dos colaboradores
COm a empresa

Pesquisa de satisfagdo
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Figura 3.2 - Balanced Scorecard para transportadores rodovi
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3.2 DESENVOLVIMENTO DOS INDICES DE DESEMPENHO

No Balanced Scorecard, os indicadores de desempenho sdo mensurados individualmente e
sua medicao serve para avaliar se 0 objetivo vinculado ao indicador esta sendo alcangado ou
ndo. Nao ha, entretanto, no Balanced Scorecard uma avaliacdo quantitativa do desempenho

de cada uma das perspectivas consolidada.

Isto €, uma perspectiva € composta por uma série de indicadores, 0s quais normalmente tém
desempenhos distintos, podendo alcancar ou ndo a meta estabelecida. Ademais, ndo ha uma
distingdo quanto ao grau de importancia de cada indicador. Assim, em um contexto, em que
alguns indicadores atingiram a meta e outros ndo atenderam, como se deve caracterizar o
desempenho da perspectiva? O Balanced Scorecard ndo € capaz de responder este

guestionamento de forma quantitativa.

Dessa forma, este projeto propde que, a partir da estrutura de indicadores de desempenho que
compdem o Balanced Scorecard, sejam desenvolvidos indices para cada uma das

perspectivas, assim como um indice de desempenho global da prestacdo do servico.

Ou seja, no modelo de medicdo de desempenho proposto, atribui-se adicionalmente pesos a
cada um dos indicadores de desempenho do Balanced Scorecard, de acordo com seu grau
importancia, para criar os indices financeiro, de clientes, de processos internos e de
aprendizado e crescimento (indices de perspectiva), assim como o indice de desempenho

global.

Com isso pretende-se que o Balanced Scorecard seja capaz de mensurar quantitativamente o
desempenho das empresas em cada uma das perspectivas, assim como o0 seu desempenho
global. Além disso, caso este modelo de medicdo seja adotado por uma série de empresas, 0S

indices serviram como uma ferramenta para realizar benchmarking de desempenho.
Para a definicdo dos pesos e, consequente, construcdo dos indices de desempenho utiliza-se a

metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista (MDCA-C). Nao sera utilizada a

metodologia por completo, apenas algumas de suas ferramentas.
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3.21 ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

Na fase de estruturacdo, entende-se que o contexto estabelecido para o problema é a criagdo
de um indice global de desempenho com base nos indicadores desenvolvidos através do
Balanced Scorecard. O rétulo definido que melhor representa o problema é: avaliacdo do
desempenho global da prestacdo do servico. Identificam-se, no momento da construcdo do
Scorecard, 0s seguintes atores que direta e/ou indiretamente influenciam no desempenho da
empresa: 0s gerentes e diretores sdo considerados os decisores, 0 autor da dissertagdo € o

facilitador e os colaboradores sdo denominados agidos, conforme Quadro 3.7.

Quadro 3.7- Atores envolvidos

Decisor Gerente / Diretor
Facilitador Autor
Agidos Colaboradores

No presente projeto, os EPA foram identificados pelo autor (no papel de decisor), com base
na literatura relativa aos indicadores de desempenho. Ou seja, 0s elementos primarios de
avaliacdo deste problema s&o os objetivos e indicadores de desempenho do sistema de
medicédo desenvolvido, os quais constam do Quadro 3.5.

Apbs a definicdo dos EPA, esses sdo agrupados em areas de preocupacdo de acordo com suas
relacBes de causa-efeito. No presente estudo, o mapa de relacBes meios-fins é representado
pelo Mapa Estratégico e pelo Balanced Scorecard desenvolvidos neste capitulo (Figuras 3.1 e
3.2), visto que agrupa os indicadores em &reas de medicgdo, além de estabelecer relagdes de

causa e efeito.

Uma vez construido o mapa meios-fins, a metodologia MCDA-C prop&e que a estrutura de
relagbes de influéncia seja convertida em uma estrutura hierarquica de valor. E a partir da
transcricdo do mapa cognitivo (Balanced Scorecard) para a arvore de pontos de vistas
(estrutura hierarquica) que as ferramentas do MDCA-C serdo incorporadas ao sistema de

medicdo de desempenho.

Assim, a partir da traducdo do mapa estratégico e do Balanced Scorecard, desenvolveu-se a

arborescéncia dos pontos de vista, conforme Figura 3.3 a seguir:
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—| Horas de treinamento

—Indice de rotatividade

Perspectiva

| Aprendizado

Crescimento

—{indice de absenteismo

indice de
desempenho
global da
prestagdo do
Servigo

Perspectiva
Processos
Internos

—|Gratificagao por colaboradores

|
|
|
—lindice de veiculos rastreaveis |
|
|

—|Sati5fagéo dos colaboradores

Consumo de combustivel

_E Contaminagdo/Derrame Zero

Perspectiva
Clientes

Nivel global de satisfacéo dos clientes

NUmero de reclamagdes

—|N0mero de retornos/ devolucgdes

— Tempo para resolugéo de problemas |

Reducéo custos /
produtividade

Perspectiva
Financeira

Retorno sobre

Custo com nao conformidade

—{indice de produtividade da frota

Margem liquida

Figura 3.3 - Arvore dos pontos de vistas fundamentais

investimento
Crescimento Mix e

Receita

Vendas incrementais

Prazo médio de recebimento

% de inadimpléncia sobre as vendas
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_ Gestéo - -
ambiental | Viagens vazias |
Gestao | _[Utilizagao da capacidade de carga |
dafrota [ | Disponibilidade da frota |
Exceléncia —
Operacional Tempo médio de carga/descarga
Custo da Custo de combustivel
frota | Custo de manutengéo |
{Custo de pneu |
—{indice de entrega e coleta no prazo |
Gestao | —{Solicitacdes atendidas (condi¢Ges especiais)
de clientes - -
Taxa de acompanhamento pés servico
— Acuracidade na emissio do CT-E |
Riscodo1 ™ [Multas por motorista |
motorista | - Lfyjtrapassar tempo de viagem |
Gestdo de Risco do _—|Acidentes com fatalidades |
rscos veiculo | |_[Acidentes de transito |
- Riscode | [LAvarias |
| o] §
carga_ | |_IRoubos de carga |
— Market share |
— Taxa de novos clientes |
—|Taxa de fidelizagio de clientes |



A Ultima etapa da fase de estruturacdo do modelo é a construgdo dos descritores, que irdo
apresentar os possiveis niveis de desempenho para cada PVE (critério) de analise, 0s quais
vao permitir a mensuracdo e avaliacdo da performance. Na estrutura de arborescéncia
desenvolvida, todos os pontos de vista fundamentais representam indicadores de desempenho
construidos através do Balanced Scorecard. Assim entende-se que o descritor genérico para
modelo em estudo pode ser representado, conforme Quadro 3.8. Destaca-se que 0s niveis

aceitaveis para cada indicador foram selecionados através da revisao bibliografica.

Quadro 3.8 Descritor Genérico

Descritor

Niveis de impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N10 Acima de 80% da Meta
N9 Entre 60% e 80% da Meta
N8 Entre 40% e 60% da Meta
N7 Entre 20% e 40% da Meta
N6 Bom Entre Meta e 20% da Meta
N5 Atingiu a Meta
N4 Neutro Entre Meta e -20% da Meta
N3 Entre -20% e -40% da Meta
N2 Entre -40% e -60% da Meta
N1 Entre -60% e -80% da Meta
NO Menor que - 80% da Meta

3.2.2 DEFINICAO DA FUNCAO DE VALOR

A fase de avaliacdo visa a constru¢do de um modelo matematico, conforme a percepcéo dos
decisores, o qual possibilitara o calculo dos indices das perspectivas e do desempenho global

das empresas.

No estudo em questdo, cada ponto de vista fundamental ou elementar representa um indicador
de desempenho, o qual possui uma escala propria. De acordo com a medicdo, este indicador
sera classificado em um nivel de impacto. Em seguida, através da funcdo de valor, 0s niveis
de impacto sdo transformados em valores quantitativos. Portanto, a funcéo de valor permitira
quantificar os indicadores de desempenho em uma mesma unidade de medida de referéncia,

possibilitando assim a construcao dos indices de desempenho.

Para cada um dos intervalos de performance foi definido um valor quantitativo, por meio do

método do julgamento semantico. Assim, de acordo com o intervalo selecionado pela
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empresa, sera atribuido ao indicador de desempenho a seguinte funcdo de valor (nota de

performance):
Quadro 3.9 — Determinagéo das fungdes de valor
Descritor

Niveis de impacto Niveis de Referéncia Descricdo Funcéo de Valor
N10 Acima de 80% da Meta 10
N9 Entre 60% e 80% da Meta 9
N8 Entre 40% e 60% da Meta 8
N7 Entre 20% e 40% da Meta 7
N6 Bom Entre Meta e 20% da Meta 6
N5 Atingiu a Meta 5
N4 Neutro Entre Meta e -20% da Meta 4
N3 Entre -20% e -40% da Meta 3
N2 Entre -40% e -60% da Meta 2
N1 Entre -60% e -80% da Meta 1
NO Menor que - 80% da Meta 0

3.2.3 DEFINICAO DAS TAXAS DE SUBSTITUICAO

A etapa seguinte da construcdo do modelo matematico € a defini¢do das taxas de substituicao.
Para definir os pesos dos indicadores de desempenho propostos utilizou-se a técnica de grupo
focal, na qual a coleta de dados ocorre através da interacdo de um grupo homogéneo sobre um
topico determinado pelo pesquisador (MORGAN, 1996).

Neste sentido, o pesquisador definiu um grupo composto por empresas de transporte
rodoviario de cargas pertencentes a Associacdo Nacional do Transporte de Cargas e Logistica.
Em 23 de fevereiro de 2016, realizou-se a pesquisa em uma reunido com os transportadores,
na qual foi apresentada a proposta do projeto de pesquisa e solicitado que as empresas
contribuissem com o desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho. Ao final da
reunido, foi aplicado o questionario apresentado no Anexo I, junto a 15 especialistas das
empresas de transporte rodoviario de cargas, que se disponibilizaram a participar do estudo

em questao.

Na sequéncia, 0s questionarios preenchidos foram analisados, com o intuito de verificar
inconsisténcias no preenchimento. Trés questionarios foram excluidos por terem sido
preenchidos de forma incompleta e outros dois excluidos por estarem com informacéo

inconsistente.
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Os dados dos 10 questionarios corretos foram agrupados, de modo a estabelecer a nota média
para cada indicador de desempenho analisado. Observou-se que a maioria dos entrevistados
atribuiu a mesma nota para o indicador Tempo de resposta as solicitacdes e para o indicador
Tempo para resolucao de problemas. Ao questiona-los, os entrevistados indicaram que os dois
indicadores tinham o mesmo significado e objetivo de medicéo. Assim, optou-se por excluir o
indicador tempo de resposta as solicitacbes do sistema de medicdo de desempenho. Excluiu-
se também o indicador porcentagem do custo de transporte sobre as vendas, pois para 0S
entrevistados este indicador estaria associado ao embarcador, que necessita mensurar qual o

impacto do transporte no preco final do produto.

Em seguida, foi realizada a normalizacdo dos valores atribuidos, que consistiu em relativizar a
participacdo de cada indicador em relacdo ao somatorio de notas de seu respectivo grupo de
indicadores. Ou seja, a normalizag@o permite estabelecer os pesos de cada um dos indicadores
do sistema de medicdo de desempenho. Os resultados sdo apresentados no Quadro 3.10 a

sequir.

Vale destacar que os pesos estabelecidos para os indicadores ndo podem ser generalizados
para todos os transportadores rodoviarios, visto que representam o grau de importancia
estabelecido por um conjunto de empresas pré-selecionados. Assim antes de aplicar o modelo
proposto, a transportadora deve calibrar os pesos dos indicadores para que o sistema de

medicdo de desempenho possa traduzir sua realidade.
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Quadro 3.10 — Ponderacéo dos indicadores de desempenho

Indicadores do Sistema de Medicao de Desempenho Pesos

1.1.1. Margem liquida 3,3%
1.1.2.Vendas incrementais 2,1%

1.1.3. Prazo médio de recebimento 1,8%

1.1.4. % de inadimpléncia sobre vendas 1,3%

1.2. Retorno sobre o investimento 14,7%

1.3.1. Custo com ndo conformidade 2,8%

1.3.2. Indice de produtividade da frota 6,1%

2.1. Taxa de novos clientes 3,6%

2.2. Taxa de fidelizag8o de clientes 4,0%

2.3. Nivel global de satisfagdo dos clientes 4,4%

o 2.4. Market-share 1,9%
‘g 2.5. NUmero de reclamagdes 5,4%
oy 2.6. NUmero de retornos ou devolugdes 3,5%
§ 2.7. Tempo para resolucdo de problemas 4,5%
= 3.1.1.1. Custo de manutenc¢do 1,2%
3 3.1.1.2. Custo de pneu 0,9%
S 3.1.1.3. Custo de combustivel 1,1%
g 3.1.2.1. Tempo medio carga/descarga 0,6%
g 3.1.2.2. Disponibilidade da frota 0,7%
= 3.1.2.3. Utilizacdo da capacidade de carga 0,8%
o 3.1.2.4. Viagens vazias 0,6%
o 3.2. Idade média dos veiculos 3,5%
z 3.3.1. Acuracidade na emissdo do CT-E 1,2%
_‘15 3.3.2. Taxa de acompanhamento pos-servigo 1,2%
Tg 3.3.3. §o|icitagc”>es atendidas (Condi¢des especiais) 1,3%
o 3.3.4. Indice de coleta e entrega no prazo 2,4%
3 3.4.1. Contaminagdes/Derrames Zero 1,3%
3 3.4.2. Consumo de combustivel 1,4%
g 3.5.1.1. Avarias 0,9%
= 3.5.1.2. Roubo de cargas 0,6%
3.5.2.1. Acidentes com fatalidades 0,9%

3.5.2.1. Acidentes de transito 0,5%

3.5.3.1. Multas por motoristas 0,8%

3.5.3.2. Ultrapassagem do tempo de viagem 1,5%

4.1. Horas de treinamento 2,8%

4.2. Indice de rotatividade 3,7%

4.3. Taxa de absenteismo 2,8%

4.4, Indice de veiculos rastreaveis 1,3%

4.5. Gratificagdo por colaboradores 2,6%

4.6. Satisfagdo dos empregados 3,9%

3.24 CALCULO DOS INDICES DE DESEMPENHO

De posse dos pesos atribuidos a cada indicador de desempenho € possivel construir os indices
propostos neste trabalho. Para calcular os indices das perspectivas e o global, utiliza-se a
formula de agregacéo aditiva que é formada pela soma dos modelos de cada PVF. Assim, a
formula serd (ENSSLIN et al., 2001):
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V (a) =X izawi X vi ,

Onde:

V(a) - Valor da pontuacéo obtida no indice a.

v1(),v2(),..vn(a)- Valor parcial obtido nos indicadores 1, 2, ..., n do indice a.
w1 (a), w2 (a), ... wn (a) - Taxas de substituicdo dos indicadores 1, 2, ..., n.

n - numero de critérios do modelo.

Assim os indices das perspectivas do Balanced Scorecard séo calculados da seguinte forma:

a) Indice da perspectiva financeira

IPF = 100 * (3,3*V1.1.1 + 2,1* V112 + 1,8*\/1.1.3 + 1’3*\/1.1.4 + 14,7*V1.2 + 2,8*V1,3,1 +
6,1%*V132)/ 32,1

b) indice da perspectiva dos clientes

IPC =100 * (3,6*V21 + 4,0 Vo2 + 4,4*V23 + 1,9*Va4 + 5,4*V25 + 3,5%Vae + 4,5%*V27)/
27,3

¢) Indice da perspectiva dos processos internos

IPI =100 * (1,2*V3111+ 0,9* Va112+ 1,1*V3113+ 0,6*V3121+ 0,7* V3122+ 0,8* V3123+
0,6%* V3124 + 3,5%*V32 + 1,2*V331 + 1,2*V332 + 1,3*V333 + 2,4*V334 + 1,3*V341 +
1,4*V342+0,9*V3511+0,6%V3512+ 0,9*Vss521+

0,5*V3522+ 0,8*V3531+ 1,5%V3532)/ 23,4

d) Indice da perspectiva do Aprendizado e Crescimento

IPAC =100 * (2,8*V4.1 + 3,7*V42+ 2,8%V43 +1,3*V4as+ 2,6%V4s + 3,9%V46 )/ 17,2

Por fim o indice de desempenho global da prestacdo do servigo é obtido através da seguinte

equacéo:

IDG= 32,1*IPF + 27,3* IPC + 23,4*IPP + 17,2*IPAC
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3.3 O MODELO PROPOSTO DO BALANCED SCORECARD

O processo de coleta de dados permitiu validar os indicadores de desempenho selecionados na
literatura, excluindo aqueles que a maioria dos entrevistados entendeu ndo se aplicar a
empresas de transporte rodoviario de cargas, como aqueles duplicados, isto €, nos casos em
que havia outro indicador medindo o mesmo objetivo. Ademais, permitiu mensurar o grau de
importancia de cada um dos indicadores, isto &, os pesos dos indicadores, que possibilitou a

construcdo matematica dos indices propostos.

Buscando criar uma ferramenta Util e de facil entendimento para os transportadores
rodoviarios, o sistema de medicdo de desempenho foi desenvolvido com o auxilio do
programa Microsoft Excel 2013. O sistema é constituido por duas telas. A primeira tela é
denominada de “Inputs da Avaliacdo de Desempenho”, conforme Figura 3.4 a seguir. Nesta
tela a empresa deveréa indicar qual foi a sua real performance em cada um dos indicadores de

desempenho. A tela é composta por 13 colunas:

= A “coluna A” descreve cada um dos indicadores de desempenho que constituem o
sistema de medicdo de desempenho.

= A “coluna B” determina as metas de desempenho esperadas para 0s respectivos
indicadores de desempenho. Estas metas foram definidas com base na literatura e
podem ser ajustadas ao longo do tempo.

= As demais colunas representam 0s possiveis niveis de impacto para cada um dos
indicadores de desempenho. Ou seja, representa 0 campo da tela em que a empresa

deverd indicar o intervalo de sua performance.
Como se pode observar na Figura 3.4, o sistema de medicdo de desempenho foi desenhado

com dez possiveis intervalos de performance. Para cada um dos intervalos de performance foi

definido um valor quantitativo, com base na funcéo de valor.
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Coluna A Coluna B Coluna C
< - < - < - < . . > > > >
Indicadores do Sistema de Mediciio de eta <- | 60% | 40% | 20% |Meta Alt]";g' Meta | 20% | 40% | 60% | >
Desempenho B0% | >=- | >=- | >=- | >=- Meta <=20| <=40 | <=60 | <=80 | 80%
80% | 60% | 40% | 20% % % % %
1.1.1. Margem liquida Acima de 5% X
1.1.2. Vendas Incrementais Acima de 10% X
1.1.3. Prazo médio de recebimento [Abaixo de 30 dias X
= PR
1.1.4. % de Inadimpléncia sobre as Abaixo de 5%
vendas X
1.2. Retorno Sobre o Investimento |Acima de 15% X
1.3.1. Custo com nao
Abaixo de 5%
conformidade alxo ge 57 X
1.3.2. Indice de produtividade da Acima de RS 25.000
frota X
2.1. Taxa de novos clientes Acima de 5% X
2.2. Taxa de fidelizacao de clientes |Acima de 95% X
23 Nivel global de satisfacao dos Nota acima de 8
clientes X
2.4. Market-share Acima de 10% X
25 Nimero de reclamacées dos Abaixo de 1%
clientes X
2.6. Nun:lem de retornos ou Abaixo de 5%
devolucdes X
E 2.7. Tempo para resolucio de Acima de 95%
5 |problemas X
? 3.1.1.1. Custo de Manutencio Abaixo de 0,14 R$/km X
& |3.1.1.2. Custo de pneu Abaixo de 0,252 R$/km X
t 3.1.1.3. Custo de combustivel Abaixo de 1,15 R$/km X
= PN
3 3.1.2.1. Tempo médio de carga e Abaixo de 1 hora
= |descarga X
g 3.1.2.2. Disponibilidade da frota Acima de 85% X
2 3.1.2.3. Utilizacido da capacidade Acima de 85%
= de carga X
5 |3.1.2.4. Viagens vazias Abaixo de 50% X
(-;" 3.2.Inovaciao Abaixo de 10 anos X
- n P
% z;lE Acuracidade na emissio do Acima de 98% <
a 3.:",.2. Ta‘xa de acompanhamento Acima de 20%
= |pos-servico X
- AT "
3 3.3.3: S‘ollcnago-es.atendldas para Acima de 95%
= |condicdes especiais de entrega X
= indi
~ |3.3.4. Indice de coleta e entrega no Acima de 95%
prazo X
3.4.1. Contaminac¢des/Derrames
Zero Zero Derrames X
3.4.2. Consumo de Combustivel
2,5 km/l
(Co2) i X
3.5.1.1. Avarias Abaixo de 1% X
3.5.1.2. Roubo de cargas Abaixo de 1% X
3.5.2.1. Acidentes com fatalidades |Zero Acidentes X
3.5.2.2. Acidentes de trinsito Maximo l_je} acidente
a cada milhdo X
3.5.3.1. Multas por motoristas Maximo d.e 2 multas
por motorista X
3.5.%.2. Ultrapassagem do tempo Miximo de 15%
de viagem X
4.1. Horas de Treinamento Acm,]a d’e.14 Horas por
funcionirio/ano X
4.2. Indice de rotatividade dos Abaixo de 5 % X
4.3. Taxa de absenteismo Abaixo de 5 % X
4.4. Indice de veiculos rastreiveis |Acima de 90% X
4.5. Gratificacdo p/ colaboradores |Acima de 50% X
4.6. Satisfacao dos empregados Nota acima de 8 X

Figura 3.4 — Inputs de Avaliagéo de desempenho
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A segunda tela do sistema ¢ denominada “Painel do Balanced Scorecard”. Esta tela foi
desenvolvida com a proposta de ser o painel de controle do Balanced Scorecard, permitindo
um gerenciamento visual do sistema de medicdo de desempenho. Assim, a empresa podera
visualizar em uma Unica pagina toda sua performance de desempenho, através de uma

comunicac¢do simples e clara, que proporciona um “feedback” efetivo e imediato.

Conforme pode-se observar na Figura 3.5, os indicadores de desempenho estdo subdivididos
em cada uma das quatros perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. As perspectivas foram separadas por linhas tracejadas em azul. Os
indicadores foram apresentados em caixas, que na parte superior contém a descri¢cdo do
indicador e na parte inferior a nota atribuida ao mesmo, conforme indicado na tela “Inputs da
Avaliagdo de Desempenho”. De acordo com a performance atribuida ao indicador, a caixa

assume uma gradacéo de cor, conforme escala apresentada a seguir:

Quadro 3.11 — Cor associada a performance

Descritos Funcéo de Valor Cor Associada
Acima de 80% da Meta 10 Verde escuro
Entre 60% e 80% da Meta 9
Entre 40% e 60% da Meta 8
Entre 20% e 40% da Meta 7 Verde claro
Entre Meta e 20% da Meta 6
Atingiu a Meta 5 Azul
Entre Meta e -20% da Meta 4 Amarelo
Entre -20% e -40% da Meta 3
Entre -40% e -60% da Meta 2
Entre -60% e -80% da Meta 1

Vermelho
Menor que - 80% da Meta 0

O Painel de controle, também permite gerenciar os indices em cada uma das perspectivas. Os
indices das quatro perspectivas estdo dispostos na lateral da tela e sdo calculados de forma
automatica, associando as notas atribuidas a cada um dos indicadores a ponderacao realizada
no Quadro 3.11.

Por fim, o Painel de controle apresenta o indice de qualidade geral do transporte na parte

superior da tela, o qual sintetiza o nivel de servico prestado pela empresa transportadora com

base nos indicadores apresentados.
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Figura 3.5 — Painel de controle do Balanced Scorecard
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4 APLICACAO DO METODO

Neste capitulo, serd aplicado o sistema de medicdo de desempenho em uma empresa de
transporte rodoviario de cargas, com o intuito de demonstrar a forma de coleta de dados e a

utilizacdo do modelo.

4.1 Utilizacdo do modelo proposto.

Para que o modelo proposto do Balanced Scorecard seja utilizado de forma efetiva, é
necessario obter, previamente, os dados referentes a cada um dos indicadores de desempenho
que compdem o sistema. Assim, neste topico, para demonstrar como se deve proceder a coleta
dos dados e a consequente construcdo dos indicadores de desempenho, sera aplicado o

modelo proposto em uma empresa de transporte rodoviario de cargas.

A aplicacdo sera realizada na Transportadora X, empresa de capital aberto, cujas aces sao
cotadas na Bovespa e que é um dos maiores operadores logisticos do pais. Decidiu-se
selecionar esta empresa pelo fato de boa parte dos dados necessarios para construcdo do
Scorecard estarem disponiveis ao publico. Deve-se destacar que para 0s dados ndo
disponibilizados foram realizadas simulagdes de dados compativeis com a realidade

financeira e operacional da empresa, como forma de exemplificar a construcdo do modelo.

Inicialmente, serd abordada a construcdo dos indicadores financeiros. Os dados referentes a
Vendas incrementais, Margem Liquida, Retorno sobre o investimento e % de inadimpléncia
sobre as vendas podem ser obtidos diretamente da Demonstracdo de Resultados do Exercicio
(DRE) da empresa. Como exemplo, foi utilizada a DER da Transportadora X, cujos resultados

sdo divulgados trimestralmente aos investidores.

O indicador vendas incrementais tem como objetivo medir o aumento, em reais, da prestacéo
do servico de transporte. Assim, comparando-se a receita bruta do periodo anterior com a
receita bruta do periodo subsequente, obtém-se o incremento de vendas. Conforme o Quadro
4.1, no ano de 2014 a receita bruta foi de R$ 1.787.295 milhdes, enquanto que em 2015 a
receita bruta foi de R$ 1.392.056 milhdes, o que representa uma reducdo nas vendas de 22%.
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Quadro 4.1 — DRE Transportadora X (em R$ Mil)

Demonstracéo de resultado consolidado 2014 2015
Receita bruta 1.787.295 1.392.056
Logistica automotiva 1.556.989 1.149.215
Logistica integrada 230.306 242.841
(-) Impostos e deducbes (347.741) (269.492)
Receita liquida 1.439.554 1.122.564
(-) Custo dos servicos prestados (1.195.066) (974.323)
Com pessoal (133.535) (121.282)
Com agregados (terceiros) (957.147) (726.152)
Outros (204.378) (208.421)
Crédito de PIS/COFINS 99.994 81.533
Lucro bruto 244.488 148.242
(-) Despesas gerais e administrativas (97.922) (83.700)
(-) Outras despesas e receitas 7.028 (22.278)
Lucro operacional 153.594 42.264
(-) Resultado financeiro (38.845) (32.955)
(-) Equivaléncia patrimonial 2.376 1.867
Lucro antes do IR e da CS 117.125 11.176
(-) Imposto de renda e contribuicdo social (46.035) (1.246)
Lucro liquido sem operagéo descontinuada 71.090 9.929
(-) Prejuizo da operacéo descontinuada (38.673) -

(-) Efeitos extraordinarios relativo a venda da direct (55.363) -

(-) Participacdo de minoritarios an -
Lucro liquido (22.963) 9.929

Fonte: TEGMA (2016)

O indicador Margem liquida mede a fracdo de cada real de vendas que resultou em lucro
liquido e é obtida através da relacdo entre o Lucro liquido e a Receita Bruta. De acordo com o
Quadro 4.1, o lucro liquido foi de R$ 9.929 milhdes, enquanto que a receita bruta foi de R$

1.392.056 milhdes, o que representa uma margem liquida de 0,07%.

O indicador Retorno sobre o investimento (ROI) mede o retorno para os acionistas do capital
investido na empresa, através da relagdo entre o lucro liquido e o ativo total da empresa. A
informacdo do Ativo Total ndo se encontra na DRE, mas sim no Balango Patrimonial da
empresa. Ademais, 0 mesmo representa uma média entre o valor do ativo no inicio do periodo
e no final do periodo. De acordo com o Balan¢o divulgado pela Transportadora X, o Ativo
Total da empresa em 2015 foi de R$ 903.173 milhdes. Portanto, para um lucro liquido de R$

9.929 milhdes, o retorno sobre o investimento foi de 1,1%.
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Outro indicador que ndo se obtém exclusivamente a partir da DRE é a porcentagem de
inadimpléncia sobre as vendas. A provisdo para créditos de realizacdo duvidosa pode ser
obtida a partir da Demonstracdo de Fluxo de Caixa. Para 2015, esta previsdo foi de R$ 1.200
milhdes. Assim, considerando uma receita bruta de R$ 1.392.056 milhdes, a porcentagem de
inadimpléncia representa 0,08% das vendas.

Ja o indice de produtividade da frota mede a receita mensal por unidade veicular. Ou seja, sua
medicdo € realizada pela relacdo entre a receita total e frota total da empresa. Conforme
comunicado relevante emitido no quarto trimestre de 2015, a frota da empresa é de 1904
veiculos. Assim, para uma receita bruta de R$ 1.392.056 milhdes em 2015, a receita mensal

por veiculo é de R$ 60 mil reais.

Os indicadores financeiros de Prazo médio de recebimento e de Custo com ndo conformidade
ndo podem ser obtidos através das demonstracdes contabeis. O prazo médio de recebimento é
controlado, normalmente, nas empresas pelo setor de cobranca. Para a Transportadora X, 0
prazo médio de recebimento foi de 50 dias, conforme o comunicado emitido. Ja o custo com
ndo conformidade representa o custo adicional do servico de transporte devido a erros na sua
execucdo. Tal informacdo pode ser obtida diretamente com 0s gestores operacionais. Neste
caso, ndo foi possivel obter este indicador, a partir das informacbes publicadas pela

Transportadora X. A meta para este indicador € de 5%.

Observa-se, portanto, que a maioria dos indicadores financeiros é extraida, na totalidade ou
em parte, por meio das demonstracdes contabeis da empresa. Como foi possivel mensurar
todos os indicadores financeiros da empresa Transportadora X, com exce¢do do custo com
ndo conformidade, pode-se simular seu desempenho na perspectiva financeira do Balanced
Scorecard, conforme Figura 4.1 a seguir. Destaca-se que para o indicador custo com néo
conformidade considerou-se que a empresa atingiu a meta, para evitar que 0 mesmo

enviesasse o resultado.
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Balanced Scorcard: Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas

I 10 0 1 5 10

Figura 4.1 — Perspectiva Financeira da Transportadora X

De acordo com o modelo de medicdo proposto, o indice na perspectiva financeira do
Balanced Scorecard foi de 2,8, uma vez que a maioria dos indicadores apresentou
desempenho abaixo da meta. Interessante destacar que no ano de 2015, as acles da
Transportadora X tiveram uma desvalorizacdo de mais de 70%. Ou seja, tanto os indicadores
propostos quanto o desempenho no mercado de agfes apontam para um baixa performance
financeira. Portanto, verifica-se que o indice da perspectiva financeira é capaz de traduzir a

visdo dos acionistas.

Apbs demonstrar a obtencdo dos indicadores da perspectiva financeira, serd abordada a
construcdo dos indicadores da perspectiva dos clientes. A maioria dos indicadores esta
diretamente relacionada com a area de vendas da empresa, responsavel pelo fechamento dos

contratos de prestacao de servico.

Os indicadores de Taxa de fidelizacdo dos clientes e de novos clientes referem-se ao nimero
de novos contratos realizados com os clientes habituais e com novos clientes. A informacéo
sobre quantos contratos foram realizados no periodo e o tipo de contratante (cliente habitual
ou novo) deve ser controlada pela area responsavel por vendas. Assim pode-se verificar a
porcentagem de cada tipo de contrato em relacdo a base de clientes ja& existente. De acordo
com o relatorio anual da Transportadora X, a taxa de novos clientes foi de 6%, enquanto que a

taxa de fidelizacdo de clientes foi 88,6%.

O indicador Market-Share busca quantificar qual a participacdo da empresa no mercado em
que atua. Dessa forma, primeiramente, a empresa deve determinar qual o seu escopo de
atuacdo, levando em consideragcdo a regido de atuacdo, assim como o0 tipo de carga

transportada. Em seguida, a &rea de vendas deve acompanhar os dados setoriais em relagcdo ao
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volume transportado tanto em quantidade quanto em valores monetarios. Assim, é possivel
verificar a porcentagem transportada pela empresa em relagdo ao volume do mercado.
Conforme Quadro 4.2 abaixo, a Transportadora X acompanha trimestralmente sua

participacdo no mercado, sendo, em 2015, o Market Share da empresa de 28,3%.

Quadro 4.2— Market Share Transportadora X

Indicadores operacionais 1T15 2T15 3T15 4T15 2015
Volume Transportado pela empresa 197.140 188.680 179.085 200.591 765.496
Volume Transportado pelo setor 683.502 715.352 659.638 649.088 2.707.580
Market Share Transportadora X 28,8% 26,4% 27,1% 30,9% 28,3%

Fonte: TEGMA (2016)

Em empresas de médio e grande portes, com varios departamentos, os indicadores nivel
global de satisfacdo dos clientes e tempo de resposta as solicitacbes sdo gerenciados pelas
areas de qualidade e atendimento ao cliente (SAC), respectivamente. Entretanto, para
empresas de pequeno porte, normalmente, a &rea de vendas deverd assumir esta

responsabilidade, visto que € a principal interface com os clientes.

O nivel global de satisfacdo deve ser mensurado com base em uma pesquisa de satisfacdo
estruturada, a qual deve ser aplicada periodicamente junto aos clientes. Conforme dados
divulgados pela Transportadora X, apds realizar amplo mapeamento da percepc¢éo do cliente,
verificou-se que o indice de satisfacdo € de 7,8.

Ja o indicador nimero de reclamacdes dos clientes € medido através da relacdo entre o
namero total de reclamacdes dos clientes e quantidade total de fretes realizados. De acordo
com a Transportadora X, de todos os fretes realizados no periodo, apenas para 1,6% dos

servigos prestados houve reclamacoes.

O indicador numero de retornos ou devolugdes é medido em relagdo ao numero de fretes
realizados. J& o tempo para resolucdo de problemas serve para verificar se a empresa cumpre
0s prazos estabelecidos para solucionar possiveis intercorréncias no transporte, ou seja, mede
quantos problemas foram solucionados no prazo acordado. Como tais informacoes
apresentam um carater mais operacional, as mesmas nao constavam nos relatérios divulgados
pela Transportadora X e, portanto foi realizada uma simulagdo, levando em conta oS

resultados financeiros e o volume total transportado divulgados, para obtengéo de tais dados.
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Para o indicador nimero de retornos ou devolucbes, a empresa deve manter uma tabela
atualizada na qual contenha o volume de carga transportada e o volume de carga retornada no
periodo. Tais informacBGes podem ser obtidas por meio dos conhecimentos de transportes
emitidos. O Quadro 4.3 exemplifica como deve ser realizado o controle. Observa-se que 0

indice de retorno ou devolugéo no periodo foi de 4%.

Quadro 4.3 — Controle de retornos e devolugdes

Periodo Quantidade Quantidade Retorno Indicador de Retorno /
Transportada (a) (b) Devolucdo = (b/a)
1T 197.140 5.914 3%
2T 188.680 7.547 4%
3T 179.085 3.582 2%
4T 200.591 10.030 5%
2015 765.496 26.792 4%

Ja em relacédo ao indicador tempo para resolucdo de problemas deve-se manter um controle do
prazo estabelecido para sua solugédo e do tempo efetivamente utilizado. Assim, ao final do
periodo deve-se somar as horas efetivamente utilizadas e comparar com as horas
programadas. Caso este valor seja superior ao programado, a empresa ndo foi capaz de
cumprir os prazos estabelecidos. O Quadro 4.4 exemplifica como deve ser realizado o
controle. Observa-se que o indicador tempo para resolucdo de problemas no periodo foi de

95%, ou seja, 0s problemas foram solucionados abaixo do prazo estabelecido.

Quadro 4.4 Controle do tempo para resolugédo de problemas

Periodo Tempo programado Tempo realizado Tempo de Resposta as
(H) (8 (H) (b) solicitacdes = (b/a)
1T 40 35 88%
2T 50 55 110%
3T 30 28 93%
4T 30 25 83%
2015 150 143 95%

Apos calcular os indicadores de desempenho relacionado aos clientes, é possivel construir a
perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, assim como o indice desta perspectiva,
conforme Figura 4.2 a seguir. Observa-se o indice da perspectiva dos clientes foi 4,7, proximo

a meta de 5.
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Figura 4.2 — Perspectiva dos clientes da Transportadora X

Na sequéncia, deve-se determinar os indicadores relativos a perspectivas dos processos
internos. Tais indicadores estdo diretamente relacionados com as areas de operacdo e
manutencdo da empresa. Como estas informacdes ndo sdo divulgadas nos relatérios da

empresa foi realizada uma simulagéo dos dados.

Os indicadores custo de manutencdo, custo de pneu, custo de combustivel e consumo de
combustivel podem ser obtidos diretamente do software de manutencdo da empresa.
Normalmente, estes sistemas permitem relacionar o volume ou valor do insumo consumido
com a quilometragem percorrida. Caso a empresa ndo possua um sistema de manutengéo, a
mesma podera construir planilhas de controle, para que possa controlar o consumo destes

insumos em um determinado periodo.

O Quadro 4.5, a seguir, apresenta uma planilha de controle de abastecimento, na qual a
transportadora gerencia cada abastecimento por veiculo, computando o volume de
combustivel, o preco do insumo, assim como a quilometragem do hodémetro na hora do
abastecimento. Dessa forma é possivel verificar ao final do periodo a quilometragem
percorrida da frota, assim como o volume de combustivel e o custo de combustivel total. De
acordo com dados da Transportadora X, em 2015, a frota percorreu um total de 76.039.270
quildmetros, consumindo 29.245.873 litros de combustivel, o que representa um custo com
combustivel de R$ 84.288.114. Dessa forma, o indicador custo de combustivel foi 1,1 R$/km

e o0 indicador consumo de combustivel foi de 2,6 km/I.
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Quadro 4.5 — Planilha de controle de combustivel

Média
de

Volume | Valor Tanque | Distancia | consumo

Data | Hora | Placa | Combustivel (L) (R$) Hodémetro | Cheio? (Km) (Km/L)
01/01 | 10:00 | AAO1L Diesel 300,00 | 2,88 1000,00 | Sim 1° valor
01/01 | 10:10 | AAQ2 Diesel 300,00 | 2,88 1000,00 | Sim 1° valor
01/01 | 15:00 | AAO3 Diesel 300,00 | 2,88 1000,00 | Sim 1° valor

10/01 | 14:00 | AAD1L Diesel 100,00 | 2,88 1250,00 |  Sim 250,00 2,50

11/01 | 08:00 | AAD2 Diesel 200,00 | 2,88 1540,00 | Sim 540,00 2,70

11/01 | 10:00 | AA03 Diesel 250,00 | 2,88 152500 |  Sim 525,00 2,10

Em relacdo ao custo de manutencdo e de pneus, pode-se utilizar planilhas de controle

semelhantes a de combustivel, Quadros 4.6 e 4.7, a seguir. Estes controles indicam para cada

veiculo (placa), o tipo de servicgo, a data em que ocorreu e 0 custo para realiza-lo. Assim, ao

final do periodo, somam-se esses custos e, em seguida, divide-se o total pela quilometragem

total percorrida. De acordo com dados da Transportadora X, o custo total com manutencéo,
no periodo de 2015, foi de R$ 11.405.890 e o custo com pneus foi de R$ 18.249.424.

Considerando que a frota percorreu um total de 76.039.270 quilébmetros, o indice custo de

manutencdo foi de 0,15 R$/KM, enquanto que o custo de pneu foi de 0,24 R$/km.

Quadro 4.6 — Planilha de controle de manutencao

Manutencao

Data Placa Tipo de servico Estabelecimento Custo total R$
01/01/2015 AA0L Lataria e pintura Oficina 2 350,00
10/01/2015 AA02 Mecénica Oficina 2 600,00
15/02/2015 AA03 Lavagem Oficina 4 60,00
15/02/2015 AA0L Lavagem Oficina 4 50,00
01/03/2015 AA02 MOBIL 15W-40 Oficina 1 344,00
10/03/2015 AA03 MOBIL 15W-40 Oficina 2 250,00
15/03/2015 AA01 MOBIL 5W-40 Oficina 3 600,00

Quadro 4.7 — Planilha de controle de pneus
Controle de Pneus
Data Placa Tipo de servigo Cédigo Pneu Custo total R$

01/01/2015 AA01 Troca Pneu Dianteiro Xxx1 900,00
10/01/2015 AA02 Recapagem 1 XXX2 600,00
15/02/2015 AA03 Recapagem 2 XXX3 260,00
15/02/2015 AA01 Recauchutagem 1 XXx4 270,00
01/03/2015 AA02 Troca de Pneu Traseiro XXX5 1.000,00
10/03/2015 AA03 Troca de Pneu Dianteiro XXX6 850,00
15/03/2015 AA01 Recapagem 2 XXXT 300,00
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Outro indicador relacionado com a &rea de manutengdo € a disponibilidade da frota, cujo
objetivo é mensurar a porcentagem de ativos disponiveis para operagdo em relacdo ao total de
ativos da empresa. Assim, a empresa deve controlar diariamente a quantidade de veiculos
disponiveis para operacdo, conforme Quadro 4.8 a seguir. Assim, ao final do periodo, a
empresa deve calcular a média de disponibilidade. Conforme a Transportadora X, o indicador
de disponibilidade, em 2015, foi de 86%.

Quadro 4.8 Disponibilidade da frota

Data Ativos Disponiveis (a) | Ativos em Manutencéo (b) Disponibilidade (b/a)
01/01/2015 1.524 380 80%
02/01/2015 1.619 285 85%
03/01/2015 1.714 190 90%
04/01/2015 1.562 342 82%
05/01/2015 1.809 95 95%

Ja os indicadores, indice de coleta e entrega no prazo, tempo medio de carga e descarga,
utilizacdo da capacidade de carga, viagens vazias, avarias, roubo de cargas, acidentes de
transito devem ser gerenciados pela area operacional e podem ser obtidos atraves do software
de gestdo operacional ou por planilhas de controle. Para obter estes indicadores, é necessario
realizar o controle operacional de cada uma das viagens realizadas pela frota da empresa. A

seguir, segue um modelo de planilha para controle de viagens da frota.

Quadro 4.9- Planilha de controle de viagens da frota

~~ (TS
(9% — ] e
2 S 8| 2| €| 5| £ g
£ s £l gl 8| 2| 8] 8| 2| o] «| g
5 g | S| E| 2| g 5| | R| &| 8| £
2 'S 2 z = O & o = > & S 3]
3 (] < o [a) = < > [e] B
S £ I g 8 s | 2 s O E| Z S 5
S o o S a ° £ X <
3 s| = | | B E| ¢

O LICJ = = @ e

~ v
1 25 Sim | Sim 45 1 0,5 240 240 0 Sim | Ndo | Sim
2 26/27/28 Sim | Sim 7 2 1 320 320 0 | Ndo | Sim | Nio
3 29/30 Ndo |Sim | 6,35 | 0,25 | 0,1 480 420 60 | Ndo | Ndo | Sim
4 31 Néo | Néo 7,6 0,5 0,1 560 560 0 Nao | Ndo | Nao
5 32 Sim | Sim 5,3 0,2 0,1 400 200 | 200 | Ndo | N&do | Nio
6 33/34/35/36 Ndo | Néo 2,5 0,3 0,2 160 140 20 | Ndo | Sim | Néo
7 37/38 Sim | Sim 45 0,2 0,3 320 320 0 |Sim | N&do | Sim
8 39 Sim | Sim 1,3 0,2 0,1 80 40 40 | Ndo | Ndo | Nio

Conforme dados da Transportadora X, foram realizadas no periodo de 2015, 63.791 viagens.
Em 2.551 viagens houve atrasos na coleta e/ou na entrega, sendo o indice de coleta e entrega

no prazo de 96%. O tempo médio de carga e descarga nestas viagens foi de 2 horas. Em
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relacdo a utilizacdo da capacidade de carga, foram transportados no periodo 842.045
toneladas de uma capacidade maxima permitida de 1.052.500 toneladas, tendo, portanto, um

aproveitamento de capacidade de 80%.

No periodo de 2015, em 30% das viagens houve percursos realizados vazios, contabilizando
um total de 26.613.750 quildometros rodados vazio. Visto que o total de quildmetros

percorrido foi de 76.039.270, o indicador de viagens vazias obteve performance de 35%.

Em relacdo ao risco da carga, foram contabilizadas, no periodo, 1.275 viagens em que
ocorreram avarias e 318 viagens em que houve registros de roubo. Sendo assim, o indice de
avaria calculado foi de 2%, enquanto que o indice de roubo foi de 0,5%. Em relacdo ao risco
do veiculo, houve 63 registros de acidentes de transito sem fatalidade. Sendo assim, o
indicador de acidentes de transito contabilizou 1,2 acidentes a cada 1 milhdo de quilémetros
rodados.

Além dos indicadores ja analisados, também compdem a perspectiva dos processos internos
0s seguintes indicadores: idade média dos veiculos, taxa de acompanhamento pos-servico,
acuracidade na emissdo do CT-E, solicitacfes atendidas em condi¢Oes especiais de entrega,

acidentes com fatalidade e contaminacéo/ derrame zero.

Em relacdo a idade média dos veiculos, deve-se verificar no controle da frota a idade de cada
veiculo motor, tendo como base o ano de fabricacdo, e dividir pelo total de veiculos motores.
De acordo com a Transportadora X, a idade média é de 3 anos. Ja a taxa de acompanhamento
poOs-servico tem o objetivo de verificar quantos clientes foram contatados ap6s a realizacdo da
viagem, para verificar se a entrega foi realizada conforme suas expectativas. De um total de
63.791 viagens, houve contato ap6s a prestacdo do servi¢co em 9.500 viagens, 0 que representa
uma taxa de pds-servico de 15%.

O indicador acuracidade na emissdo do CT-E busca mensurar a exceléncia operacional da
atividade de faturamento. De um total de 319.000 conhecimentos eletrénicos emitidos no
periodo, apenas 2.871 conhecimentos apresentaram inconsisténcias. Sendo assim, o indice de

acuracidade foi de 99%.
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O indicador solicitacfes atendidas em condi¢des especiais busca avaliar a capacidade da
empresa em atender de forma diferenciada aos clientes, como, por exemplo, realizar entregas
em prazo inferior ao acordado. Em 2015, foram realizadas 2.000 solicitacGes de entregas em
condicdes especiais. Destas, foram possiveis atender 1.500 pedidos urgentes, sendo assim o
indicador foi de 75%.

Por mensurarem questes de elevada gravidade, os indicadores acidentes com fatalidade e
contaminacdo/derrames apresentam meta zero. O indicador acidentes com fatalidade €
mensurado de forma absoluta, enquanto que o indice de contaminagfes/derrames mede a
porcentagem de viagens em que houve acidentes ambientais. No periodo de 2015, ndo foram

registrados acidentes com fatalidades, tampouco houve contaminacdes.

Por fim, hé dois indicadores da perspectiva dos processos internos que devem ser controlados
pela rea de recursos humanos: multas por motorista e ultrapassagem do tempo de viagem. O
primeiro indicador é importante para verificar se 0 motorista estd atendendo a legislacdo de
trénsito e para programar treinamentos de transito, caso seja necessario. JA& o segundo é
importante para verificar se a empresa estd cumprindo as normas referentes a legislagédo

trabalhista.

Em 2015, a Transportadora X recebeu 5.712 notificacbes de multas. Considerando que a
empresa apresenta em seu quadro de pessoal 3.808 motoristas, foram aproximadamente 1,5
multas por motorista. Em relacéo ao tempo de viagem, verificou-se que em 12.758 viagens foi
ultrapassado o tempo estabelecido pela Lei n® 12.619. Sendo assim, houve ndo conformidade
em 20% das viagens. O Quadro 4.10 a seguir apresenta um resumo da forma de calculo dos

indicadores da perspectiva dos processos internos apresentados anteriormente.
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Quadro 4.10- Forma de célculo dos indicadores da perspectiva dos processos internos

Indicador Numerador Denominador Resultado*
Custo de combustivel R$ 84.288.114 76.039.270 km rodados 1,1 R$/Km
Custo de manutencado R$ 11.405.890 76.039.270 km rodados 0,15 R$/Km
Custo de pneu R$ 18.249.424 76.039.270 km rodados 0,24 R$/Km
Consumo de combustivel 76.039.270 km rodados 29.245.873 litros 2,6 km/l
Disponibilidade da frota 1637 veiculos disponiveis 1904 frota total 86%
em média
indice de coleta e entrega 2.551 viagens com atraso 63.791 viagens realizadas 96%

no prazo

Tempo médio de carga/

127.582 horas para carga e

63.791 viagens realizadas

2 horas/viagem

descarga descarga
Utilizacdo da capacidade 842.045 toneladas 1.052.500 cap. maxima 80% de utilizacdo
de carga transportadas carga

Viagens vazias

26.613.750 km rodados

76.039.270 km rodados

35% de viagens

vazio vazias
Avarias 1275 viagens com registro 63.791 viagens realizadas 2%
de avaria
Roubo de cargas 318 viagens com registro 63.791 viagens realizadas 0,5%

de roubo

Acidentes de Transito

63 viagens com registro de

76.039.270 km rodados

1,2 acidentes por

acidentes milh&o de Km rodado
Idade Média dos veiculos | Soma das idades = 5712 1904 frota total 3 anos
Taxa de acompanhamento | 9.500 viagens houveram 63.791 viagens realizadas 15%
pos servico contatos
Acuracidade na emissdo do | 2.871 CT-Es emitidos com 319.000 CT-Es 99%
CT-E erro
Solicitagdes atendidas 1.500 solicita¢Bes 2.000 solicitagdes 75%
(condicGes especiais) atendidas realizadas
Acidentes com fatalidade 0 acidentes com fatalidade
Contaminacgdes / Derrames | 0 contaminagdes 63.791 viagens realizadas 0%

Zero

Multas por motoristas

5.712 notificacBes de

multa

3.808 motoristas

1,5 multas/motorista

Ultrapassagem do tempo

de viagem

12.758 viagens com

excesso de jornada

63.791 viagens realizadas

20%

*QOs resultados dos indicadores da perspectiva dos processos internos foram simulados.
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Apbs calcular todos os indicadores de desempenho relacionados aos processos, é possivel
consolidar a perspectiva dos processos internos do Balanced Scorecard, assim como calcular
0 indice desta perspectiva, conforme Figura 4.3 a seguir. Observa-se que o indice da

perspectiva dos processos internos foi 5,7, isto €, acima da meta estabelecida.

Balanced Scorcard: Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas

Taxa de
A Custo de
nto pos servico anutengso
3 4
=
entregae Custo de pneu
6 6
8 6

Figura 4.3 — Perspectiva dos processos internos da Transportadora X

Por fim, é necessario mensurar os indicadores relativos a perspectiva do aprendizado e
crescimento. Todos os indicadores desta perspectiva, com excec¢do do indice de veiculos
rastreaveis, sdo gerenciados pela area de recursos humanos. Destaca-se que 0s resultados
foram obtidos através de simulacgdo, visto que estas informacgdes ndo foram divulgadas pela

empresa.

O indicador taxa de absenteismo deve ser controlado através do sistema de marcacéo de ponto
ou da folha de ponto. Ao final do periodo deve-se somar as horas ausentes do funcionario e
dividir pela carga horéria do periodo. Em 2015, a soma da carga horaria de todos os
trabalhadores da Transportadora X foi 8.467.200 de horas. J4 a soma das horas ausentes foi

237.081 horas. Sendo assim, a taxa de absenteismo para o ano de 2015 foi de 2,8%.

O indicador de rotatividade dos funcionarios pode ser obtido por meio dos dados referentes as
admissdes e demissOes realizadas no periodo para os cargos ja existentes. O quadro atual da
Transportadora X conta com 4.200 funcionarios, sendo 3.808 motoristas e 392 colaboradores
da area administrativa. No periodo foram substituidos 105 colaboradores da empresa,

ocasionando um indice de rotatividade igual a 2,5%.

O indicador horas de treinamento é essencial para garantir a prontidao do capital humano para

execucdo das atividades criticas. O indicador tem como objetivo garantir uma quantidade
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média de horas de treinamento por ano por colaborador. Foram ministradas, em 2015, 48.300
horas de treinamento. Considerando um total de 4.200 funcionarios, a média horaria de

treinamento por colaborador foi de 11,5.

O indicador satisfacdo dos empregados é mensurado a partir de uma pesquisa de satisfagéo,
cuja realizacdo deve ser anual e coordenada pelo setor de recursos humanos. Em 2015, a

pesquisa de satisfacdo obteve nota 7.

Para manter os colaboradores empenhados na consecucdo dos objetivos da empresa, €
fundamental oferecer uma remuneragéo variavel, além do salario, para aqueles que atingirem
as metas. Do total de 4.200 colaboradores, 2.200 receberam bonificacdo por desempenho,

sendo assim, o indice de bonificacdo dos colaboradores foi de 52%.

O ultimo indicador desta perspectiva € o indice de veiculos rastreaveis. Ndo adianta apenas
preparar os colaboradores, para atingir a exceléncia operacional é necessario fornecer aos
mesmos as ferramentas adequadas, que no caso em estudo, sdo os veiculos com tecnologia
embarcada. Da frota total de 1.904 veiculos, 1.000 apresentam tecnologia de rastreamento via
GPSR, enquanto que 600 estdo equipados com tecnologia de telemetria. Sendo assim o indice

de veiculos rastreaveis é de 84%.

A seguir, apresenta-se a perspectiva do aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard,
assim como o célculo do indice desta perspectiva, Figura 4.4. Observa-se que o indice da

perspectiva dos clientes foi 5,8, isto €, acima da meta de 5.

Balanced Scorcard: Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas

fautice de Horasde | |aratificagBopor| | el
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Figura 4.4 — Perspectiva do aprendizado e crescimento da Transportadora X

Ap0s a construcdo dos indicadores de desempenho de cada perspectiva, assim como o calculo
de seus respectivos indices, € interessante apresentar o Balanced Scorecard completo da
Transportadora X, de forma a proporcionar uma visdo holistica dos processos criticos da

empresa.
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Observa-se que as perspectivas financeiras e dos clientes apresentaram nota inferior a meta
estabelecida, e o desempenho na perspectiva financeira ficou abaixo de 80% da meta. O
indice da perspectiva financeira foi afetado pela baixa performance nos indicadores margem
liquida, vendas incrementais e retorno sobre o investimento, 0s quais obtiveram nota zero e
pelo indicador prazo médio de recebimento, cujo desempenho foi igual a 1. J& a perspectiva
dos clientes teve desempenho 6% abaixo da média, sendo prejudicado principalmente pela

performance do indicador referente as reclamacdes.

Por outro lado, os indices das perspectivas dos processos internos e do aprendizado e
crescimento apresentaram nota superior a meta estabelecida em cerca de 15%. Na perspectiva
dos processos internos, 10 indicadores tiveram performance acima da meta, trés indicadores
atingiram a meta e sete indicadores ficaram abaixo da meta. Ja na perspectiva do aprendizado

e crescimento trés indicadores ficaram acima da meta e trés ficaram abaixo da meta.

Por fim, destaca-se o indice geral de qualidade da Transportadora X, resultado da ponderacéo
das quatro perspectivas, cujo valor foi de 4,5%, isto é, 9% abaixo da meta estabelecida. O nédo
atendimento da meta, deve-se, primordialmente, a performance muito abaixo da meta da

perspectiva financeira, que representa 32% do indice geral.
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Figura 4.5 — Balanced Scorecard da Transportadora X
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5 CONCLUSAO

Resultados

A principal contribuicdo desta dissertacdo é a proposicdo de um sistema de medicdo de
desempenho baseado no Balanced Scorecard para os transportadores rodoviarios. O sistema
permite avaliar o desempenho das atividades criticas da empresa em quatro perspectivas
(financeira, dos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), garantindo a

administragdo uma viséo holistica de toda a empresa.

Contudo para obter o sistema de medicdo de desempenho proposto, foi necessario: a) realizar
revisao bibliografica para identificar os indicadores de desempenho utilizados nas empresas
de transporte rodoviario de cargas; b) adaptar a metodologia do Balanced Scorecard aos
objetivos e as atividades dos transportadores rodoviarios; ¢) utilizar a Analise Multicritério de
Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), com o apoio do software M-MACBETH, para
definir os indices das perspectivas e o indice geral de qualidade do transporte. Sendo assim,
todos os objetivos especificos propostos foram alcancados, bem como foi respondido o
problema levantado nesta dissertagao.

Além do desenvolvimento teorico do sistema de medicdo de desempenho, foi construida uma
ferramenta computacional, em ambiente Microsoft Excel 2013, para as empresas realizarem a
gestdo de seus Balanced Scorecard, alcancando o objetivo principal. Para estimular a
utilizacdo deste sistema de medicdo de desempenho, a ferramenta foi construida em uma
interface amigavel, permitindo a gestdo visual de todos os indicadores de desempenho em
uma Unica tela (Painel). Além disso, todos os parametros sdo modificaveis, permitindo as

empresas adaptarem o modelo as suas especificidades.

Para demonstrar a correta utilizacdo do modelo proposto, definiu-se por aplicar o modelo em
uma empresa de transporte rodoviario de cargas. Observou-se que o modelo é capaz de avaliar
a performance das atividades criticas da empresa. Entretanto, é fundamental que a empresa
mantenha procedimentos para a coleta das informag6es necessarias para gerar os indicadores.
Também € essencial que a empresa estabeleca rotinas para manutencdo dos indicadores

atualizados.
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Dificuldade e limitacoes

A maior dificuldade para a realizacdo da pesquisa foi encontrar uma empresa disposta a
fornecer os dados necessarios para construcdo dos indicadores de desempenho. A maior parte
das empresas negou acesso aos dados, alegando que se tratam de informacdes estratégicas que
poderiam afetar a competitividade da empresa. Outras empresas informaram que néo
dispunham de controles para gerar os dados solicitados. Sendo assim, optou-se por selecionar
uma empresa de capital aberto, visto que diversos dados, principalmente financeiros, estéo
disponiveis ao publico. Para as informagfes ndo publicadas, em especial as operacionais,

realizou-se uma simulacéo, levando em consideragéo a realidade financeira da empresa.

Uma grande limitacdo para utilizacdo do modelo proposto ¢ a falta de dados para alimentar o
sistema de medicdo de desempenho. Muitas empresas ndo possuem procedimentos para coleta
e armazenamento de informagdes. Sendo assim, é necessério verificar previamente se a
empresa tem a sua disposicdo todos os dados necessarios para utilizagdo do modelo e, em
caso negativo, estabelecer processos de coleta de dados. Também foi sugerida, neste trabalho,
uma série de planilhas para o controle das informacdes essenciais para a efetiva utilizacdo do
sistema de medicéo de desempenho.

Vantagens do modelo proposto

O sistema de desempenho, baseado no Balanced Scorecard, proporciona a mensuracdo de
diversos aspectos criticos da companhia. A maioria dos modelos de medicdo de desempenho
apresentados na literatura aborda a medicdo sob uma Unica 6tica, como por exemplo,
abordando somente indicadores financeiros ou indicadores operacionais. Sendo assim, 0
modelo proposto diferencia-se na medida em que propde uma avaliacdo do desempenho, em
relagdo a quatro perspectivas (financeira, dos clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento), garantindo uma visdo integral, balanceada e mais verossimil da performance da

empresa.

Ademais 0 modelo proposto torna-se singular e mais completo em relacdo aos demais
Balanced Scorecards, uma vez que propde a adigdo de indices para cada uma das perspectivas
e um indice geral da qualidade do servigo, por meio da utilizagdo conjunta das metodologias
do BSC e do MDCA-C.
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Os indices permitem a alta administragdo ter uma visdo sintética do desempenho por
perspectiva e também geral da empresa, permitindo estabelecer planos de ac6es rapidos para

melhoria das perspectivas cujo desempenho estiver abaixo da expectativa.

Além disso, a utilizacdo de um sistema de medicdo padronizado por diversas empresas
possibilita a realizacdo de benchmarking entre as mesmas e a criacdo de um ranking, a partir

dos indices das perspectivas e do indice geral de qualidade do transporte.

E importante destacar que a ponderacdo dos indicadores de desempenho e a consequente
definicdo dos indices teve como base o conhecimento de um grupo especifico. Sendo assim,
ao aplicar o mesmo questionario em outro conjunto de empresas, 0s pesos obtidos podem ser

distintos.

Trabalhos futuros

A primeira sugestdo para o desenvolvimento de trabalhos futuros é a aplicacdo do método
proposto em outras empresas de transporte rodoviario de cargas, para comparar 0S pesos €

resultados encontrados.
Outra proposta para trabalhos futuros é a aplicacdo da metodologia utilizada nesta dissertagdo

para construcdo de um modelo que vise classificar empresas de transporte de cargas em outros

modos, como o ferroviario e o0 aquaviario.
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Anexo | — Questionario de pesquisa

Autor: Hugo Guedes Toledo Florencio

Tema: Sistema de Medicdo de Desempenho para Empresas do Transporte Rodoviario
de Cargas

Entrevistado:

1. Para a construcdo do sistema de medicao de desempenho é necessario estabelecer pesos
para cada um dos indicadores. Neste sentido pede-se que o entrevistado julgue os
indicadores entre si, de forma a definir qual indicador é preferivel ao outro. Para isso 0
usuario deve estabelecer notas de (0-100). Para o indicador de maior importancia o
entrevistado deve atribuir nota igual a 100. Para os demais indicadores o entrevistado pode
arbitrar qualquer nota, de acordo com seu grau de preferéncia (isto é, conforme a
significancia de um indicador em relacéo ao outro). A seguir seguem os exemplos:

Exemplo: Em relacdo ao risco da carga. Se vocé considerar o roubo de carga o
principal indicador deste item deve-se atribuir nota 100 para 0 mesmo

Em relacdo ao Risco da Carga Nota
Roubo de cargas 100
Avarias

Exemplo: Agora resta atribuir uma nota para o indicador de avarias. Se vocé
considerar que o indicador de avarias € muito menos importante que o indicador de
roubo de cargas, vocé deve atribuir uma nota mais baixa. Ja se vocé considerar que o
indicador de avarias tem também muita importancia, vocé deve atribuir uma nota
mais alta. Assim a nota do indicador de avarias pode variar de 0 a 99%.

Em relacdo ao Risco da Carga Nota
Roubo de cargas 100
Avarias 0-99

Exemplo: Ha ainda a possibilidade do indicador de avaria ter a mesma importancia
do indicador de roubo de carga. Nesse caso deve ser atribuido a este indicador a nota
100. Portanto a mesma nota pode ser atribuida para indicadores distintos quando néo
ha uma preferéncia declarada.

Em relacéo ao Risco da Carga Nota
Roubo de cargas 100
Avarias 100

Favor Preencher os itens a seguir

Em relacdo ao Objetivo de Crescimento da Receita Nota
% de Inadimpléncia sobre as vendas
Prazo médio de recebimento
Vendas Incrementais

Margem liquida
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Em relacéo ao Objetivo Reducéo de Custos/Aumento da Produtividade

Nota

indice de produtividade da frota

Custo com ndo conformidade

Custo de transporte como uma % das vendas

Em relacdo a Perspectiva Financeira

Nota

Reducdo de custos/aumento da produtividade

Crescimento da receita

Retorno sobre o investimento

Em relacao a Perspectiva dos Clientes (Ind. de Resultado do Cliente)

Nota

Taxa de novos clientes

Taxa de fidelizacdo de clientes

Nivel global de satisfacdo dos clientes

Market-share

Taxa de fidelizacdo de clientes

Nivel global de satisfacdo dos clientes

Em relacdo a Perspectiva dos Clientes (Ind. de processos do cliente)

Nota

Numero de reclamacdes dos clientes

Tempo de resposta as solicitacdes

NUmero de retornos ou devolugdes

Tempo para resolucgdo de problemas

Tempo de resposta as solicitagcdes

Numero de retornos ou devolugoes

Em relacéo a Perspectiva dos Clientes

Nota

Indicadores de processos dos clientes

Indicadores de resultados dos clientes

Em relacéo ao Custo da Frota

Nota

Custo de combustivel

Custo de pneu

Custo de Manutencéo

Em relacéo a Gestdo da Frota

Nota

Viagens vazias

Utilizacédo da capacidade de carga

Disponibilidade da frota

Tempo médio de carga e descarga

Em relacéo a Custo da Frota vs. Gestdo da Frota

Nota

Gestdo da Frota

Custo da frota

Em relacéo ao Risco da Carga
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Roubo de cargas
Avarias

Em relacdo ao Risco do Veiculo Nota
Acidentes de transito
Acidentes com fatalidades

Em relacéo ao Risco do Motorista Nota
Ultrapassagem do tempo de viagem
Multas por motoristas

Em relacéo ao Risco Nota
Reduzir risco do motorista
Reduzir risco do veiculo
Reduzir risco da carga

Em relacdo a Gestdo Ambiental Nota
Consumo de Combustivel (Co2)
Contaminac6es/Derrames Zero

Em relacéo a Gestdo dos clientes Nota
indice de coleta e entrega no prazo

Solicitagdes atendidas para condi¢Oes especiais de entrega
Taxa de acompanhamento pds-servico

Acuracidade na emisséo do CT-E

Em relacdo a Perspectiva dos processos internos Nota
Gestdo Ambiental
Gestdo de risco
Gestdo Operacional
Gestdo de clientes
Atualidade da Frota

Em relacéo a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento Nota
Satisfacdo dos empregados
Gratificacdo por colaboradores

indice de veiculos rastreaveis

Taxa de absenteismo

indice de rotatividade dos funcionarios
Horas de Treinamento

Em relacdo a Comparacao das perspectivas Nota
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Perspectiva dos Processos Internos
Perspectiva dos Clientes

Perspectiva Financeira
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