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Referencial tedrico

Este Capitulo apresenta, primeiro, os principais resultados da revisdo da
literatura nas areas de gestdo estratégica e de financas, em particular, sobre os
temas orgamento ¢ alinhamento estratégico nas organizagdes. Em segundo,
apresenta os conceitos centrais € os pressupostos da pesquisa, assim como explica

detalhadamente o modelo conceitual adotado.

21.
Revisao da literatura

A pesquisa bibliografica permitiu verificar que, apesar de existirem varios
trabalhos publicados que mencionam o alinhamento estratégico nas organizagoes,
nenhum deles explorava a questdo do alinhamento estratégico do planejamento
orcamentario, embora este fosse essencial para um desempenho sustentdvel em

qualquer organizagdo. Isto motivou a investigagdo do assunto.

Associou-se a isso a percepcao da necessidade de informagdes sobre o setor
de transporte, mais especificamente sobre a gestdo estratégica nas empresas
operadoras de transporte, a fim de buscar as teorias mais adequadas ao
embasamento do trabalho. Ademais, uma revisao preliminar da literatura mostrou
que ¢ reduzida a pesquisa sobre o tema orcamento organizacional nesse setor,
dando maior énfase as pesquisas sobre desempenho e qualidade das empresas

operadoras.

A seguir, apresentam-se os principais resultados da revisdao da literatura
sobre o tema orcamento organizacional, seguidos do tema alinhamento
organizacional. Posteriormente, sdo compartilhados os resultados da pesquisa
bibliografica sobre sistemas de gestdo estratégica, com foco no Balanced
Scorecard — BSC (Kaplan e Norton, 1996), finalizando com um levantamento

bibliografico a respeito do setor de transportes.

21.1.
Orcamento nas organizagodes
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Ao ouvir ou ler a palavra or¢amento, o que nos vem a mente? Orgamento €
um termo muito comum. Pode-se observar que; nos jornais, repdrteres vivem
combatendo o peso do or¢gamento do governo sobre a economia; consumidores
estdo acostumados a pedir um orgamento antes de autorizar o conserto de seus
carros ou eletrodomésticos; trabalhadores e suas familias vivem preocupados em
ndo estourar seu orgamento mensal; empresarios, freqiientemente, rejeitam um

orgamento e aceitam um outro para realizar algumas despesas em suas empresas.
No dicionario (Ferreira, 1986), o termo orgamento aparece definido como:

“1. Ato ou efeito de orgar; avaliagdo, calculo, computo. 2. Calculo da receita e da
despesa. 3. Calculo da receita que se deve arrecadar num exercicio financeiro e das
despesas que devem ser feitas pela administragdo publica, organizado
obrigatoriamente pelo executivo ¢ submetido a aprovacdo das respectivas camaras
legislativas. 5. Calculo, feito agrimensor, da partilha dum imével sujeito a processo
divisorio”.

A revisdo da literatura na area de finangas publicas identificou a existéncia
de uma técnica americana que se disseminou pelo mundo e tornou-se conhecida
como Planning, Programming and Budgeting System' — PPBS. Esse Orgamento-
Programa ¢ uma técnica de planejamento financeiro, ja utilizada nas empresas, que

estrutura as informagdes de modo a evidenciar os objetivos e os meios destinados

a atingi-los (Pires, 1999, p.20).

Contudo, neste estudo, o orcamento sera tratado no ambito organizacional, e

seu papel dentro das organizagdes sera apresentado ao longo desta segao.

Preliminarmente, apresenta-se um breve historico da evolucdo da técnica

or¢amentaria nas organizagdes.
Evolucgdo do or¢amento organizacional

De acordo com Kaplan e Norton (1997), ha uma certa confusdo entre gestao

da estratégia e gestdo das taticas. O conceito de or¢camento foi proposto quando
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surgiu uma preocupag¢ao, nas empresas, de aumentar a capacidade de producao e
de gerenciar as operagdes para controlar os custos. Logo, o orgamento tornou-se a
ferramenta principal para auxiliar os gerentes nesses dois processos taticos. Nesse
contexto, o planejamento estratégico — PE e o gerenciamento de proposigdes de

valor diferenciadas ndo se apresentavam mais como prioridades.

O orcamento desenvolveu-se, no ambito organizacional, desde 0 momento
em que o principal objetivo das empresas passou a ser a maximizagao do lucro, o
que tornou imperativo uma maior racionalidade dentro das empresas, visando
assegurar a destinacdo previamente definida dos recursos disponiveis. O
crescimento de determinados grupos empresariais comegou a dificultar a tomada
de decisdo, devido a dimensao e variedade de objetivos indiretos que comegaram a

aparecer entre o emprego do capital e o seu retorno como lucro.

O cenario era de empresas de grande porte, constituidas de varias filiais,
cada qual com diversos departamentos e objetivos diferentes entre si e diferentes
do objetivo da matriz. Assim como, nos dias atuais, os departamentos operavam
segundo sua logica, podendo o objetivo do financeiro ser conten¢ao de custo, o de
marketing era ampliar despesas com diferenciacdo do produto ou servi¢o. Todos
os objetivos intermediarios, alguns, as vezes, conflitantes, precisavam ser
compatibilizados de modo a alcangar um maior lucro, ou uma fatia maior do

mercado, ou a permanéncia no longo prazo, etc.

Além disso, o surgimento e a consolida¢do das sociedades andnimas, em que
a propriedade e a direcdo se separaram, trouxeram a necessidade de um
instrumento que representasse as decisdes dos acionistas, para que estes pudessem

exercer alguma forma de controle sobre os seus executivos.

A partir desse contexto, o orcamento passou a ser um importante

instrumento de controle auxiliando a tomada de decisdao nas organizagoes.

! Sistema de Planejamento, Programagio e Or¢amento.
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No Brasil, com a promulgagao da Lei n® 6404/76, ou Lei das Sociedades por
Agdes, em 1976, foram consagrados principios contdbeis, que devem ser
obedecidos na apuracdo dos resultados sociais e que devem ser utilizados na

preparacao de demonstrativos gerenciais para a tomada de decisdo.

A seguir, trata-se do tema orcamento organizacional no &mbito das empresas

nacionais.

Or¢amento organizacional no Brasil

De acordo com Moreira (2002), h4d aproximadamente quatro décadas,
professores brasileiros, que haviam estagiado em universidades norte-americanas
ou trabalhado em empresas multinacionais de origem norte-americana,
introduziram, no Brasil, o ensino de Planejamento Financeiro objetivando o
controle do lucro. Até entdo, ndo havia instrumentos, técnicas e treinamento

adequado as condigdes brasileiras.

A elaboracdo do orcamento empresarial valia-se de obras baseadas em
estrutura conjetural dos paises de origem, ou entdo de obras de autores brasileiros,
inspiradas em livros de professores americanos ou europeus, ou seja, condigdes

bem diversas daquelas enfrentadas pelas empresas no Brasil.

Contudo, com base nas experiéncias das empresas estrangeiras, 0s
profissionais brasileiros sanaram as falhas académicas encontradas, valendo-se de
instrugdes € manuais or¢amentarios enviados pelas matrizes dessas instituigoes,
nos quais eram introduzidas as adaptacdes as condigdes econdmicas peculiares a
realidade brasileira (Moreira, 2002, p.13). No ambito organizacional, as praticas
orcamentdrias eram introduzidas nas empresas brasileiras por profissionais que
haviam passado por empresas multinacionais, tendo, portanto, aprimorado os

conhecimentos limitados obtidos anteriormente (Moreira, 2002, p.13).

Naquela época, quando ndo havia microcomputadores e tecnologia
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or¢amentdria avancada, o planejamento orgamentario era feito a mao. Atualmente,
percebe-se a importancia de sistemas computadorizados que permitam simular os
resultados de diferentes objetivos e politicas, a fim de optar por aquelas que

possuem um melhor resultado.

No Brasil, além da existéncia de legislacdo fiscal e parafiscal bastante
intensa, existe um processo inflaciondrio cronico que, se ndo adequadamente
considerado, traz conseqiiéncias danosas aos resultados da empresas. As décadas
sucessivas de descontrole inflacionario acumularam-se em forma de barreira sobre
0 pensamento estratégico. At¢ o ano do Plano Real, em meados de 1994, a
instabilidade econdmica e o grau de incerteza alcancaram niveis que frustravam

qualquer previsdo de cenario futuro.

Vale ressaltar a situagao do pais, da década de 1960 até meados da década de
1990, que favorece um pensamento predominantemente operacional; afinal, houve
sete diferentes unidades monetérias, seis planos econdmicos, uma moratdria

(1987) e trés constituigdes aquele.

Durante aquele tempo, 0 processo orgamentario, por possuir um componente
estratégico grande, foi negligenciado, tornando-se um procedimento quase
exclusivo de grandes empresas ou de companhias multinacionais. No entanto,

desde a implantagdo do Plano Real, a situagdo vem mudando sensivelmente.

Considerando esse historico economico e politico do pais, conclui-se que as
empresas desenvolveram uma cultura de resultados penosamente conquistada com
o trato da inflagdo, esquecendo o estratégico. Com isso, o que se observa
atualmente no pais ¢é: “de um lado, empresas sentindo necessidade de um
or¢amento que consolide a visdo estratégica de seus negdcios; de outro, uma nog¢ao

distorcida do que seja um verdadeiro orgamento” (S& e Moraes, no prelo, 2004).

Visando esclarecer a noc¢do distorcida sobre um bom or¢amento, ¢

imperativo pensar no orcamento como instrumento de gestao estratégica.
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Orcamento como instrumento de gestdo estratégica nas organizacoes

atuais

De acordo com Kaplan e Norton (2002), atualmente, na maioria das
organizagdes, 0 orcamento ainda tem pouca relagdo com a estratégia, acarretando
como conseqiiéncia o foco em detalhes operacionais de curto prazo em detrimento

da implementacao da estratégia de longo prazo.

“As organizagdes focalizadas na estratégia embutem comprometimento de
recursos humanos e financeiros nos planos e orcamentos organizacionais, € 0s
gerenciam separadamente das demais despesas orcamentérias” (Kaplan e Norton,

2000).

A maioria das organizagdes utiliza o or¢gamento como sistema gerencial
basico para a definicdo de metas, alocacdo de recursos e avaliagdo do
desempenho. O que ¢ particularmente relevante para o presente estudo € que uma
pesquisa realizada por Kaplan e Norton (2000), em empresas americanas,
verificou que em mais da metade das empresas, os processos de orgamento e
avaliacdo de desempenho tém pouca relagdo com a estratégia. De acordo com Sa e
Moraes (2004), o que se percebe ¢ que, muitas vezes, a area de orgcamento das
organizacdes ¢ muito focada na rotina, sem a visdo estratégica da atividade

orcamentaria.

Além disso, o or¢amento tradicional promove a centraliza¢ao das decisdes ¢
da responsabilidade, absorve recursos significativos em toda a organizagdo e atua
como barreira a sensibilidade e agilidade do cliente (Kaplan e Norton, 2000).
Portanto, o orgamento, como principal ferramenta de controle das organizacgdes
estd sendo visto como instrumento de repressdo, ¢ ndo de inovagdo, ja que a
atencdo gerencial se concentra na consecu¢do das metas financeiras de curto

prazo.
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As organizagdes estao sendo cada vez mais tolhidas pela inflexibilidade do
processo or¢gamentario. Pesquisas recentes constataram que 78% das organizacdes

nao mudam o or¢camento durante o exercicio social.

Sera que seria razoavel uma empresa continuar a insistir em seu orgamento
original, mesmo sabendo que suas metas ndo seriam atingidas? Pode-se afirmar
que ndo. Com isso, outra questdo muito discutida é se o or¢camento pode ser
revisto ou ndo. Segundo auxilia Sa e Moraes (2004), o or¢amento deve ser revisto,
e essa revisdo deve ocorrer a cada trés meses ou a qualquer momento, sempre que

um fato extraordinario venha a inviabiliza-lo.

Nesse sentido, os autores comparam o processo or¢amentario a um “plano de
v60”. Tal como em um plano de v6o, ao se preparar o or¢gamento, sabe-se onde se
esta e aonde se quer chegar, e os ajustes vao sendo feitos ao longo do percurso, a
medida que as hipoteses iniciais vao se alterando de forma a manter intacta, dentro
do possivel, a meta original. Se algum fato extraordinario que inviabilize a
realizacdo das metas propostas acontecer, ndo s6 se pode, como também se deve,

rever o orgamento de forma a adequa-lo as novas condi¢des vigentes.

Embora o processo de controle das operacdes baseado no orcamento tenha
suas limitacdes em um ambiente de constante mudanca, a existéncia de um
or¢amento ja ¢ um ponto positivo. A atual realidade empresarial ¢ que a maioria
das organizagdes ndo dispde de qualquer processo para a gestdo da estratégia. De
fato, conforme a pesquisa mencionada, de Kaplan e Norton (2000), 85% das
equipes gerenciais gastam menos de uma hora por més, discutindo a estratégia,
60% das organizacdes ndo conectam estratégia e orcamento; e 92% das
organizagdes ndo elaboram relatérios sobre os indicadores de orientagdo

estratégicos.

Ha dois conceitos distintos de orcamento que devem ser integrados dentro
das empresas. Sdo eles: orcamento operacional e orgamento estratégico (Kaplan e

Norton, 2000; Sa e Moraes, 2004). O or¢amento operacional, gerenciado por meio
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de um processo orcamentario com base em atividades, autoriza despesas e
fornecimento de recursos com base em previsdes de demanda de atividades e
prognosticos sobre o grau de eficiéncia dos processos. Esse or¢amento pode ser
dinamico, levando em conta as mudang¢as no ambiente. Por outro lado, o
or¢amento estratégico permite que a geréncia da empresa, em todos os niveis,
responda aos desafios, antecipando-se aos fatos, redefinindo rumos, avaliando
riscos e tomando decisdes que influenciem o futuro, forcando novas situagdes e
formulando objetivos a alcangar, definindo objetivos e estratégias que permitam
que se atinjam os resultados esperados, ajustando a estrutura da empresa as novas

realidades e preparando os recursos humanos necessarios.

Conforme Kaplan e Norton (2000), estd se tornando imperativo que o
or¢amento deixe de ser um instrumento mecanico, concentrado em numeros
financeiros de curto prazo, e se transforme em uma ferramenta gerencial que

convirja a atengdo e 0s recursos para os objetivos estratégicos da empresa.

Além disso, para se ter um or¢camento como um instrumento de gestdo
eficiente, ¢ de fundamental importancia que o processo orgamentario da empresa
seja transparente e participativo, refletindo em um instrumento importante no
delineamento de relagdes mais claras e democraticas entre os diversos
departamentos da empresa, assim como entre os gestores e funcionarios. O
or¢amento também deve ser um instrumento por meio do qual a receita € o gasto
da empresa sdo planejados, levando em conta os diversos objetivos de cada area,
que, algumas vezes conflitantes, devem ser compatibilizados de modo a alcangar o

melhor resultado possivel, segundo a estratégia da empresa.

Como o processo de elaboragdo do orgamento ¢ 0 momento em que diversas
propostas de gastos disputam recursos escassos, em que opinides pessoais,
partidarias ou grupais se manifestam, uma questao légica pode ser colocada. Como
priorizar as propostas apresentadas? Pode até ser facil responder que, para
priorizar tais propostas, ¢ preciso seguir uma diretriz; entretanto, outra questdo

logica se levanta: Qual diretriz seguir? A resposta a essa questdo explicaria o
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porqué de a necessidade do or¢amento estar alinhada aos objetivos estratégicos, e
ambos 0s processos, tanto o orgamentdrio, quanto o estratégico, terem como

caracteristicas a transparéncia, a participagdo e a democracia.

Argumenta-se aqui, de acordo com Kaplan e Norton (2000), que a
integracao dos processos de planejamento e de orcamento ¢ critica para a criagdo
da organizacdo focalizada na estratégia. Em outras palavras, a estratégia deve
estar vinculada ao orcamento, para que a agdo esteja vinculada a visdo, fazendo

esta tornar-se uma realidade.

Em resumo, o orgamento ¢ uma atividade que exige cuidado em sua
elaboracdo e disciplina em seu cumprimento. Por um lado, o que a empresa deve
ponderar sdo as vantagens e as desvantagens de uma politica or¢amentaria
excessivamente rigida. Por outro, existem situagdes em que uma politica
orcamentaria muito flexivel ¢ inviavel, ou porque a indisciplina or¢amentéria ¢é
muito grande, ou porque falta a geréncia de nivel médio discernimento para
flexibilizar, sem subverter as metas orcamentarias. A melhor politica orgcamentaria

varia de empresa para empresa, dependendo do caso’.

Ainda de acordo com Sa e Moraes (2004), indisciplina e a natureza da
empresa sao dois grandes inimigos do orgamento. O primeiro, porque, se a dire¢do
da empresa nao cobrar o cumprimento do or¢gamento, este de nada tera servido. O
segundo, porque pode afetar a previsibilidade da empresa (o orcamento de uma
empresa que trabalhe com contratos de fornecimento de longo prazo para poucos,
mas excelentes clientes, tende a ser mais previsivel do que o or¢amento de um

clube de futebol).

% Existem casos em que a indisciplina orgamentéria ¢ de tal ordem que o administrador pode decidir por uma
politica inflexivel como instrumento para coibir excessos. Em outros casos, o administrador pode optar por
uma maior flexibilidade orgamentaria para evitar que a empresa chegue ao exagero e ao imobilismo. Ao
exagero porque o nivel em que certas empresas sdo controladas pode ndo fazer sentido. Quando uma empresa
orca itens de pouca expressdo, talvez fosse melhor faze-lo de forma puramente indicativa, em vez de restritiva.
Ao imobilismo porque, ao or¢ar de forma restritiva as despesas em seus niveis mais detalhados, pode
acontecer que, se esta meta ndo for atingida, o funcionamento da empresa fique prejudicado por falta de
flexibilidade (Sa e Moraes, 2004, cap. 13).
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Planejamento Estratégico e Or¢amentario

Atualmente, a rdpida evolu¢do dos mercados, das tecnologias e das
condi¢des politicas e sociais gera uma necessidade de permanente ajustamento da
empresa a este ambiente altamente instavel. Em especial, o setor de transporte vem
sofrendo constantes transformacdes que fazem o principal desafio da empresa
operadora ser sua sobrevivéncia, exigindo da mesma um adequado
posicionamento frente ao futuro. Além disso, o aumento do grau de incerteza,
exige uma constante preocupagdo com as a¢des tomadas no presente que possam

afetar o futuro da empresa.

Toda empresa ¢ orientada para a obtengdo de resultados que possam
contribuir para aumentar o valor da empresa e assegurar sua continuidade, ja que
essa passa a ser a preocupagdo constante de seus administradores. Dai a
necessidade de adocdo de sistemas formais de planejamento e controle que
permitam detectar a tempo as transformagdes que possam comprometer esses
objetivos de forma a proceder aos ajustes necessarios para adaptd-la a nova

realidade.

Um bom planejamento seja estratégico seja orcamentario deve possuir 0s
seguintes atributos identificados por Sa e Moraes (2004):

e Objetividade - enfatiza a busca de resultados para a empresa com
comprometimento de seu corpo gerencial.

¢ Seletividade - concentra no que ¢ essencial e relevante para a empresa.

e Coeréncia - compativel com a filosofia e com a cultura corporativa da
empresa.

e Consisténcia - os diversos objetivos a serem alcangados ndo podem se
inviabilizar mutuamente.

¢ Realismo — deve se restringir a objetivos factiveis, mesmo que o 6timo
inatingivel dé lugar ao bom, mas realizavel,

e Acdes globais e participativas - envolve o comprometimento de todos os

niveis gerenciais nas etapas de elaboracdo, implementagdo e
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acompanhamento do que foi planejado.

¢ Flexibilidade - permite mudangas em resposta a novos desafios que
tenham sido identificados;

e Consolidacido — expresso em um plano estratégico que defina e quantifique

os problemas, as metas e as estratégicas.

Buscou-se, aqui, situar o planejamento or¢gamentario no contexto estratégico
das organizagdes. Para isso, considerou-se pertinente procurar uma melhor
explanagdo sobre os temas planejamento estratégico e or¢amentario e,

posteriormente, focar no tema alinhamento estratégico.

Sink e Tuttle (1993) advogam que a idéia antiga de que “as pessoas no topo
pensam, as pessoas no meio controlam, e as pessoas na linha de baixo executam”
influencia na conceituacdo do termo planejamento, além de gerar paradigmas, que
devem ser superados. Em decorréncia desses paradigmas, a literatura vem
apresentando que a expressdo planejamento estratégico provoca reagdes de grande
desconfianga junto ao corpo gerencial da empresa. Contudo, segundo Moreira
(2002), ndao ha empresas que ndo planejem. Um minimo de planejamento todas
praticam. O que se argumenta ¢ que o planejamento estratégico, como uma
ferramenta de gestdo, estd sendo mal utilizado, por vezes, negligenciado na sua
elaboragdo, no seu entendimento, especialmente na sua implementagao e,

finalmente, no controle da sua realizagao.

Segundo uma pesquisa realizada anualmente pela Consultoria Bain &
Company” (2003), o planejamento estratégico ¢ a ferramenta de gerenciamento
mais utilizada no mundo e no Brasil, seguido da aferi¢do de satisfacao do cliente e

do benchmarking.

Também houve a preocupacdo em encontrar uma definicdo para
planejamento estratégico — PE na literatura nacional, e o que se considerou mais

adequado para o presente estudo foi o conceito trazido por Sa e Moraes (2004). De

3 Comentario extraido de informacdes publicadas pela BJ Consultoria na internet.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

32

acordo com os autores, PE ¢ um conjunto de ag¢des coordenadas com vistas a
realizacdo de um determinado objetivo. Essas agdes visam a andlise dos ambientes
externo e interno de atuagdo da empresa, a identificacdo de oportunidades e o
estabelecimento de metas e estratégias para aproveita-las, orientando a elaboragdo

dos planos funcionais e orgamentos que alocardo os recursos disponiveis.

O planejamento estratégico parte das metas a serem alcangadas e procura
diagnosticar os pontos fortes e fracos da empresa, bem como identificar as
oportunidades e as ameacas ao seu negocio. A partir dai, sdo definidas as ac¢des
que deverao ser implementadas pelas diversas areas da corporagdo e estabelecidos
os prazos para sua realizagdo. Os controles estratégicos auxiliam os executivos
responsaveis pelos diversos departamentos (e seus superiores hierdrquicos) a

acompanhar a execucao dessas agoes.

Na Figura 1, apresenta-se o fluxograma do planejamento estratégico

proposto por Sa e Moraes (2004).
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Figura 1: Fluxograma do Planejamento Estratégico.

Em sintese, observa-se que o planejamento estratégico parte da avaliagdo de
uma situagdo presente e da definicdo de uma meta a ser alcangada em um
horizonte definido. A fun¢do do planejamento estratégico ¢ definir e detalhar as
acOes necessarias a realizacdo dos objetivos propostos. Esse trabalho antecede o

planejamento or¢amentario.
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Como toda estratégia tem um custo € como as empresas nao possuem
recursos ilimitados, ¢ preciso traduzir esse planejamento em nimeros de forma a
compatibilizar as politicas da empresa e evitar que elas se inviabilizem

mutuamente. Dai a necessidade da existéncia de um planejamento or¢amentario.

Considerando que orcamento ¢ a expressdo formal e quantitativa do
planejamento estratégico da empresa, a revisao da literatura trouxe para a pesquisa
dois conceitos relevantes de planejamento or¢amentario - PO. O primeiro, de
autores estrangeiros, aplicados em diversas empresas estrangeiras, diz que PO € o
estabelecimento de metas financeiras de receitas, despesas, lucros e investimentos

para o ano seguinte, ou seja, no curto prazo (Kaplan e Norton, 1997).

O segundo, trazido da literatura nacional e advindo de S& e Moraes (2004),
diz ser o planejamento or¢amentario uma atividade eminentemente pré-ativa na
qual “a direcdo da empresa define as politicas e as metas, transmite-as aos niveis
hierarquicos inferiores e estes propdem as estratégias para atingir as metas

estabelecidas”.

De acordo com S4& e Moraes (2004), a elaboragdo do planejamento
or¢amentario inicia-se com a definicdo observada no planejamento estratégico da
empresa sobre as metas de remuneracdo dos acionistas, os indices de desempenho,

0 cenario econdmico, as politicas empresariais € setoriais, € as metas gerais.

Em seguida, sdo preparados os orgamentos setoriais, nos quais representam a
expressdo monetaria das projecdes de receitas, despesas e investimentos,
decorrentes da execug¢do dos respectivos planos funcionais subordinados aos
direcionamentos estratégicos de atuagdo da empresa nos proximos anos. Sendo
assim, devem permitir a acdo gerencial na busca integrada das metas de resultado
da empresa, pela sua efetiva aplicagdo. Os orgamentos setoriais fornecem

subsidios para o planejamento orcamentario empresarial.

Por fim, hd a consolidagdo dos planos or¢amentarios setoriais no
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planejamento or¢amentéario empresarial. Ou seja, o planejamento or¢camentario
empresarial ¢ a traducdo, em termos monetarios, do planejamento das atividades
da empresa, sendo retratado, de forma integrada, sob os aspectos econdmicos e

financeiros.

Sa e Moraes (2004) observam que o planejamento or¢amentdrio das
empresas, na maioria das vezes, “se apresenta como uma pessoa que, por estar
com o nariz encostado no espelho, reduz de tal forma seu campo visual que perde

a noc¢ao do ambiente que a rodeia”.

Os mesmos autores afirmam que, embora o orgamento empresarial sirva
para balizar receitas, despesas e investimentos, essa ndo ¢ sua principal fung¢do.
Receitas e despesas ndo sdo causas, sdo conseqiiéncias. Considerando que os
recursos organizacionais sao limitados, o orgamento deve ser visto dentro de um
contexto muito mais amplo, que ¢ o de priorizar e compatibilizar as diversas

politicas da empresa de tal forma, que estas ndo se inviabilizem mutuamente.

O que acontece na pratica € que essas diversas politicas sao, muitas vezes,
excludentes, o que obriga o administrador a sacrificar algumas metas em beneficio
de outras. O planejamento orcamentdrio, ao simular as diversas situagdes, vai
sugerir até que ponto uma politica pode ser sacrificada em beneficio de outra. Isso

atribui ao PO papel principal como instrumento auxiliar no processo decisorio.

Contudo, o PO organizacional deve ser elaborado por meio de técnicas e
modelagens que auxiliem os gestores a se situarem em um problema complexo e,
a partir dai, tentarem encontrar uma saida. E preciso que essas técnicas e
modelagens sejam adequadas para criar um cenario, tdo parecido quanto possivel
com o cendrio do problema a resolver, no qual sejam preservadas apenas as

informagdes relevantes ao processo decisorio.

Ao elaborar o planejamento orcamentario, o que se faz, consciente ou

inconscientemente, ¢ construir um modelo que se aproxime ao maximo da


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

36

realidade econdmica onde estd inserida a empresa. E, com base em desempenhos
e experiéncias passadas, procurar projetar o futuro. Na verdade, o PO prevé

tendéncias.

Contudo, vale ressaltar que nao se deve orcar apenas reajustando o
desempenho do exercicio anterior, nem se pode ignorar completamente o passado.
Caso o futuro seja projetado sem considerar o passado, corre-se o risco de
transformar o planejamento or¢amentdrio em um planejamento sem qualquer

utilidade pratica, de execucao impossivel.

Com isso, surge mais uma licdo fundamental sobre or¢amento: todo PO
deve conter metas e restricdes. As metas representam os objetivos a atingir; as
restrigdes, as dificuldades em atingir as metas estabelecidas. Isso significa que o
PO deve ser elaborado com base em expectativas racionais. Nas proprias palavras
de S& e Moraes (2004), quando um orgamento possui apenas metas, sem
restricdes, ele ndo passa de uma declaragdo de intengdes.

Em resumo, o planejamento orcamentario ¢ obtido pela integragdo dos
diversos or¢amentos setoriais, os quais devem ser elaborados em uma seqiiéncia

ordenada em funcdo das premissas definidas nas empresas.

Na Figura 2, apresenta-se o fluxograma do processo orcamentario descrito

por Sa e Moraes (2004).
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Fonte: Sa e Moraes (2004)
Figura 2: Fluxograma do Processo Orgamentario.

O processo orcamentario implica a utilizacdo de técnicas e procedimentos
contabeis, aplicados antecipadamente aos fatos decorrentes de planos, politicas e
metas para a consecu¢do de um resultado desejado. Portanto, ao final do processo,
sdo obtidos os demonstrativos econdmico-financeiros que integram o
planejamento orcamentdrio: demonstrativo de resultado, orcamento de caixa e

balango patrimonial.

Assim como ¢ considerada importante, na elaboragdo do planejamento
estratégico, a analise do ambiente externo e interno da organiza¢do, analogamente

essa andlise ¢ importante para a elaborag¢do do PO.

Moreira (2002) ressalta que devem ser estabelecidas e respeitadas as

variaveis “exogenas”, sobre as quais a empresa ndo tem controle, sendo funcao de
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decisdes governamentais econdmicas, externas a empresa. Além dessas variaveis,
ainda devem ser estabelecidas e respeitadas aquelas que dependem da propria
empresa, ou como O proprio autor nomeia, variaveis “endogenas”, tais como
objetivos, politicas, padroes comportamentais, dentre outros recursos
organizacionais. As variaveis “endogenas” e as “exdgenas”, relatadas por Moreira
(2002) vao de encontro, respectivamente, com 0s recursos organizacionais da
visdo baseada em recursos (Resource-Based View) e com os fatores
macroambientais de Austin (1990), contemplados no modelo de Macedo Soares

(2001b).

Neste trabalho, o planejamento orcamentario serd analisado a luz dos
recursos ¢ condigdes organizacionais da CBTU, dentro do contexto
macroambiental do pais em que a Companhia est4 inserida, além de considerar as
cinco forcas competitivas de Porter (1980) que norteiam o setor de transporte
metro-ferrovidrio de passageiros, acrescida da mega for¢a de Austin (1990), o
governo e os diversos papéis que os atores estratégicos, além do conceito de
“complemento” de Brandenburger e Nalebuff (1997), assumem dentro desse setor

de transporte.

Controle sistemdtico operacional e estratégico

A revisdao da literatura sobre medicdo ¢ controle na administracdo de
empresas conduz a afirmacdo de que medir ¢ bom e controlar ¢ melhor ainda. O
que ndo ¢ medido, ndo ¢ controlado e, conseqlientemente, ndo ¢ gerenciado
(Kaplan e Norton, 1997 ¢ Sa ¢ Moraes, 2004). Ou seja, ndo basta planejar. E
preciso que os responsaveis pelo planejamento e pela execugdo estejam
constantemente avaliando se os resultados obtidos estdo se afastando do
planejamento original de forma que as medidas necesséarias sejam implantadas a
tempo de corrigir os desvios observados. Isso ¢ valido tanto para o planejamento

empresarial quanto para o planejamento or¢gamentario.

S4 e Moraes (2004) discutem o assunto ao mencionarem que as agdes


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

39

estratégicas e operacionais requerem um controle sistemdtico que esteja
permanentemente comparando o que foi planejado com os resultados obtidos, a
fim de detectar possiveis desvios e efetuar as corre¢des necessarias. Uma das
conseqiiéncias desse controle sistematico ¢ promover a melhoria da qualidade do

planejamento.

Esses mesmos autores, ao tratarem do tema or¢camento, preocupam-se em

distinguir o controle organizacional em operacional e estratégico:

“Controles operacionais sdo todos os controles de atos e fatos que embora tendo
relevancia no presente ndo afetam de forma significativa o futuro da empresa. O
acompanhamento sistematico dos custos unitarios padrdo seria um controle
operacional. J& os controles estratégicos compreendem a avaliacdo de processos
que tém um potencial de interferir com o futuro da organizagdo. O monitoramento
do grau de satisfacdo dos clientes ¢ um controle estratégico uma vez que a
deterioragdo consistente deste indicador sinaliza uma provavel queda das vendas no
futuro. Sendo assim, podemos dizer que os controles operacionais monitoram a
eficiéncia das diversas atividades da empresa enquanto que os controles
estratégicos avaliam a eficacia dos processos de negocios considerados
determinantes para o futuro da organizacdo” (Sa e Moraes, 2004, no prelo).

Os controles operacionais tém como objetivo medir a eficiéncia das diversas
atividades da empresa. O objetivo dos controles operacionais ¢ assegurar que as
margens de contribui¢do estdo sendo geradas dentro do planejado e que os gastos
fixos estdo se comportando dentro do previsto de tal forma que as margens geradas
ndo estejam sendo indevidamente bloqueadas ¢ impedidas de gerar lucro. Quanto a
sua natureza, esses controles dividem-se em financeiros, de producdao e

administrativos.

Os sistemas de controle orcamentario tradicionais colocavam muita énfase
nos resultados financeiros de curto prazo e relegavam a um segundo plano
aspectos fundamentais da atividade empresarial tais como a satisfagdo dos clientes,
o desenvolvimento profissional dos funcionarios, o relacionamento com
fornecedores e credores, a capacidade de inovacdo e resposta aos desafios e a
qualidade dos produtos (Kaplan e Norton, 1997 e 2000; S4 e Moraes, 2004). Hoje
em dia, como as técnicas de planejamento estratégico mudaram, as formas de

controle mudaram também. Surge o que se chama de controle estratégico.
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Os controles estratégicos auxiliam os executivos responsaveis pelos diversos
departamentos (e seus superiores hierarquicos) a acompanhar a execuc¢do das acdes
definidas no planejamento estratégico, avaliando os progressos e os desvios

observados ao longo dessa trajetoria.

De acordo com Sa e Moraes (2004), esses controles contemplam, de forma
equilibrada, quatro perspectivas do planejamento estratégico: perspectiva
corporativa e financeira, mercado e clientes, processos internos e tecnologia, ¢
educagdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal. Pode ser observado que
essas perspectivas vao ao encontro a metodologia proposta por Kaplan e Norton

(1997), conhecida como Balanced Scorecard - BSC.

No que tange aos relatérios de controle orcamentario, os quadros
apresentam informagdes relevantes® de forma estruturada ao permitir a analise de
um determinado aspecto da atividade empresarial, comparando, més-a-més, o que
foi projetado com o que foi realizado e apurando os desvios para que se possa

interpreta-los e propor corregdes de rumo.

No Quadro 2, sdo apresentados alguns dos principais relatorios de controle

or¢amentario (Moraes, 2002; Sa e Moraes, 2004), bem como sua definicao.

* Entende-se por informagdes relevantes toda informagio que possa servir de subsidio a algum tipo
de processo decisorio.
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Relatorios

Defini¢do:

1 — Balanco patrimonial projetado

A projecdo do balango patrimonial ¢ um dos trés principais
relatorios que constituem o produto final do orgamento. Tal
relatorio é importante por servir de base para a projegdo dos indices
de desempenho financeiro. Normalmente, a projecdo do balanco
patrimonial inclui apenas as principais contas do Ativo e do
Passivo. Algumas dessas contas devem estar detalhadas em quadros
auxiliares, separados de forma a analisar em detalhes seu
comportamento.

2 — Relatorio de controle mensal do
balanco patrimonial

A vpartir da projegdo, més-a-més, do balangco patrimonial,
controlam-se mensalmente, os resultados observados com os
resultados projetados. Uma importante analise a ser feita a partir do
controle mensal do Balango Patrimonial ¢ se parte do lucro ndo estd
sendo retida na conta “Recebiveis” ou ndo esta retida em contas de
estoques.

3 — Relatério de projecio do DRE

A projecdo do DRE ¢é outro dos trés principais relatorios que
constituem o produto final do or¢amento. E a projecio do DRE que
diz se a meta de remuneragdo dos acionistas esta sendo alcangada
ou ndo e, nesse caso, porque ndo esta sendo alcangada. Algumas
das contas da projecdo do DRE devem estar detalhadas em quadros
auxiliares, separados.

4 — Relatorio de controle mensal do
DRE

Com base nesse relatorio, pode-se analisar se o desempenho
projetado originalmente esta sendo alcangado e, em caso negativo,
o que esta impedindo esse desempenho de ser alcangado.

5 — Relatério do orcamento de
caixa

E o relatério do fluxo de caixa projetado, més a més, ao longo do
periodo orcado. Essa projecdo ¢ importante porque parte do lucro
da empresa pode ficar retida nas contas de Recebiveis ou de
estoques. Quando isso ocorre, a empresa pode apresentar um fluxo
de caixa negativo apesar de estar fazendo lucro.

6 — Relatorio de controle mensal do
orcamento de caixa

Este relatério controla, més a més, o fluxo de caixa realizado com o
fluxo de caixa projetado e apresenta as variagdes havidas.

7 — Relatorio de controle dos
indices de desempenho financeiro

Ajuda a interpretar os dados contidos nos relatorios anteriores. Ao
apresentar as relagdes entre contas ou grupo de contas do balango
patrimonial e do DRE, esse relatorio fornece importantes
informagdes sobre varios aspectos do desempenho da empresa tais
como sua capacidade de pagar seus compromissos ¢ sua capacidade
de remunerar seus acionistas, além de permitir uma visdo
sistematizada da forma como a empresa esta alocando seus
recursos.

8 — Relatorio de controle mensal do
desempenho financeiro

Esse relatorio ¢ um dos mais importantes relatorios de controle
or¢amentario, pois permite que se visualize o processo de formagao
de margens (e, portanto, formagdo de lucro) na empresa.

9 — Relatorio de controle mensal
dos custos fixos por centro de
custos

O objetivo desse relatdrio € avaliar se os gerentes dos diversos
centros de custo estdo sendo bem sucedidos em seus esfor¢os de se
manter dentro do orgamento aprovado.

10 — Relatoério do orcamento anual
das vendas

Esse relatorio decompde o faturamento projetado da empresa, més
a més, produto por produto, indicando as quantidades que se projeta
vender, seus pregos unitarios e¢ o faturamento projetado por
produto. Esse relatdrio pode também ser tirado por regides do pais.

11- Relatério de acompanhamento
mensal das quantidades vendidas

Esse relatério compara, més a més, as vendas projetadas com as
vendas efetivamente realizadas.

12- Relatério de acompanhamento
mensal do faturamento

Esse relatorio procura separar e avaliar o impacto que cada uma das
variaveis que atua sobre os resultados observados nas vendas de
forma que se possa identificar quanto as quantidades vendidas e os
precos de venda influenciaram nas variagdes havidas entre o
faturamento projetado e o realizado.

13 — Relatorio de controle mensal
do custo padrio de insumos

Avalia quanto as variagdes havidas nos custos varidveis de
producdo foram afetadas pelos precos dos insumos e pelas
quantidades consumidas.

Fonte: Sa e Moraes (2004).

Quadro 2: Relatérios de Controle Orgamentario
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Por meio da teoria or¢camentaria que diz respeito a elaboragao de relatorios
de execucdo orcamentdria, percebe-se que a elaboragdo do planejamento
orgamentario ¢ um momento de reflexdo na vida da empresa. Trata-se de uma
oportunidade de a organizacdo fazer uma andlise de seu desempenho, procurar

identificar onde esta sendo ineficiente e procurar corrigir essas ineficiéncias.

21.2.
Alinhamento estratégico nas organizagoes

Apesar de o alinhamento estratégico implicar trés momentos: consciéncia da
sua importancia, integragdo dos planejamentos, ¢ o alinhamento propriamente

dito, esses acontecem de forma diferente em cada organiza¢do que passa por essa

experiéncia (Chan; Huff, 1993).

Segundo Johnston e Carrico (1988), o sucesso do alinhamento requer agao
coordenada na construcdo de uma base de conhecimento, na busca de
oportunidades e no desenvolvimento e gestdo de iniciativas, tal como um processo

de mudanga continuo, consistente e integro (Pukszta, 1999).

Alinhar planejamento or¢amentario a estratégia ¢ o problema colocado nesta
dissertacdo. Porém, o tema alinhamento esta sendo mais discutido no ambito da
gestdo da tecnologia da informagdo — TI. De fato, foram encontrados varios
estudos sobre alinhamento entre planejamento estratégico de TI - PETI e
planejamento estratégico empresarial - PEE, e identificados diferentes modelos de
alinhamento do PETI ao PEE mais relevantes. No Quadro 3, sdo listados esses
modelos de alinhamento por ordem cronoldgica de publicagdo, apresentando uma

breve descri¢ao de cada modelo.

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) ¢ o mais discutido em toda a
literatura de alinhamento da TI ao negdcio, por ser o modelo pratico precursor
mais completo de todos (Premkumar; King, 1992; Parsons, 1983; Boar, 1993;
Turban; Mclean; Wetherbe, 1996; Luftman, 1996).
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Varios autores afirmam que o valor, o conhecimento ¢ a equagdo humana
sdo fatores que contribuem ao alinhamento entre PETI e PEE. H4 um consenso de
que, de forma crescente, as organizagdes devam migrar para estratégias e
operagdes que sejam modulares, organizadas e customizadas, integrando seus
valores, sua estrutura organizacional e seus recursos humanos. Os recursos
humanos sdo integrantes fundamentais para o sucesso do desenvolvimento do
alinhamento (Segars; Hendrickson, 2000; Bassellier; Reich; Benbasat, 2001).
Entretanto, as raizes conceituais e metodologicas do alinhamento estratégico de
negocios e TI sdo questionadas principalmente no que diz respeito a interpretagao
corrente da escola norte-americana, que introduziu e desenvolveu o conceito de

alinhamento (Rezende, 2002).

Nesta dissertagdo, o conceito de alinhamento ndo estd associado a
linearidade, e sim a congruéncia e consisténcia, ou seja, ao ndo conflito entre
estratégia e PO. Sua definicdo propriamente dita serd fornecida mais adiante,

juntamente com os conceitos centrais.

A esse respeito, vale ressaltar que a falta de alinhamento dos programas de
acdo e da alocacdo de recursos as prioridades estratégicas de longo prazo ¢ uma

das barreiras a implementagdo da estratégia (Kaplan e Norton, 1997).

No entanto, atualmente, muitas organizagdes ainda adotam processos
separados para o PE e a orcamentacgdo (anual) a curto prazo. Grandes iniciativas
sdo tomadas com pouco sentido de prioridade ou impacto estratégico, e as
revisdes mensais e trimestrais preocupam-se em explicar as divergéncias entre as
operagdes reais e as operagdes or¢adas e ndo com o progresso das metas
estratégicas. De acordo com Kaplan e Norton (1997), “as falhas nesse caso podem
ser atribuidas aos vice-presidentes de planejamento estratégico e financeiro por
ndo verem a necessidade de integracdo de suas iniciativas, preferindo o

cumprimento de suas agendas funcionais independentes”.

Sa e Moraes (2004) acrescentam que, quando o PO estd alinhado a
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estratégia da empresa, ele representa a propria vontade dos acionistas traduzida

em numeros.

A medida que as empresas descobrem quanto a estratégia ¢ um fator critico
de sucesso, surge a necessidade de adotar sistemas que sirvam nao sO para a
avaliacdo de desempenho, mas também, principalmente, para a gestdo da
estratégia, como sugere a metodologia de Kaplan e Norton (1997), o Balanced

Scorecard - BSC, apresentado na se¢ao seguinte.
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Modelos

Descricao

Modelo de
Rockart e
Morton (1984)

O modelo com impacto da T na mudanga organizacional de Rockart e Morton (1984) esta baseado em cinco elementos do funcionamento corporativo interdependentes e
equilibrados: estratégias da organizacgdo, tecnologias, estrutura organizacional e cultura corporativa, processos de gestdo (planejamento, orcamentos e recompensas) €
individuos e papéis. Os cinco elementos sdo circundados pela fronteira da organizacdo, em forma de diamante. Nesse modelo, esta implicita a adequagdo tecnologica
objetivando o alinhamento dos negécios da organizagdo por meio da TI e direcionado pela transformacao organizacional. O esquema da TI, para contribuir nesse modelo
¢ beneficiar a organizagdo, ¢ formado por computadores, tecnologia de comunicagdes, estagdes de trabalho, robdtica e codificagdo inteligente em chips (Morton, 1988).

Modelo de
Macdonald
(1991)

O processo de alinhamento estratégico de Macdonald transforma o modelo tedrico de alinhamento estratégico de Rockart ¢ Morton (1984) a fim de explorar resultados
organizacionais. O processo estabelece o co-alinhamento transversal da estratégia de negocios com os processos e infra-estrutura de SI, e da estratégia de TI com a
organizacgdo e gestdo dos processos e infra-estrutura organizacional, e entre esses dois eixos. O co-alinhamento acontece a partir das consideragdes das operagdes internas
e externas a organizagdo, das relagdes entre competidores, das necessidades dos consumidores, das oportunidades dos fornecedores, das tendéncias do segmento do
negocio, entre outras operagdes (Venkatraman, 1989). A estratégia da TI ¢ derivada da sele¢do das plataformas globais disponiveis, que refletem os recursos e as
capacidades disponiveis no mercado. A arquitetura dos SI ¢ derivada da adog@o interna dos processos e da provisdo das habilidades que sdo construidas pelas aplicagdes
dos sistemas para suportar a gestdo dos processos e infra-estrutura organizacional. A gestdo dos processos e infra-estrutura organizacional reflete a atual organizagdo e os
recursos humanos existentes, seu desenvolvimento e os recursos necessarios para mudanga em termos de habilidades e escala.

Modelo de
Walton (1993)

O tridngulo estratégico ¢é a proposta de alinhamento do PETI ao PEE para criagdo da visdo estratégica como uma ampla concepgdo dos aspectos-chave para a organizagao
no futuro. Essa visdo deve abranger a estratégia competitiva (Porter, 1990) e os modelos organizacionais que poderdo direcionar ou serem direcionados pelos sistemas de
TI, que devem abranger os trés angulos do tridngulo. As empresas orientadas para o comprometimento mercadologico devem estar fundamentadas na capacitagdo
tecnologica (Zuboff, 1988) e na estratégia de organizagdo (Chandler, 1962 apud Walton, 1993) onde a estrutura organizacional, os SI e as habilidades pessoais podem
contribuir ou restringir o alinhamento estratégico de negocios (Miles; Snow, 1978). A dupla potencialidade da relagdo entre estratégia de TI e de organizagdo pode
favorecer ou prejudicar a empresa, depende das ferramentas tecnoldgicas, das acdes gerenciais escolhidas e do comprometimento dos envolvidos. Nesse modelo de
alinhamento, as estratégias de negocios ddo énfase aos produtos e/ou servigos, redugdo de custos, crescimento empresarial, competitividade, inovagao, etc. As estratégias
de TI séo responsaveis pela integridade da rede computacional, automagdo de fungdes, monitoragdo de processos, etc. As estratégias de organizagdo dizem respeito ao
envolvimento da alta administracdo da empresa, estrutura organizacional, estilo de gestdo, relacionamento entre pessoas, etc.

Modelo de
Henderson e
Venkatraman
(1993)

O modelo apresenta o alinhamento entre estratégias externas e internas de negdcio com as estratégias externas e internas da TI. Analisam o alinhamento estratégico entre
ambas as dimensdes, promovendo a adequagdo ou ajuste estratégico entre os ambientes internos e externos da organizacdo e a integracdo funcional das habilidades
pessoais, dos processos (organizacionais e de TI), da arquitetura da TI e da infra-estrutura administrativa de suporte as operagdes estratégicas de negdcios e de TI. Como
o ajuste inadequado entre ambientes externo e interno ¢ uma razdo para o fracasso dos beneficios dos investimentos em TI, em dois blocos, estd baseado esse
alinhamento. O primeiro bloco, ajuste ou adequagdo estratégica, realiza o alinhamento promovido pelo movimento constante e continuo entre o ambiente e forcas
externas e internas. O segundo bloco, integragdo funcional, relaciona horizontalmente as diferentes fungdes do negocio, integra as infra-estruturas organizacional e de TI,
¢ recria 0s processos para controlar toda a organizagdo e permitir agilidade, respostas e reorientagdes das estratégias.

Modelo de
Yetton,
Johnston e
Craig (1994)

O modelo ¢ uma adaptagdo do modelo de Rockart ¢ Morton (1984) a partir da analise dos resultados obtidos de um estudo de caso em uma empresa australiana que
mostra a TI como impulsionadora da mudanca e alinhamento estratégica por meio da mudanca das responsabilidades dos papéis e habilidades individuais, de processos
de gestlo, da estrutura organizacional e das estratégias do negécio. Esse caminho de alinhamento dindmico ¢ mais precisamente representado com a intervengao do nivel
de tecnologia, seguido da transformagdo dos papéis e das habilidades individuais, da mudanga na estrutura e subseqiiente, alinhamento e integra¢do nos processos de
gestdo. Dessa forma, fica evidente que a TI e seus recursos podem promover uma mudanca radical nas estratégias de negdcios de uma empresa.

Modelo de

As variaveis informagdo e TI devem ser consideradas dentro do processo de defini¢do de estratégias como relevantes e criticos potenciais. No modelo de alinhamento
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Mcgee e
Prusak

estratégico de Mcgee e Prusak (1994), as alternativas de negdcio sdo definidas em paralelo com as alternativas de TI, mantendo um fluxo continuo de interagdo e troca de
informagdes. O alinhamento das estratégias de negocios e as de TI procura evidenciar as potencialidades da TI, considerando a TI como um recurso a ser observado
durante o processo de definicdo ou de redesenho de estratégias, assim como outras variaveis do tipo posicionamento de produtos e/ou servigos, estratégias de fabricagao,
de distribuicdo, de inovagao, entre outras (Evans; Wurster, 1997).

Modelo de
Chan, Huff,
Barclay e
Copeland
(1997)

O modelo ¢ orientado para a obteng@o de resultados (eficiéncia relacionada a produtividade e performance relacionada a valores orgamentarios). Esse modelo ¢ uma
extensdo dos trabalhos de outros pesquisadores precursores (Copeland; Mckenney, 1988; Henderson; Venkatraman, 1993; Luftman; Lewis; Oldach, 1993; Chan; Huff,
1993) onde foram utilizados instrumentos de pesquisa ja validados para estudar as medidas de alinhamento (agressividade, analise, defesa interna, defesa externa, visdo
de futuro, inovagdo, proatividade e risco) e as medidas de performance (crescimento de mercado, performance da lucratividade e rentabilidade financeira, inovagao de
produtos e de servicos e aumento da reputagdo da organizagao).

Modelo de
Rezende e
Abreu (2000)

Nesse modelo, a integragdo dos negdcios ou fungdes empresariais estratégicas com a TI abrange outras variaveis. O alinhamento ou integrag@o acontece pela coeréncia
total (vertical e horizontal) entre o PEE e o PETI, onde o PEE esta integrado ao planejamento estratégico dos negdcios ou das fungdes empresariais (producdo e/ou
servigos, comercial e/ou marketing, materiais e/ou logistica, financeira, recursos humanos e juridico legal) e aos respectivos planos dos Sistemas de Informacéo (SI),
Tecnologia da Informagdo (TI) e Recursos Humanos ou Pessoas (RH/P). Nesse modelo de alinhamento, os objetivos do PEE com o uso da TI sdo: investigar as
oportunidades de ganho e as vantagens competitivas por meio do melhor uso de tecnologias, estabelecer objetivos e fatores criticos de sucesso para a empresa, facilitar a
consecucdo dos objetivos empresariais mediante a analise de seus fatores criticos de sucesso; determinar quais as informagdes que podem auxiliar a gestdo a realizar
melhor seu trabalho; priorizar o uso da TI em funcdo das necessidades da empresa, criar um modelo funcional e de dados do negdcio, de modo que permita a alta
administragdo visualizar o negdcio em termos dos objetivos, fungdes, informagdes, fatores criticos de sucesso e estrutura organizacional.

Modelo de
Fonseca (2003)

Fonseca (2003) apresenta um arcabougo em que faz uma sintese entre 0 modelo de Henderson e Venkatraman (1993) e o Balanced Scorecard — BSC(Kaplan & Norton,
1997). Nesse trabalho, ele identificou como assegurar o alinhamento da estratégia de TI as estratégias das Unidades de Negocio do segmento de refino da Petrobras.
Através do modelo proposto na pesquisa, verificou-se que a utilizagdo do BSC como sistema de gerenciamento ¢ um fator que propicia e facilita o alinhamento
estratégico de TI na empresa, considerando que as diversas variaveis presentes nos modelos de alinhamento estratégico sdo convergentes as agdes estabelecidas no ciclo
evolutivo da metodologia proposta por Kaplan & Norton. Contudo, o modelo da pesquisa explorou o fato de a empresa utilizar o BSC como sistema de gestdo, o que
facilitou o alinhamento das etapas do planejamento estratégico da TI. A utilizagdo do BSC, como um sistema de gestdo, permitiria que as agdes estratégicas de TI fossem
desdobradas diretamente a partir das estratégias de negocio.

OBS: PEE — Planejamento Estratégico Empresarial; PETI — Planejamento Estratégico da TI; Tl - Tecnologia da Informacéo; S| - Sistema de informacgéo; e
RH/P — Recursos Humanos ou Pessoas.

Fontes: Rezende, 2002 e Fonseca, 2003.

Quadro 3: Modelos de Alinhamento do PETI ao PEE.
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21.3.
Sistema de gestao estratégica

Antes de tudo, cabe deixar claro que, no dmbito da revisao da literatura, ndo
foi realizada uma analise aprofundada de outros sistemas de medigdo de
desempenho organizacional, fora o Balanced Scorecard — BSC. De fato, uma

investigacdo mais ampla desses sistemas ndo era o propdsito da pesquisa.

A respeito de medi¢do de desempenho, ¢ relevante o que varias pesquisas
revelaram: muitas empresas, mesmo as lideres, embora tenham adotado
estratégias baseadas no relacionamento com clientes, competéncias essenciais €
capacidades organizacionais, continuam medindo o desempenho apenas com
medidas financeiras (Macedo-Soares ¢ Lucas, 1996; Macedo-Soares e Ratton,

2003).

Geralmente, quando o sistema gerencial de uma organizacao utiliza apenas
medidas financeiras, ou medidas de curto prazo, torna-se dificil justificar
investimentos em treinamento de pessoal, uma vez que, na maioria dos casos, 0s
beneficios gerados, a partir desses investimentos, somente ocorrerdo em periodos
futuros. De acordo com Kaplan e Norton (1997), tais investimentos sdo tratados
como despesas pelo modelo contabil financeiro, de modo que a redugdo desses

investimentos ¢ uma maneira simples de produzir incrementos a curto prazo.

A organizacdo, ao deixar de aplicar recursos na capacitagdo de recursos
humanos, pode, a curto prazo e de forma distorcida, melhorar os resultados
financeiros. Se a organizagdo, porém, deixa de investir nessa capacitagdo estara,
também, deixando de formar a infra-estrutura necessaria para dar suporte aos
processos que buscam a satisfacdo dos clientes e assim, muito provavelmente,

comprometem um desempenho financeiro superior a longo prazo.

O BSC preserva os indicadores financeiros como a sintese final do
desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas

mais genérico e integrado que vincula o desempenho, sob a otica dos clientes,
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processos internos, funciondrios e sistemas, ao sucesso financeiro a longo prazo.

No entanto, cabe ressaltar que o BSC é mais do que um sistema de
medicido de desempenho - é um arcabouco para auxiliar a gestio estratégica.
Mais especificamente, possui caracteristicas que permitem utilizd-lo como
instrumento pertinente a solucdo do problema central da pesquisa: a dificuldade de

alinhamento entre estratégia e o planejamento or¢amentario.

Inicialmente, o Balanced Scorecard foi desenvolvido por Kaplan e Norton
(1992) como um modelo de sistema de medigdo de desempenho que utiliza
medidas estratégicas, operacionais e financeiras. Alguns anos depois, esses autores
enfatizam o potencial do BSC como um novo sistema de gestdo estratégica
essencial a administragdo de empresas na era da informagdo (Kaplan e Norton,

1996 a-b). Ao mesmo tempo, ¢ expandido para toda a organizacao (Kaplan e

Norton, 2001).

Em linhas gerais, o0 BSC é um sistema de gestdo baseado em indicadores que
impulsionam o desempenho, proporcionando a organizagao uma visao de negocio
abrangente, atual e futura. Trata-se de uma ferramenta que permite o alinhamento
da estratégia da empresa as agdes cotidianas dos empregados, permitindo a
construcdo de organizagdes focadas em estratégias. Além disso, procura traduzir a
visdo € a missdao em objetivos e metas diferenciadas compreendendo quatro
perspectivas: 1) financeira;, 2) clientes; 3) processos internos; 4) aprendizado e
crescimento. Dessa forma, a avaliagdo do desempenho ¢ realizada de forma
balanceada, ou seja, procura-se averiguar se existe um equilibrio entre as medidas
de resultado (financeiras, clientes) e os direcionadores de performance

(proposicdes de valores, processos internos, aprendizagem e crescimento).

Para cada uma das perspectivas de desempenho, a alta geréncia define um
conjunto de fatores criticos de sucesso. A partir desses fatores, metas especificas
sdo fixadas e indicadores sdo desenvolvidos, a fim de medir o sucesso no

cumprimento de cada meta.
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As quatro medidas tém se mostrado adequadas em empresas de diferentes
setores, mas ndo existe teorema matematico que indique serem essas quatro
perspectivas suficientes e definitivas. Existem estudos que incorporam ao BSC
uma quinta perspectiva (Campos, 2003), como meio ambiente, responsabilidade

social, entre outros.

O modelo, ao ser usado como instrumento de gestdo estratégica, permite aos
gestores gerar consenso acerca da visdo e outros componentes da estratégia da
organizacdo, notadamente os objetivos estratégicos. Contudo, o que ¢ de fato
relevante para a pesquisa, ao compreender o BSC como sistema de gestdo
estratégica, ¢ que a etapa de planejamento e estabelecimento de metas possui a
vantagem de permitir o uso do BSC como um aliado ao planejamento
or¢amentdrio da organizacao. Kaplan e Norton (1997) afirmam explicitamente
que os executivos deveriam utilizar o BSC para implementar um processo
integrado de estratégia e orcamento. Alinhar recursos humanos as estratégias
da unidade de negocio nao é suficiente. A empresa precisa também alinhar

seus recursos financeiros e fisicos a estratégia.

Em um processo integrado de estratégia e orcamento operacional a longo

prazo, esses autores constatam a necessidade de quatro passos:

o [Estabelecer metas de superagdo: os executivos devem fixar metas
ambiciosas para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos os
funcionarios.

e [Identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas: as lacunas entre as
metas ambiciosas estabelecidas para os indicadores do scorecard e o
desempenho atual permitem que os executivos estabelecam prioridades
para investimentos de capital e programas de acdo que possibilitem
fechar essas lacunas.

e [dentificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de
negocios: os executivos identificam as iniciativas que oferecerdo

beneficios (sinergias) para as metas estratégicas de outras unidades de
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negdcio ou da empresa controladora.

o Vincular a estratégia a alocagdo de recursos e aos or¢amentos anuais:
os executivos vinculam o plano estratégico de trés a cinco anos as
despesas discriciondarias € ao desempenho or¢ado (marco de referéncia)

para o ano seguinte.

Esse processo de quatro etapas deve permitir que a empresa quantifique os
resultados pretendidos a longo prazo; identifique mecanismos e forneca recursos
para que os resultados sejam alcancados, e estabeleca referenciais de curto prazo

para as medidas financeiras e nao-financeiras do scorecard.

O BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanga
organizacional. Depois de estabelecidas metas para os clientes, processos internos
e medidas de aprendizado e crescimento, os executivos estardo em condigdes de
alinhar suas iniciativas estratégicas para alcancar os objetivos extraordinarios. Ou
seja, de acordo com a proposta dos autores acima mencionados, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas tem por objetivo integrar os
planos financeiros e estratégicos. A utilizagdo das medidas do BSC, como base
para a alocacdo de recursos e definicdo de prioridades, permite aos executivos
concentrar sua aten¢do nas iniciativas que visem alcangar os objetivos estratégicos

a longo prazo, porém sem prejuizos ao atendimento dos objetivos de curto prazo.

Os processos atuais de analise critica e reformulagdo concentram o foco de
sua atengdo em verificar se os objetivos orcados ou projetados foram realmente
alcancados. Como podem surgir novas oportunidades ou respostas a ameacas nio
previstas na formulagdo do plano estratégico, os executivos devem avaliar se os
objetivos anteriormente definidos continuam validos. Caso contrario, a estratégia
deve ser ajustada e reavaliada a luz dos acontecimentos ¢ do desempenho mais

recente.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), para o sucesso da aplicagdo do BSC

nas organizagoes, trés aspectos sao de fundamental importancia:
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1. integracdo entre as quatro perspectivas, para que elas ndo se tornem
1soladas dentro do contexto;

2. “balanceamento” entre os graus de importancia das perspectivas do BSC;

3. percep¢do do BSC pela organizacdo como uma ferramenta de gestdo

estratégica e nao somente de gestao financeira.

Assim, propde-se utilizar como metodologia de gestdo estratégica,
gerenciamento de processos na perspectiva do BSC, escolhendo os macro
processos a serem otimizados e selecionando indicadores de desempenho
financeiros e nao financeiros, integrados, que contribuirdo para que a organizacao

possa desempenhar da melhor forma possivel suas atividades.

Embora o foco e a aplicagdo iniciais do BSC estivessem voltados para o
setor privado, a possibilidade de o scorecard melhorar a administracdo de
empresas publicas, como a CBTU, ¢ grande. Kaplan e Norton (1997) afirmam que
“a perspectiva financeira representa uma limita¢do, ndo um objetivo, para as
institui¢oes sem fins lucrativos”. Essas organizagdes devem limitar seus gastos as
quantias or¢adas. Mas o sucesso de tais organiza¢des nao pode ser medido pela
precisdo com a qual elas se mantém dentro desses limites, ou mesmo quanto elas
restringem seus gastos para que as despesas reais sejam mantidas bem abaixo das

quantias orgadas.

Para empresas publicas como a CBTU, que tem por finalidade a prestagao
de servicos sociais, o sucesso deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia
com que essas organizagdes atendem as necessidades de seus participantes. As
condig¢des financeiras podem desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, mas

raramente serdo o objetivo basico.

Atualmente, orgdos publicos, em todo o mundo, tém maiores
responsabilidades perante contribuintes e a sociedade em geral. O BSC pode
proporcionar foco, motivagdo e responsabilidade significativos para essas

empresas, oferecendo a base ldgica para a existéncia dessas organizacdes (servir
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clientes e partes interessadas, além de manter gastos dentro dos limites
orgamentarios) e para a comunicagdo externa e interna dos resultados e vetores de
desempenho pelos quais a organizagdo realizarda sua missdo e alcangara seus

objetivos estratégicos.

Como todo sistema de medi¢do de desempenho organizacional ou de gestdo
estratégica, o BSC apresenta pontos fortes e fracos. Figueiredo (2003) faz um
levantamento amplo das for¢as e fraquezas de alguns modelos de sistema de
medi¢do de desempenho organizacional — SMDO. Com base nesse estudo,
considerou-se importante reunir, em um quadro (veja Quadro 2.3), as principais
forcas do modelo BSC bem como suas fraquezas que eventualmente possam

constituir oportunidades para aperfeigoa-lo.

No Quadro 4, sdo apresentadas as forgas e fraquezas constatadas na pesquisa

sobre o BSC.
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FORCAS

FRAQUEZAS

10.

11.

A vinculagdo da medigdo com a estratégia da
organizagao.

Resumo em um relatério de gestdo dos elementos
aparentemente  discrepantes do programa e
competitividade da organizagao.

A utilizagdo de mecanismos que evitam a sub-
otimizagdo, forcando os gerentes a considerar
todas as medidas operacionais, simultaneamente.

A utilizagdo de diferentes dimensdes de
desempenho (acionistas, clientes, processos, e
crescimento e inovagdo), vinculadas através de
relagdo de causa e efeito.

Destaque dos resultados como efeitos de
determinadas causas, demonstrando a necessidade
de monitoramento ndo s6 das medidas de
resultados, mas também das medidas de
alavancagem.

Fornecimento de dados para monitoramento do
desempenho passado e planejamento  do
desempenho futuro.

A contribuigdo do sistema de medigdo de
desempenho organizacional para o planejamento
organizacional e para o sistema de controle
(realimentag@o).

O estimulo ao aprendizado organizacional e a
analise critica de desempenho global.

A utilizagdo de mecanismos de realimentagdo que
facilitam o acompanhamento do desempenho da
organizagdo ao longo do tempo.

A grande popularidade no Brasil e no mundo,
devido, em grande parte, a sua simplicidade e
logica intuitiva, tornando-o de facil compreensio
para os usuarios.

O fornecimento de informacgdes que possibilitam
os tomadores de decisdo realizarem uma avaliagdo
sucinta do desempenho global da organizacao.

A énfase dada a satisfacdo de trés grupos de
interessados (acionistas, clientes e funcionarios),
deixando de lado os demais grupos (fornecedores,
orgaos controladores, sociedade e meio-
ambiente).

Orientagdo top down (de cima para baixo) - ¢ um
sistema de  medicgdio de  desempenho
organizacional ~ destinado mais a alta
administragdo e a média geréncia.

A falta de clareza sobre como as medidas sdo
desdobradas do nivel estratégico para o
operacional e sobre como sdo agregadas deste
para o nivel tatico e estratégico.

A falta de mecanismos que facilitem a
disponibilidade rapida das informagdes relevantes
¢ a adaptagio do sistema de medi¢do de
desempenho  organizacional as  mudangas
ocorridas nos ambiente externo e interno da
organizagao.

Fonte: Figueiredo, 2003.
Quadro 4: Forgas e Fraquezas do Balanced Scorecard.

No que diz respeito a primeira fraqueza, ha estudos que ja incorporam ao

BSC uma quinta perspectiva (Campos, 2003), como ja foi mencionado, nao

limitando-o as quatro dimensdes apresentadas.

Contudo, as fraquezas apresentadas no Quadro 4 ndo sdo consideradas como

restrigdes ao uso do BSC como ferramental para os fins desta pesquisa.

De fato, a escolha do modelo BSC se deu pelos seguintes motivos:

e O modelo satisfaz os requisitos de integragdo e consisténcia: Apresenta

um processo abrangente para integracdo do planejamento, da alocagdo de

recursos e dos processos de or¢amentagdo da empresa. Cabe salientar que,
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enquanto a maioria dos sistemas tradicionais de gerenciamento e avaliacao
de desempenho de processos preocupa-se apenas em melhorar o
desempenho de departamentos ou processos especificos, o BSC trabalha
com uma visdo integrada dos processos, dentro de uma relagdo de causa-
efeito, de forma que permite analisar o desempenho da organizagao como

um todo.

O modelo ja foi largamente aplicado por seus autores em organizagoes de
primeira linha em todo o mundo: Ha uma grande tendéncia a aceitagdo e a
utilizagdo do BSC tanto no meio académico, quanto no meio empresarial,
o que lhe assegura viabilidade e confiabilidade. A crescente disseminacao
de sua utilizagdo em corporagdes mundiais pode ser comprovada ao
verificar que organizagdes de diversos paises, € de diferentes setores da
economia, utilizam ou estdo em processo de implementagdo do BSC.
Dentre elas, podemos citar: Petrobras, Chevron-Texaco, Exxon Mobil,
Alcoa, HSBC, Metrobank, General Eletric, Hewlett-Packard, Apple
Computer, DuPont, etc. O mais importante ¢ que o modelo BSC tem sido

implementado com sucesso.

O modelo foi recentemente investigado como ferramenta de gestdo capaz
de promover o alinhamento estratégico de TI em empresa publica
nacional: Em um estudo de caso realizado recentemente (Fonseca, 2003)
sobre o alinhamento do planejamento estratégico de TI as estratégias de
negocio na Unidade de Negocio de Refino da Petrobras, o autor chegou a
conclusdao de que a adogcdo do BSC, como sistema de gestdo, favorece o

alinhamento estratégico entre processos e a estratégia da empresa.

O modelo tem grande poder analitico, ndo so como ferramenta de
avaliagdo do desempenho, mas também como ferramenta de gestdo da
estratégia: O BSC enfatiza a importancia de se propagar a visdo
estratégica da organizagdo, para que todos possam alcancgar os objetivos e
metas definidos. Além de ser a primeira metodologia de avaliacdo de
desempenho que procura balancear as perspectivas apresentadas, ¢
também a primeira que aborda claramente a importancia do processo de

aprendizagem (e ndo sé treinamento) para o sucesso de uma organizacao.
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e O modelo proporciona foco, motivagdo e responsabilidade significativos
em empresas publicas: Também proporciona foco, motivacdo e
responsabilidade em empresas como a CBTU, favorecendo a base logica
para a existéncia dessas organizagdes, qual seja, servindo clientes e

mantendo os gastos dentro dos limites orgamentarios.

Em suma, o Balanced Scorecard ¢ uma metodologia bastante adequada ao
alinhamento estratégico do planejamento or¢amentario, fator central investigado
neste estudo, j& que pode ser utilizado ndo s6 como um sistema de medi¢do, mas
também como arcabouco para auxiliar a gestdo estratégica, além das demais

justificativas anteriores.

21.4.
Gestao estratégica no setor de transporte publico no Brasil

A literatura sobre transportes, na area de finangas e desempenho, ¢ bastante
vasta, porém com pouca énfase na questdo do planejamento, tanto o orcamentario,
quanto o estratégico. De fato, estudos no pais, na area de estratégia sobre o setor,

ainda sdo escassos.

Héa algumas dissertagdes de mestrado sobre empresas de transporte
metroferroviario relevantes para a pesquisa. Inclusive, uma das mais recentes,
“Proposta para otimizagdo de processos licitatorios da Companhia Brasileira de
Trens Urbanos — CBTU” (Lins, 2003), utiliza a CBTU como unidade de analise
do seu estudo. Morandi (2004) realizou um estudo nas empresas operadoras de
transporte, utilizando o BSC como instrumento de gestdo estratégica, focando o
capital intelectual. A pesquisa realizada por Cid (2000), “A4 Estratégia Adotada na
Privatizagdo da Malha Ferroviaria da Regido Sudeste: Andlise da sua
Efetividade”, aborda a questdo da adequacdo estratégica da MRS ao seu cenario
de transporte de cargas. Além dessas pesquisas, hd um estudo realizado por
Medeiros (1987) considerado de grande valia por conduzir uma analise do

potencial comercial dos espagos nas estagdes ferroviarias.
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No que tange aos artigos sobre transporte, na area de gestdo estratégica,
destacam-se os publicados pela Revista de Transporte Publico da ANTP® e os
apresentados nos Congressos de Pesquisa e Ensino em Transportes da ANPET.
Dentre esses artigos, um deles foi considerado particularmente relevante para a
presente pesquisa, “Forgas competitivas em mercados de transporte urbano”,
visto que oferece informagdes para embasar o contexto onde a CBTU se insere.
Outro estudo importante encontrado em um site da internet “A qualidade no
servigo de transporte publico urbano”® também ¢é de muita valia para caracterizar

o atual contexto do setor de transporte no Brasil.

Ainda no que concerne aos artigos publicados na Revista de Transporte
Publico (1993, n° 45) pode-se destacar que, durante a década de 1980, os 6rgdos
gestores assumiram grande importancia no desenvolvimento organizacional do
sistema de transporte, introduzindo medidas operacionais, dentre outros elementos

de analise do desempenho do setor.

Cabe mencionar também que o Nucleo de Planejamento Estratégico de
Transporte, do Programa de Engenharia de Transportes da COPPE/UFRJ (1996)
desenvolveu um estudo importante que confirmou a proposicao do Estado de que
a revitalizagdo de ramais ferroviarios € viavel no pais, a partir de investimentos

privados.

O estudo sobre o tema desempenho, dentro do setor de transporte publico,
esta dirigido para os resultados, contemplando a melhoria da produtividade da
empresa operadora. Ha algumas pesquisas nessa linha, como a de Aragdo e
Figueiredo (1993), que enfatizam indicadores de custo unitario, dispéndio de
insumos, quantidade de servico prestado, receita resultante, custo de viagem,

confiabilidade, etc.

Outros autores, como Lima (1994), defendem a idéia de que as empresas

> Artigos publicados nas Revistas de Transporte Publico da ANTP desde o ano de 1993 até 2003.
% “4 qualidade no servico de transporte piiblico urbano”. Baixada da internet no seguinte
enderego: www.reset.coppe.uftj.br , 2003.
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deveriam definir indicadores de desempenho que avaliem, basicamente, a
eficiéncia a fim de prevenir desperdicios no transporte publico, considerando a
sobreoferta da frota e a freqiiéncia. Na mesma linha de pesquisa, Lima e Gualda
(1995) colocam que, na medicdo de desempenho dos sistemas de transporte,
torna-se necessario avaliar tanto resultados quanto caracteristicas dos processos.
Mas ndo fazem men¢do a quais indicadores ou procedimentos poderiam ser

utilizados para medi¢do do desempenho dos processos.

Hensher (1995) enfatiza que a empresa operadora de transporte publico ou
privado necessita de indicadores quantitativos, capazes de medir o desempenho
operacional, com o objetivo de identificar as reais fontes de ganho ou perda na
produtividade global. Um estudo realizado por Bodmer e Saenz (1996), do
programa de engenharia de transportes da COPPE/UFRIJ, apresenta o Modelo
Quantum de Desempenho - MQD, de Hronec (1994), como instrumento gerencial
que permite medir o desempenho de uma empresa operadora de transporte por
meio da avaliagdo de seus processos e resultados. Até entdo, esta claro que a
medi¢do de desempenho tinha sido feita para o resultado final que a empresa
produziu (servigo de transporte), € ndo para os processos de producdo ou para o

nivel da satisfagao do cliente (usuario).

Recentemente, a Administracdo Publica ndo tem utilizado o termo
planejamento estratégico, e sim Contrato de Gestao (CBTU, 2004). Em rapidas
palavras, o Contrato de Gestdo na Administragdo Publica consiste em fixar metas
para melhoria dos niveis de eficiéncia, efetividade, eficicia e produtividade da
oferta do servico. Além disso, conta com um conjunto de indicadores de
desempenho divididos em trés areas de atividades: institucional, operacional e

gerencial-administrativo.

Esses contratos surgiram na Franga, no final dos anos 1960, tendo sido
aplicados nos anos 1970 e 1980, em oito grandes empresas publicas, passando, a
partir de 1990, a ser adotado em unidades da administragdo publica direta. A

criacdo do contrato de gestdo, no direito francés, foi a solu¢do encontrada para


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

58

aumentar a eficiéncia das empresas e entidades publicas e reduzir o volume dos

subsidios fornecidos pelo Estado, uma vez que a economia francesa apresentava

alto nivel de estatizagdo. No Brasil, esse instrumento foi introduzido em 1992,

quando o Governo Federal assinou Contrato de Gestdo com a Companhia Vale do

Rio Doce e a PETROBRAS (CBTU, 2004).

O proposito do contrato acima referido € contribuir ou reforgar o alcance de

objetivos de politicas publicas, mediante o desenvolvimento de um programa de

melhoria da gestdo, com vistas a atingir uma qualidade superior do produto ou

servico prestado ao cidaddo, concedendo maior autonomia ao 6rgao ou entidade

contratada.

Um contrato de gestdo deve especificar os itens elencados a seguir:

As disposigdes estratégicas: objetivos da politica publica a qual se
vincula a instituigdo, sua missdao, objetivos estratégicos e metas
institucionais.

Os indicadores de desempenho.

Os meios e condigdes necessarios a execu¢ao dos compromissos
pactuados: explicitacdo dos recursos disponiveis e dos niveis de
autonomia concedidos a institui¢ao.

A sistematica de avaliacdo: definicdo das instancias da instituicao, do
Ministério supervisor ou de natureza coletiva, responsaveis pelo
acompanhamento do desempenho institucional, da periodicidade
(minimamente semestral) e dos instrumentos de avaliagdo e de
comunicacao dos resultados.

As condigdes de revisdo, suspensao e rescisao do contrato.

A defini¢do de responsaveis e de conseqiiéncias decorrentes do
descumprimento dos compromissos pactuados.

As obrigagdes da institui¢do, do ministério supervisor € dos ministérios
intervenientes.

As condicdes de vigéncia e renovacgdo do contrato.

Os mecanismos de publicidade e controle social.
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O contrato de gestdo, no ambito da gestdo publica brasileira, ¢ um
compromisso institucional firmado entre o Estado, por intermédio de suas
entidades competentes, ¢ uma entidade publica estatal, empresa publica ou

organizagao social.

Na revisdo da literatura, encontraram-se alguns artigos e estudos técnicos de
transporte voltados para a questdo do contrato de gestdo, o que conduz a
percepgdo da disseminagdo desse novo instrumento de gestdo estratégica pelas
empresas operadoras de transporte publico no Brasil, principalmente, apds a
experiéncia nacional, do INMETRO, e internacional, de empresas de operadoras

de transporte como o Consorcio de Madri e a RATP francesa.

De acordo com estudo técnico realizado por profissionais da Diretoria de
Planejamento, Expansdo e Marketing da CBTU (2004), no ambito interno das
organizagdes contratadas, o contrato de gestdo se coloca como um instrumento de
gestdo estratégica, na medida em que direciona a a¢do organizacional, assim como

a melhoria da gestdo, aos cidadaos/ clientes que se beneficiardo do processo.

Na se¢do seguinte, sdo reunidas e apresentadas as definicdes adotas na

pesquisa para seus principais conceitos centrais.
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2.2
Conceitos centrais

Levando-se em conta que um mesmo termo pode ter significados diferentes
para diferentes leitores, ¢ importante apresentar as definigdes utilizadas na

pesquisa.

Em primeiro lugar, cabe tratar do termo “orgamento”, que pode ter vérias
fungdes. O orgamento pode ser de um individuo, de uma familia, de uma empresa,
entidade ou unidade de governo, constituindo-se num “projeto ou plano das
receitas e despesas esperadas, com variagdes na forma, de acordo com sua
utilizagdo por empresas, individuos, familias ou governos” (FGV, 1987). Neste

estudo, o or¢amento ¢ tratado dentro das organizagdes.

De forma simples, S& e Moraes (2004) definem orcamento como sendo a
“expressao formal e quantitativa dos planos estratégicos da empresa”, ou seja, “a

propria vontade dos acionistas traduzida em numeros”.

Dentre os atributos que o orcamento deve possuir, cabe destaque o da
flexibilidade. Or¢amento flexivel ¢ definido como “uma técnica de andlise das
variagoes havidas entre o desempenho operacional projetado e o realizado, na
qual procuramos separar e avaliar o impacto que cada uma das variaveis que

atuam sobre os resultados observados” (Sa e Moraes, 2004, no prelo).

O orcamento também pode ser visto como um “trilho” ou uma “trilha”.
Quando visto como um “trilho”, o orgamento ¢ inflexivel. Os defensores dessa
postura inflexivel argumentam que o or¢gamento ndo pode ser visto como “um
alvo movel”. Por outro lado, quando o orcamento ¢ visto como uma “trilha”, €
flexivel. Contudo, cada empresa deve avaliar criteriosamente se, no seu caso

particular, o orgamento deve ser visto como um “trilho” ou uma “trilha”.

Considera-se também importante para a pesquisa conceituar o que a

literatura de administracdo de empresas considera, na pratica, um bom or¢amento.
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De acordo com Sa e Moraes (2004), um bom or¢camento ¢ aquele que conduz a
um “bom processo de tomada de decisées”. E por essa razio que se diz que o
orgamento ndo tem a obrigacdo de ser exato - basta que seja bom, ou seja, que
ofereca um bom cendrio para que decisdes relevantes sejam tomadas
corretamente. Contudo, um bom planejamento or¢gamentario deve ser elaborado
com muito cuidado, com a maxima precisdo possivel, com base nas informagdes

de que dispde.

Um outro ponto importante ¢ que o processo or¢amentario ndo ¢ uma
atividade passiva. Ao contrario, trata-se de uma atividade eminentemente pro-
ativa (S4 e Moraes, 2004, no prelo). Isso significa que o orgamento ¢ uma “via de
mado dupla na qual a dire¢cdo da empresa define as politicas e as metas, as
transmite aos niveis hierarquicos inferiores e estes propoem as estratégias para

atingir as metas estabelecidas™ (Sa e Moraes, 2004, no prelo).

Contrapondo o conceito de planejamento orcamentario pro-ativo, hd o termo
orgamento passivo definido como “aquele que a dire¢do da empresa recebe e
aceita sem criticar as propostas or¢amentarias enviadas pelas diversas dreas, é
estas dreas, por comodismo, simplesmente rebaterem o passado para o futuro
sem nenhuma preocupa¢do pela identificacdo e corre¢do dos desajustes” (Sa e
Moraes, 2004, no prelo). Esse tipo de comportamento € prejudicial ao crescimento

da organizagao, pois perpetua o erro.

Outro termo bastante utilizado em toda a pesquisa que vale ser definido com
clareza, ¢ o planejamento. Conforme a definicdo do Aurélio, planejamento ¢ o
“processo que leva ao estabelecimento de um conjunto coordenado de agoes
(pelo governo, pela dire¢do de uma empresa, etc.) visando a consecu¢do de
determinados objetivos”. Segundo Oliveira (1993), planejamento ¢ um
instrumento para a empresa realizar seus objetivos. Contudo, na pesquisa adotar-
se-4 a seguinte defini¢do: planejamento ¢ um “processo continuo que visa
antecipar um estado futuro de forma a estabelecer as agoes necessarias a

concretizagdo deste estado por meio de intervengoes ativas no presente” (Sé e
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Moraes, 2004).

Baseando-se em Kaplan e Norton (1997), foram definidos os termos
planejamento estratégico e or¢amentario. O primeiro sera entendido, na pesquisa,
como o processo de defini¢do de planos, metas e iniciativas estratégicas de longo
prazo para a posicdo que a empresa espera (ou pretende) estar ocupando em trés,
cinco ou dez anos. Por sua vez, o planejamento or¢camentadrio ¢ definido como
estabelecimento de metas financeiras de receitas, despesas, lucros e investimentos

para o ano seguinte, ou seja, no curto prazo.

Aplicando a definicdo de orgamento pro-ativo trazido por S4 e Moraes
(2004), a pesquisa conceitua planejamento orcamentario como atividade
eminentemente pro-ativa na qual “a dire¢do da empresa define as politicas e as
metas, as transmite aos niveis hierdrquicos inferiores e estes propoem as

estratégias para atingir as metas estabelecidas” (S4 e Moraes, 2004, no prelo).

Além desses dois conceitos, ha um ponto particularmente relevante para a
pesquisa: quando o planejamento or¢amentdrio esta alinhado a estratégia da
empresa, ele representa a propria vontade dos acionistas traduzida em numeros.
Esse conceito ¢ uma adaptagdo de S4 e Moraes (2004) ao afirmarem que
or¢amento nada mais ¢ do que o planejamento estratégico da empresa traduzido

em numeros, € que o planejamento estratégico ¢ o reflexo da vontade dos

acionistas.

Alinhamento ¢ um dos atributos que torna eficaz um sistema de medicao.
Neste estudo, ¢ um conceito forte, tdo relevante que o problema da pesquisa trata
justamente de alinhar planejamento estratégico e orcamentdrio. Logo, ¢
interessante definir o termo alinhamento. De acordo com Macedo Soares e Ratton
(1999), alinhamento ¢ definido como o grau no qual as medidas utilizadas pelos
diversos individuos e grupos focam objetivos dispostos colinearmente com os

objetivos gerais da sua organizacao.
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Nao poderia deixar de ser citado, entre os conceitos centrais, a defini¢ao da
palavra estratégia, utilizada em todo o trabalho. De acordo com Macedo-Soares
(2000), que se inspirou em Grant (1999), estratégia ¢ conceituada como um
proposito unificador que da coeréncia as agdes e decisdes de uma organizagao,
especialmente para alavancar e alocar os necessarios recursos/competéncias para
melhorar e sustentar sua performance, de acordo com a sua visdo e principais

objetivos, considerando as condi¢cdes do ambiente interno e externo.

Outro conceito central, que deve ser lembrado neste estudo, € o conceito
classico de adequacdo estratégica de Grant (1999) segundo o qual, para ser
eficaz, uma estratégia deve ser congruente tanto com o ambiente externo a
organizagdo quanto com seus recursos, competéncias, sistemas internos, € seus

valores e metas.

Na mesma linha de pensamento, cabe mencionar Barney (1996) que
considera adequada a estratégia que neutraliza ameagas e explora oportunidades,
ao mesmo tempo em que capitaliza sobre as forgas e reduz ou elimina fraquezas
da organizagdo. De fato, o conceito de adequagdo estratégica (strategic fit) tem
sido associado aos melhores desempenhos por parte das empresas (Zajac et al.,

2000).

Macedo Soares (2000, 2002), na sua proposta de metodologia de andlise
estratégica, inclui uma série de avaliagdes, de acordo com o principio de
adequacdo estratégica (strategic fit). Nessa Otica, trata-se de avaliar a consisténcia
entre os fatores significativos para a efetividade da estratégia. Sdo avaliados: os
fatores organizacionais de sucesso, em termos de constituirem forgas e fraquezas
reais e potenciais para a realizacdo dos objetivos-chave da organizacdo, segundo
sua visdo; os fatores ambientais interagentes, notadamente suas implicagdes
estratégicas, em termos de constituirem oportunidades reais e potenciais; e a

congruéncia (strategic fit) entre a estratégia e todos esses fatores.

Venkatraman & Camillus (1984) chamam a atencdo para o fato de que o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

64

conceito de adequacao estratégica deva ser abordado sob uma perspectiva ampla
considerando a congruéncia entre um vasto conjunto de elementos. Assim sendo,

a identificacdo de variaveis criticas a serem ajustadas ¢ de crucial importancia.

Para caracterizar a estratégia da CBTU, foram adotados os constructos de
Fahey & Randall (1998), pois convergem com os de varios outros autores,
notadamente Porter (1986). Ainda fazem referéncia aos constructos relativos ao
conteudo da estratégia em termos do seu escopo (produto/servico, cliente,
geografico, vertical e stakeholder), sua diferenciagdo competitiva ou postura
(caracteristicas distintivas do produto ou servigo) e metas, de acordo com uma

29 ¢

“visdo”, “missdo” ou “inten¢do estratégica” explicita, ou ndo, pela organizacao.

Adotou-se a tipologia de estratégias genéricas de Mintzberg (1988) por ser
mais apropriada no sentido de ter maior poder explicativo, quando comparada

com a de Porter, para o complexo ambiente atual de negdcios.

Observando que a necessidade das empresas de competir, sobreviver,
crescer ou manter uma fatia de mercado, tem propiciado a integragdo de fungdes
e, por conseguinte, também dos conceitos envolvidos, tais como planejamento e
desempenho empresarial, que tradicionalmente se mantinham dissociados,
considerou-se também relevante definir a palavra desempenho. Dentro do
contexto mencionado na pesquisa, desempenho refere-se ao resultado de todas as
acoes para se chegar a um resultado final, e ndo apenas o resultado final. Nessa
pesquisa, o desempenho pode ser considerado como resultado da gestdo das
varidveis primarias independentes em interagdo com as secunddrias, de acordo

com o modelo de Macedo-Soares (2000) - dai seu carater de variavel dependente.

Para finalizar, ha a necessidade de definir o termo qualidade. Existe uma
ampla literatura que define qualidade em servigos. Especificamente para o
transporte publico, Lima (1994) menciona que a qualidade se traduz na adequagao
do transporte a necessidade do usudrio, ponderando entre a sua expectativa e a

avaliagdo técnica das caracteristicas e atributos de composi¢ao da qualidade, como
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O Quadro 5 retine os conceitos centrais e suas respectivas defini¢des

adotadas na pesquisa.

Conceito Definicao Referéncia

Estratégia E um proposito unificador que d4 coeréncia as agdes e decisdes de uma|Macedo-Soares
organizagdo, especialmente para alavancar e alocar os necessarios|(2002) inspirado
recursos/competéncias para melhorar e sustentar sua performance, de|lem Grant
acordo com a sua visdo e principais objetivos, considerando as|(7999).
condigdes do seu ambiente interno e externo. Inspirado em Grant
(1999), que destaca o papel critico da estratégia para otimizar o
desempenho organizacional.

Adequacio “Uma estratégia adequada é aquela que neutraliza ameagas e explora|Barney (1997).

Estratégica oportunidades, enquanto capitaliza as for¢as e evita ou repara
raquezas”.

Desempenho  (Resultado da gestdo das varidveis primarias independentes em|Macedo-
interacdo com as secundarias, de acordo com o modelo de Macedo-|Soares(2000).
Soares (2000).

Qualidade Qualidade se traduz na adequagdo do transporte a necessidade do|Lima (1994)
usuario, ponderando entre a sua expectativa e a avaliacdo técnica das
caracteristicas e atributos de composi¢ao da qualidade, como conforto,
regularidade, limpeza, seguranca, etc.

Planejamento |“Processo continuo que visa antecipar um estado futuro de forma a|Sd e Moraes
estabelecer as agdes necessarias a concretizacdo deste estado por meio|(2004)
de intervengdes ativas no presente”.

Planejamento |Processo de definicdo de planos, metas e iniciativas estratégicas de|Kaplan e Norton

Estratégico longo prazo para a posi¢do que a empresa espera (ou pretende) estar|(/997).
ocupando em trés, cinco ou dez anos.

Planejamento |Estabelecimento de metas financeiras de receitas, despesas, lucros e|Kaplan e Norton

Orcamentario |investimentos para o ano seguinte, ou seja, no curto prazo. (1997).
Atividade eminentemente proé-ativa na qual “a direcdo da empresa|Sa e Moraes
define as politicas e as metas, as transmite aos niveis hierarquicos|(2004).
inferiores e estes propoem as estratégias para atingir as metas
estabelecidas”.

Orc¢amento “E a expressdo formal e quantitativa dos planos estratégicos da|Sa e Moraes
empresa’, ou seja, “é a propria vontade dos acionistas traduzida em|(2004)
numeros”.

Bom E aquele que conduz a um “bom processo de tomada de decisdes”. Sa e Moraes

Or¢amento (2004)

Orc¢amento “Técnica de andlise das variagdes havidas entre o desempenho|Sa e Moraes

Flexivel operacional projetado e o realizado, na qual procuramos separar e|(2004)
avaliar o impacto que cada uma das variaveis que atuam sobre os
resultados observados”.

Orc¢amento “via de mdo dupla na qual a dire¢do da empresa define as politicas e|Sa e Moraes

Proé-ativo as metas, as transmite aos niveis hierarquicos inferiores e estes|(2004)

ropéem as estratégias para atingir as metas estabelecidas”.

Orc¢amento “E aquele que a direcdo da empresa recebe e aceita sem criticar as|Sa e Moraes

Passivo \propostas or¢amentdrias enviadas pelas diversas areas, é estas dreas,|(2004)

\por comodismo, simplesmente rebaterem o passado para o futuro sem
nenhuma preocupagdo pela identificac¢do e corre¢do dos desajustes”.
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Orc¢amento O orcamento estratégico concentra-se em decisdes sobre novos|Kaplan e Norton
Estratégico financiamentos discricionarios e sobre a atribui¢do de recursos criticos|(2000).
de pessoal e de capital aos novos programas.
Orc¢amento O orcamento operacional, gerenciado por meio de um processo|Kaplan e Norton
Operacional orcamentario com base em atividades, autoriza despesas e|(2000).
fornecimento de recursos com base em previsdes de demanda de
atividades e prognosticos sobre o grau de eficiéncia dos processos.
Alinhamento |E o grau no qual as medidas utilizadas pelos diversos individuos e|Macedo Soares

grupos focam objetivos dispostos colinearmente com os objetivos
gerais da sua organizagao.

e Ratton (1999).

Quadro 5: Conceitos Centrais e Definicdes da Pesquisa.

No item a seguir, sdo apresentados os pressupostos basicos da pesquisa que

constam nesta dissertagao.
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2.3.

Pressupostos
No ambito do seu referencial teérico, este trabalho parte de trés pressupostos

basicos relacionados a estratégia:
P1: Para analises estratégicas, ¢ fundamental adotar uma abordagem
integrativa e sistémica, na medida em que essa considera o conjunto de
fatores interagentes que determinam e influenciam na busca e sustentacdo de
desempenho superior. Considerar a interagdo entre os fatores ¢ fundamental,
pois pode mudar a configuracdo de oportunidades e de ameagas, reais e
potenciais.
P2: O alinhamento do planejamento estratégico com o planejamento
orcamentario pode constituir um importante fator critico de sucesso para um
melhor desempenho nas organizagdes (Kaplan e Norton, 1997).
P3: Existe adequacao estratégica (strategic fit), ou seja, consisténcia entre a
estratégia da Companhia e o atual cenario competitivo do setor de transporte
urbano de passageiros, no sentido de os seus componentes, potencialmente,
poderem explorar as oportunidades e reduzir as ameagas constituidas pelos
atores estratégicos, ao desempenharem seus papéis, e pelos fatores macro-

ambientais interagentes.

Na seqiiéncia, apresentar-se-a a metodologia de andlise estratégica, que
inclui o modelo genérico integrativo - GI de Macedo-Soares (2001b), abordada na

pesquisa.
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24.
Modelo conceitual de pesquisa

241.
Metodologia de analise estratégica

Para a andlise estratégica da pesquisa, optou-se por adotar a metodologia
incluindo o Modelo Genérico Integrativo — GI de Macedo-Soares (2001b) como
arcabougo analitico, adaptando os passos de sua operacionalizacdo para o foco

desse estudo: Adequagdo Estratégica do Planejamento Orgamentario - PO.

Um dos principais motivos para se adotar o modelo GI ¢ o seu carater
integrativo’. De fato, modelos integrativos contemplam a conjungio integrada de
todos os fatores estrategicamente significativos, tanto os fatores organizacionais,
quanto os fatores estruturais da industria e os macro-ambientais, segundo o

conceito de “strategic fit” ou adequacdo da estratégia.

Entretanto, conforme estabelecido anteriormente, o foco desta dissertagdao
nao ¢ entrar em profundidade sobre quanto a estratégia da empresa ¢ adequada ao
contexto. Parte-se do pressuposto que ha “strategic fif” com esse contexto e que,
com base em uma pesquisa preliminar, a estratégia adotada pela CBTU ¢ de

lideranca por diferenciagdo, orientada para o cliente.

Note-se, contudo, que, na perspectiva da pesquisa, ndo ¢ suficiente saber
quanto a estratégia ¢ adequada ao ambiente externo e que o PO da empresa
contempla indicadores e medidas consistentes com os objetivos explicitados nessa
estratégia. Cabe avaliar a real existéncia dos necessarios recursos e condi¢des
organizacionais para implementar e gerenciar com sucesso o alinhamento

estratégico do PO.

Diante dessa exigéncia, era necessario que o modelo adotado, além de ser

7 Para verificar se a empresa possui as condi¢des necessarias para implementar sua estratégia no
sentido de alavancar os recursos para capitalizar suas forgas, explorando as oportunidades e
minimizando as ameagas, com vistas ao atingimento dos seus objetivos organizacionais, €
fundamental utilizar um modelo integrativo.
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integrativo, fosse abrangente em relagdo aos recursos e competéncias
organizacionais pertinentes a questdo do alinhamento estratégico. O modelo GI
atende a essa exigéncia por estar consistente com o pressuposto do paradigma

8
resource-based.

Na Figura 3, ¢ apresentado o arcabouco do Modelo GI de Macedo-Soares

(2001b).

Macedo-Soares —2001b
Strategic Contingenci¢s

Strategic (‘(mtingencies =g
>General (Political, Socio-Cultural,
Economic and Demographic
Environmental Factors

Key Strategic

Actors

(Government, State-owned
enterprises, Business
groups, Local firms,
Multinationals, Informal
sector producers

Key Strategic
Actors
(Customers, Suppliers,
Competitors, New
Entrants,
Complementors/Partners,
etc)

<«

Key Strategic
Actors

Key Strategic
Actors

Strategic (ontingencies Strategic Contingencies
=>General | =>General
(history 8@ ization)

= Global Financial Results
* => Operational results
= Products and services quality
=> Innovation
=>Customer satisfaction
=> Employee satisfaction

Figura 3: Arcabougo do Modelo Gl de Macedo-Soares (2001b) — Evolugdo do modelo
2000 incorporando fatores relevantes do ponto de vista do paradigma resource-based.

O modelo GI, versao 2001b, apresenta sinergia e riqueza dos constructos
utilizados, notadamente os de Austin (1990), para analisar os fatores macro-
ambientais, os de Porter (1980), pertinentes aos atores estratégicos, € 0s conceitos

de complementador e rede de valor de Brandenburger e Nalebuff (1997). Esse

¥ De acordo com o paradigma Resource-based, a sustentabilidade da performance esta relacionada
principalmente com os fatores internos da empresa, precisamente com seus recursos distintivos e
dificeis de imitar (Wernerfelt, 1984; Rumelt et al, 1991).
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modelo ¢ inspirado nas premissas da escola sécio-técnica (Cherns, 1976), assim
como nos trabalhos de Sjolander (1985), de Child (1987) e Nadler et al. (1992) e
em pesquisas realizadas no Brasil. Além disso, a metodologia de aplicacdo do
modelo GI preconiza o uso das estratégias genéricas de Mintzberg (1988) e
elementos das propostas, de Barney (1996) e de Vollmann (1996), de constructos
para refinar a andlise dos fatores internos as empresas, em termos de recursos

distintivos relevantes para a sustentabilidade da estratégia.

As linhas pontilhadas indicam que o sistema ¢ aberto, e as setas indicam que
os fatores interagem. Na otica desse modelo, a empresa ¢ considerada um sistema
equilibrado, em que a congruéncia das varidveis em jogo ¢ fundamental para o
efetivo gerenciamento da estratégia. Apresenta duas categorias de varidveis:

principais (independentes e dependentes) e secundarias.

As variaveis principais dizem respeito aos fatores controldveis da empresa,
que sdo criticos para o sucesso da sua estratégia. As varidveis principais
independentes sdo fatores necessarios para otimizar o desempenho organizacional
de acordo com seus objetivos estratégicos e sao classificadas em cinco categorias:
pessoas (localizadas no centro do modelo), financeiros, fisicos, organizacionais e
tecnologicos. Os fatores organizacionais e tecnologicos sdao divididos em duas

dimensoes: hard (aspectos tangiveis) e soft (aspectos intangiveis).

O desempenho ¢ a categoria de variavel principal dependente, pois ¢ o
resultado do gerenciamento das varidveis independentes levando em consideragao
as variaveis secundarias, que sao:

e contingéncias estratégicas gerais - fatores ambientais, de acordo com os
constructos de Austin, categorizados em econdmicos, politicos,
socioculturais e demograficos e;

e contingéncias especificas - fatores internos da organizagdo nao
controlaveis, tais como estilo gerencial dos fundadores, historia do estilo

gerencial, historia da organizagao, etc.
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Os atores-chave identificados no ambiente externo da organiza¢ao podem
assumir os papéis, propostos por Porter (1980), de -cliente, fornecedor,
concorrente, novo entrante e substituto, bem como os de parceiro e de
complementador, conforme Brandenburger & Nalebuff (1997), no caso desse
ultimo.

Esses fatores secundarios ndo podem ser controlados, mas podem favorecer
ou restringir a efetividade das varidveis principais, dependendo do tipo de
estratégia. Quando favorecem, podem constituir oportunidades; quando

restringem, podem constituir ameagas reais e/ou potenciais.

A classificag@o dos fatores internos em variaveis principais e secundarias ¢é
relevante na classificagdo dos recursos e competéncias distintivas. O modelo
também pode ser efetivo quando usado em conjunto com a classificacdo, de
Vollmann (1996), de competéncias distintivas, essenciais, rotineiras e

terceirizadas.

Devido a importancia para a presente pesquisa, mais uma vez, ressalta-se
que o modelo proporciona um importante instrumento de analise estratégica, pois,
a partir da andlise dos fatores organizacionais da empresa, para cada uma das
categorias de variaveis, pode-se identificar quanto essa empresa tem os atributos
necessarios e desejaveis para atingir seu alinhamento estratégico. Dependendo do
resultado da avaliagdo de cada atributo, os recursos podem ser considerados forgas
ou fraquezas para a implementacdo e gestdo do PO, no sentido de assegurar o

alinhamento aos objetivos da estratégia da empresa.

Como referencial para realizar a confrontagdo de dados coletados com
condicdes necessarias e desejaveis no caso da analise dos fatores organizacionais,
sera usada uma tabela adaptada para o caso da CBTU, partindo do pressuposto de
que a estratégia adotada ¢ voltada para o cliente (Quadro 6). Essa tabela partiu dos
resultados da pesquisa de Figueiredo e Macedo-Soares (2003) que, por sua vez,
inspiraram-se nas pesquisas de Macedo-Soares & Lucas (1996), Macedo-Soares

& Ratton (1999), Cid (2000) e de Macedo-Soares (2000), que identificaram os
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atributos necessarios/desejaveis a implementacdo de estratégia de orientagdao ao

cliente.

E importante ressaltar que, devido ao tema abordado nesta dissertagao,

houve a necessidade de subdividir a variavel processos, em planejamento

orcamentario ¢ planejamento estratégico, a fim de definir e esclarecer mais

detalhadamente os atributos necessarios/ desejaveis desses dois processos para a

Companbhia.

Categoria de

e . Variavel Atributos Necessarios/Desejaveis
Variaveis
Organizacio Estrutura Organizacional | Flexivel; Achatada; e Descentralizag@o de poder (baixo
Hard grau de centralizac?o).

Equipes

Multifuncionais; Interfuncionais; ¢ Empowerment.

Processos

Planejamento Or¢amentério:

1. Processo Alinhado a estratégia da empresa, ou seja,
que contemple indicadores e metas consistentes
com os objetivos explicitados na estratégia;

2.Processo Participativo, por meio do qual a receita e
o gasto da empresa sdo planejados, levando em
conta os diversos objetivos de cada area, que,
algumas  vezes  conflitantes, devem  ser
compatibilizados de modo a alcangar o melhor
resultado possivel, segundo a estratégia da empresa.

3.Processo que apresenta comprometimento de
recursos humanos ¢ financeiros;

4.Processo que se traduz em um instrumento
importante no delineamento de relagdes mais
Transparentes, ou seja, de maior clareza, entre os
diversos departamentos da empresa, assim como
entre os diversos niveis (gestores ¢ empregados);

5.Processo que prevé tendéncias, ou seja, conduz a
um bom processo de tomada de decisdes;

6.Processo pro-ativo, ou seja, a direcdo da empresa
define as politicas e as metas, transmitem-nas aos
niveis hierdrquicos inferiores e estes propdem as
estratégias para atingir as metas estabelecidas;

7.Processo que se baseia em expectativas racionais,
ou seja, orgamento com metas e restricoes; e

8.Processo com caracteristicas do orcamento—
programa.
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Planejamento Estratégico:

1.Processo de desenvolvimento e de desdobramento
da estratégia Integrado, de modo Sistematico, ao
planejamento or¢amentario.

2.Processo Participativo de definicdo de politicas,
medidas e metas estratégicas (ou seja, leva em conta
as opinioes das diversas pessoas envolvidas).

3.Processo de objetivos estratégicos Transparentes a
toda organizagao.

4.Processo Alinhado a todos os niveis da Companhia.

5.Processo Consistente com os recursos e condigdes
organizacionais para implementar acdes
relacionadas a estratégia.

6.Processo Adequado ao contexto para desenvolver
projecdes mais precisas relacionadas a estratégia.

Sistemas Gerenciais

Capazes de captar, processar e fornecer dados para
0 processo orcamentario. Integrados através dos
processos interfuncionais. Possuem perspectiva de
orientacdo  para clientes; e sdo  utilizados
sistematicamente.

Sistemas Educacionais
(Treinamento)

Horas e tipos de treinamento alinhados as
necessidades estratégicas de capacitacio do pessoal:
Treinamento continuo dos gerentes e outros
empregados, para aquisicdo de competéncias
necessarias a melhoria constante dos processos e
desempenho. Capacitagdo e treinamento adequados
para aquisi¢do de novas tecnologias. Capacitagio e
treinamento adequados para aquisicdo de habilidades
especificas do pessoal operacional.

Organizacio
Hard

Sistemas de Medicao

Sistemas pertinentes ao PO; Sistemas com
visibilidade. Sistemas balanceados com medidas
quantitativas e qualitativas de desempenho. Sistemas
que favorecem o alinhamento da estratégia da
empresa a processos. Sistema do tipo bottom up;
Sistemas abrangentes a todos os niveis. Sistemas
participativos na organizacdo toda. Sistemas que
contemplem indicadores consistentes com as metas
estratégias, Sistemas integrados a todos os subsistemas
de medigdo. Sistemas alinhados aos recursos e
condigdes  organizacionais.  Sistemas flexiveis,
adaptaveis as mudangas do ambiente ¢ SMDO do tipo
BSC.

Sistemas de
Reconhecimento e
Recompensa

Sistemas Consistentes, baseados em indicadores de
desempenho alinhados aos objetivos estratégicos;
Sistema de avaliacdo de desempenho dos empregados e
remuneragdo, integrados com o SMDO da CBTU; e
Plano de salarios e cargos adequados ao desempenho
do empregado.

Organizacdo Soft

Cultura Organizacional

Cultura que enfatiza além dos custos a importincia
do estratégico; Cultura de visdo estratégica que
permita implementar alinhamento entre processos;
Cultura adaptavel as mudangas; Cultura voltada para a
melhoria continua do desempenho da organizagao;
Cultura orientada para os clientes (usudrios), Cultura
que reflete preocupagdo com a qualidade de vida do
empregado; Cultura de comportamento ético; e Cultura
de responsabilidade social.
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Estilo de Lideranca

Lideranca coaching que assegure o alinhamento
estratégico entre processos na organizacio;
Liderangas integradas; Gestdo participativa; e
Comprometimento da geréncia com a estratégia (no
sentido de alocar os recursos necessarios no dia-a-dia
com praticas chave para o sucesso da estratégia como:
treinar pessoas para promover o alinhamento
estratégico na empresa; aloca recursos e tempo para
avaliar o alinhamento estratégico).

Comunicagdo Informal

Ampla; e Interfuncional, favorecendo constante
feedback sobre as metas, planos de agdo, medidas de
desempenho e planejamento orcamentdrio.

Tecnologia Hard

Tecnologia de Informacao

Sistemas em tempo real, abrangentes e integrados
(hardware e software), com acesso amplo a todos os
niveis da organizag8o.

Tecnologia Soft

Metodologias e Técnicas

Especificas

Metodologias de treinamento e programas que
visam o alinhamento estratégico do Orcamento;
Metodologias de treinamento, programas e incentivo ao
desenvolvimento de novas solugdes que incorporem
requisitos dos clientes.

Metodologias e técnicas orcamentarias;
Metodologias e técnicas de medi¢do do desempenho
que promovam o alinhamento estratégico do PO
(incluindo indicadores quantitativos e qualitativos de
forma balanceada).

Adogdo de técnicas avangadas de marketing,
comunicagdo e informacdo, incluindo as pesquisas
mercadoldgicas, como instrumento sistematico de
gestao.

Inovagao

Incentivo ao desenvolvimento de projetos inovadores e
solugdes voltadas para o aprimoramento do transporte
metro-ferroviario de passageiros.

Desenvolvimento de novas medicoes, sistemas de
indicadores de grandezas intangiveis, mensurac¢ao
do beneficio social do trem por ser um transporte que
ndo polui e auxilia a diminuir o congestionamento nas
cidades.

Incentivar pesquisas de tecnologias de combustiveis,
equipamentos e construgdo que ampliem a viabilidade
econdmica dos projetos de transporte publico de
passageiros.

Fisicos

Ativos Fixos/
Equipamentos/
Tecnologia dos Trens

Transporte que proporcione ao cliente (usudrio) uma
viagem confortavel, segura. Rapidez nas viagens.
Acessibilidade dos trens (aquisicdo de veiculos
especiais de pessoas portadoras de deficiéncia,
dificuldade de locomogdo). Integragdio com outros
modais.

Infra-estrutura das
Estagdes

Estagdes limpas. Estagdes capazes de gerar um
ambiente de conforto para o cliente (usuario). Estacdes
seguras.

Pessoas

Talentos e Capacidades

Competéncia para gerenciar o alinhamento
estratégico entre processos; Experiéncia, habilidades,
conhecimento e potencial para adquirir as necessarias
competéncias para aplicagdo de novas metodologias e
praticas que incluem solucao de problemas, melhoria de
processos e sistemas de medida balanceados.
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Financeiros

Geragao de caixa Disponibilidade de caixa para investir em técnicas
orcamentarias e adquirir ferramentas que
assegurem o alinhamento estratégico de processos
organizacionais; Capacidade de geragdo de caixa,
mantendo recursos internos disponiveis para financiar a
manutencdo das atividades e o crescimento no longo
prazo; Potenciais fontes de receitas extra tarifarias (ndo
operacionais) que financiardo as  gratuidades,
abatimentos ou outros beneficios assistenciais
tarifarios, excluidos os usuarios pagantes de tarifa

integral.
Capacidade de Obtencio de recursos para financiar investimentos
Financiamento que venham a promover o alinhamento estratégico

de processos organizacionais; Obtencdo de recursos
de longo prazo a custos mais baixos para financiar
novos projetos; ampliacdes de capacidade conforme
demanda. Acesso as linhas de financiamento de baixo
custo, com prazos de pagamento mais confortaveis.

Categoria de
Variaveis

Variavel Atributos Necessarios/Desejaveis

Desempenho Dimensdes Quantitativas | Financeiras: alta gerag@o de caixa

Operacionais: baixo custo, alta produtividade.
Dimensdes Qualitativas Satisfag@o dos clientes (usuarios).

Satisfagdo do funciondrio

Indicadores de Responsabilidade Social

Quadro 6 — Atributos necessarios / desejaveis para cada variavel principal — baseado em
Macedo-Soares (2000) adaptado para a o estudo de caso da CBTU.

Sendo assim, a metodologia de analise estratégica desta pesquisa,

considerando as adaptacdes no modelo GI para o presente estudo de caso, requer

0s passos estruturados na Quadro 7.

Passos | Analise estratégica:
1° | Caracterizar a estratégia da CBTU em termos de seu contetido, objetivos, escopo e postura
competitiva,
2° | Embasar o pressuposto de que a estratégia ¢ adequada ao contexto, ou seja, evidenciar que a
estratégia da CBTU possui os elementos necessarios para explorar as oportunidades e
neutralizar as ameagas do ambiente;
3° | Caracterizar o planejamento or¢gamentario em termos de constituir forcas e fraquezas, reais e
potenciais, a luz das caracteristicas da estratégia e das varidveis secundarias;
4° | Identificar e analisar os fatores organizacionais (com exce¢do do PO) necessarios para a
implementacdo e gestdo do PO e avaliar suas implicacdes estratégicas em termos de
constituirem forgas ou fraquezas, real e potencial, para essa implementagao;
5° | Verificar, através da analise dos indicadores, o desempenho da CBTU,
6° | Analise do “fif”, ou seja, a luz dos fatores organizacionais e da estratégia; analise da
adequacdo do planejamento or¢amentdrio a estratégia da Companhia;
7° | Baseando-se nos passos anteriores, identificar o que contribui ou ndo contribui (dificulta)
para o alinhamento estratégico do planejamento or¢amentario na CBTU; e
8° | Fazer recomendagdes a respeito do que pode ser melhorado, se for o caso, no sentido de
criar as condigdes necessarias de modo a assegurar o alinhamento estratégico do PO.
Quadro 7: Metodologia de Analise Estratégica - baseado em Macedo—Soares (2000),

adaptada para o estudo de caso da CBTU.
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Ressalta-se que os passos de 1 a 5 serdo apresentados no Capitulo 4, como
resultados da pesquisa. Os passos 6 e 7, por implicarem em discussdo, serdo
abordados no Capitulo 5, seguido do passo 8, o qual refere-se as recomendacdes a

respeito do que pode ser melhorado.

O préximo item explicara melhor a relagdo dos modelos na pesquisa.

24.2.
Integragao dos modelos selecionados

O que se deseja explicar, nesta se¢do, ¢ a relagdo entre o modelo de andlise
estratégica adotado, GI, e a metodologia do BSC, e a importancia dessa relagdo

na presente pesquisa.

E preciso utilizar praticas adequadas para alavancar o desempenho da
empresa. Pelo carater integrativo do modelo GI, entende-se que o desempenho
resultante sera melhor quando houver congruéncia entre 0s processos € a
estratégia empresarial, sem deixar de considerar os outros fatores organizacionais.
Para que essa congruéncia seja vidvel em uma organizacdo, ¢ necessario um
sistema de medicdo de desempenho adequado que permita o alinhamento dos
processos a estratégia da empresa, com base em indicadores e metas consistentes

com o foco estratégico.

No entanto, fazer uso de qualquer modelo de SMDO nao levaré ao objetivo
desejado. No caso especifico da pesquisa, esta sendo investigado se o processo de
planejamento orcamentario estd alinhado estrategicamente ao conteudo da
estratégia. Para garantir esse alinhamento, ¢ necessario que a organizacdo
disponha de um sistema de medi¢do que possua os atributos descritos no quadro
2.5, na sec¢do anterior, que tenha as caracteristicas descritas na revisao da literatura
sobre 0 BSC e que transcenda sua func¢do de medicao no sentido de poder ser

considerado um sistema de gestdo estratégica.
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O GI ¢ o arcabougo utilizado para avaliar a adequagao do PO a estratégia da
CBTU a luz dos outros fatores organizacionais. Contudo, ¢ importante posicionar
as categorias e varidveis de maior relevancia no ambito desse arcabouco,
ressaltando o papel de destaque que o BSC assume por possuir os atributos
desejaveis para favorecer o alinhamento estratégico.

As categorias que merecem destaque sdo: organizacdo hard e organizacao
soft. A énfase maior estd na organizagdo hard, j4 que essa categoria contempla
duas varidveis de importdncia na pesquisa: processos e sistema de medicdo. A
categoria organizagdo soft contempla como variavel relevante da pesquisa a
cultura organizacional. Essas trés varidveis estdo destacadas com cores diferentes

no Quadro 6 da secao anterior.

E importante ressaltar que, apesar de as variaveis chaves na pesquisa, em
questdo aqui - planejamento orcamentario e estratégico - estarem localizadas na
categoria organizag¢do hard, a adequagdo estratégica investigada serd avaliada a
luz de todos os fatores organizacionais. A Figura 4 buscou representar a
integracao desejada dos dois modelos em foco por meio do posicionamento de um
sistema que possui caracteristicas do BSC e das varidveis organizacionais de

maior relevancia para o problema da pesquisa, no arcabougo de Macedo Soares

(2000).

Por meio do arcabougo apresentado na Figura 4, ¢ possivel observar, com
mais clareza, que o alinhamento dos processos, planejamento orcamentario e
planejamento estratégico, implica o suporte de um sistema de medi¢do. Esse
alinhamento estratégico, representado ao lado direito da figura (organizagdo
hard), da-se a luz das demais varidveis organizacionais como cultura, ao lado
esquerdo (representando as varidveis da organizacao soff), e pessoas, ao centro da

figura, podendo caracterizar uma competéncia distintiva facilitando o processo.
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Strategic Contingencies Strategic Contingencies
= General = General
olitical, Socio-Cultural
Political, S Cultural
Economic and Demographijc

Environmental Factors

Key Strategic

Actors

(Government, State-owned
enterprises, Business
groups, Local firms,
Multinationals, Informal
sector producers

Key Strategic

Actors

(Customers, Suppliers,
Competitors, New
Entrants,
Complementors/Partners,
ete)

Cultura 2] Processos
2 Planejamento Or¢amentaric
Planejamento Estratégic:
Key Strategic
AGIHOTS Competéncia & Sistema de
distintiva / Medigﬁo
— (caracteristicas
Strategic Contingencies N ) do BSC) ontingencies|
= General cific bneral

=> Global Financial Results
=> Operational results

Qualitativo: = Products and services
’ quality

Satisfacdo dos usuarios = Tt
Satisfa¢do dos empregados = Customer satis
Impacto ambiental
Imagem institucional | Quantitativo:
Resultado financeiro
Resultado Operacional

Figura 4: Integragéo — Sistema de Medigédo no Arcabougo do Modelo Gl (2000)

O resultado esperado desse alinhamento estd localizado na parte inferior da
figura, pela performance organizacional. Levando em consideragdo um sistema de
medicdo com indicadores de grandezas tangiveis e intangiveis, bem como um
orgamento que embute recursos financeiros e humanos, de acordo com a
estratégia de orientagdo ao cliente, o0 novo desempenho organizacional refletira

resultados de ordem qualitativa e quantitativa.

No proximo Capitulo, sdo apresentados o tipo de pesquisa, sua
conceituagdo, os sujeitos pesquisados e os procedimentos adotados,
respectivamente, para a coleta e o tratamento de dados, bem como as limitagdes

dos métodos utilizados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB




