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Na era da competicdo, alicercada no conhecimento, a capacidade das
organizacdes de desenvolver, estimular e angariar ativos intangiveis € fator de
extrema necessidade e sobrevivéncia. Esta reflexdo deve ser incorporada também
pelas organizagbes como mais um fator de fortalecimento na busca de sua
sustentabilidade. Nesse contexto, observou-se que 0s principios que norteavam as
avaliacdes das organizacdes eram baseados somente em ativos tangiveis e que
eram incapazes de refletir as atividades criadoras que agregam valor e estdo
relacionadas com o desempenho dos colaboradores. O Balanced Scorecard foi
desenvolvido com o objetivo principal de criar solucdes relacionadas a mensuracao
de desempenho nas organizacfes. A competicdo fundamentada no conhecimento,
na capacidade de as organizacdes desenvolverem as competéncias de seus
recursos humanos, estimulando desta forma os seus ativos intangiveis € hoje um
elemento que define 0 sucesso ou o fracasso de uma organizacdo. Diante do
cenario dos negobcios cada vez mais imprevisivel, dinAmico e competitivo a
necessidade de gerenciar a estratégia de forma continua foi reforcada. A gestao
estratégica consiste em fazer com que a estratégia definida seja sistematicamente
acompanhada para o alcance da visdo de futuro da empresa. Com esse trabalho
pretende-se mostrar a implementacdo do novo modelo operacional adotado pela
MRS Logistica S.A. — Organizagdo Orientada para a Estratégia, com a utilizagéo do

Balanced Scorecard que € um modelo de Gestdo Estratégica que auxilia a
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mensuracdo do progresso das organizagcfes rumo a suas metas de longo prazo, a

partir da traducdo da visdo em objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos.
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In a competition age based on knowledge, company’s capacity of developing,
stimulating and keeping intangible assets is a factor of extreme necessity and
survival. It must be faced by companies as an important factor to strength their
competitiveness. In this context, it was observed that principles used to evaluate
companies were just based on tangible assets and consequently were unable to
reflect value-added activities and those principles are just related to human
resource’s performance. Balanced Scorecard was developed with a main goal: to
create solutions for measuring companies’ performance. Competition based on
knowledge and on capacity to develop human resources competence stimulating
intangible assets is nowadays a characteristic that defines whether a company will
be successful or not. Facing a business scenario each time more uncertain,
dynamic and competitive, necessity to manage strategy continuously was increased.
Strategic management consists on allowing strategy to be systematically checked to
reach company’s future visions. This work aim’s to describe the implementation of a
new operational model adopted by MRS Logistica S.A.— Strategy Oriented
Company, through Balanced Scorecard which is a Strategic Management model to
aid the measurement process of a company’s evolution in relation to it's long run

goals, transforming vision into aims, metrics, goals and strategic projects.
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Capitulo |
INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

Devido ao cenario macroeconémico favoravel e a privatizacdo das malhas
ferrovidrias do Brasil, a demanda pelos servicos das empresas do setor vem
aumentando significativamente. A construcdo das ferrovias brasileiras ao longo da
histéria ocorreu de maneira mal planejada e desarticulada, ocasionando uma série
de problemas logisticos nos dias de hoje. Soma-se ainda aos problemas do setor o
elevado custo de expansdo das malhas restando as empresas explorar a melhoria
de seus processos e ganhos de eficiéncia para aumentarem suas capacidades.

Por outro lado, desde a concessdo das ferrovias brasileiras a iniciativa
privada, as concessionarias investiram R$ 6,3 bilhdes na qualidade operacional do
sistema, capacitacdo de pessoal, novas tecnologias e equipamentos, aumentando
a produtividade em 54%. A participacdo das ferrovias na movimentacao de cargas
no pais ja subiu de 19% para 25%. Diante disso, a necessidade de gerenciar a
estratégia de forma continua foi reforcada. E necessaria a utilizagdo da estratégia
nas empresas para que elas possam oferecer alguma vantagem competitiva frente
as suas concorrentes. Com esse ambiente de negécios cada vez mais competitivo
e globalizado, as organizacdes se defrontam com uma série de dificuldades para
perceber o que ocorre no ambiente interno e externo das organizagdes. Desta
forma, é premente o desenvolvimento e a operacionalizacdo de um modelo de
gestdo capaz de unir planejamento, controle e avaliacdo da performance

organizacional.

1.2. OBJETIVOS E JUSTIFICATIVAS

Diante do cenario dos negécios cada vez mais imprevisivel, dindmico e
competitivo, a necessidade de gerenciar a estratégia de forma continua foi
reforcada. A gestdo estratégica consiste em fazer com que a estratégia definida
seja sistematicamente acompanhada para o alcance da visdo de futuro da
empresa.

Com esse trabalho pretende-se mostrar a implementacdo do novo modelo
operacional adotado pela MRS — Organizacdo Orientada para a Estratégia, com a
utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) que é um modelo de Gestao Estratégica

que auxilia a mensuracdo do progresso das organizacdes rumo a suas metas de
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longo prazo, a partir da traducdo da visdo em objetivos, indicadores, metas e
projetos estratégicos.

A MRS Logistica S.A. tem como meta transportar 120 milh8es de toneladas
Uteis de cargas em geral até o final de 2006 e espera-se um aumento substancial
da oferta de transporte ferroviario com movimentagéo de cerca de 200 milhdes de
toneladas a serem demandadas pelos clientes da empresa até 2010.

As mudancas nos cendarios competitivos cada vez mais comuns e
acontecendo em ciclos menores, obrigam 0s executivos a pensar estrategicamente
todo o tempo.

Muito importante para uma efetiva gestdo estratégica é sistematizar a
analise do desempenho estratégico da organizacdo, avaliando constantemente os
objetivos, indicadores e projetos estratégicos.

Além de garantir a andlise continua do desempenho estratégico da
empresa, a gestao estratégica fecha o ciclo entre o desenvolvimento de uma boa
estratégia e a sua efetiva implantacao.

A gestdo estratégica tem, portanto, um grau de importancia tdo grande
guanto a proépria formulacdo da estratégia, sendo o Balanced Scorecard uma

arguitetura efetiva para que se tenha sucesso no alcance da visédo de futuro.

1.3. ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho é desenvolvido pela Geréncia de Planejamento de Longo Prazo
da MRS Logistica e envolve grande parte da empresa, visto que a Gestdo
Estratégica deve ser compartilhada com todos, desde a alta geréncia até o nivel
mais baixo da operacgdo, passando pelas superintendéncias, geréncias e todos 0s
outros cargos de execucao.

Todos precisam conhecer a dire¢cdo que a organizacdo esta tomando para
poder executar, melhorar e rever seus processos de forma alinhada a estratégia. As
pessoas, no nivel que lhes cabem, precisam entender qual € o impacto que suas
acOes tém para a implementagdo da estratégia e o alcance da visdo de futuro da
organizacao, visando a uma atuacdo com foco no que efetivamente deve ser feito

para gerar os resultados estratégicos esperados pela empresa.

1.4. METODOLOGIA
O desenvolvimento deste trabalho estd embasado na teoria do Balanced
Scorecard, que é um modelo de Gestdo Estratégica que auxilia a mensuracédo do
progresso das organizagBes rumo a suas metas de longo prazo, a partir da

traducdo da visdo em objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos.
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A construcdo do Balanced Scorecard, segundo seus criadores Robert S.
Kaplan, mestre diplomado pela Harvard Business School e David P. Norton,
presidente da Renaissance Solutions, Inc. d4-se em quatro etapas:

e Traducdo da Visdo — para que a visdo seja traduzida em termos
operacionais, ela devera ser desdobrada em um conjunto de objetivos e
indicadores capazes de indicar o caminho para seu alcance. Ainda, para
facilitar o gerenciamento das acdes e iniciativas, sdo definidas metas para
cada indicador, estabelecendo os niveis desejados de desempenho.

e Comunicacdo e comprometimento — uma das principais razfes da
implantacao do Balanced Scorecard é o alinhamento dos objetivos de longo
prazo com o0s objetivos departamentais e individuais.

e Plano de Negécios — a partir dos desdobramentos do direcionamento
estratégico, as organizacdes poderdo desenvolver seus planos especificos
alinhando aspectos relacionados a atividades fim e atividades meio,
incluindo marketing, finangas, recursos humanos e outros.

e Feedback e aprendizado — o acompanhamento do desempenho através de
metas, e a analise dos resultados remetem a um aprendizado e
proporcionam ao gestor a correcao de erros e a revisdo da estratégia.

Por meio da aplicacdo dos conceitos do Balanced Scorecard, a gestdo do
desempenho estratégico torna-se mais facil e precisa, contribuindo para o sucesso
da organizacéao.

A principal vantagem da metodologia, além de possibilitar a analise das
estratégias e do conseqiiente cumprimento da missdo, sob varias perspectivas
(financeira, do cliente, de processos e crescimento e aprendizagem), € o
estabelecimento de causa e efeito entre os objetivos estratégicos. E essa relagéo
de causa e efeito que permitird verificar se os planos de acdo estardo caminhando
lado a lado com a estratégia estabelecida, na direcédo da viséo.

A importancia dos conceitos do Balanced Scorecard na metodologia de
gestao do desempenho € a ligacao entre a estratégia e a agdo. O modelo prevé o
acompanhamento dos resultados através de indicadores e metas, permitindo que a
organizacao reaja aos resultados em tempo habil, corrigindo a rota e ajustando
politicas para se chegar aos resultados propostos.

Assim, a utilizacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestédo
estratégica, possibilita as organizacbes vencerem os desafios a que estdo sujeitas,
além de tornarem-se mais transparente através da divulgacdo do desempenho da

organizacao, bem como o alcance da realizacdo de sua misséo.
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Com o crescente uso do BSC como forma de traduzir, medir e acompanhar
a evolucao da estratégia, Norton e Kaplan foram consolidando o conceito. Em 2001
os autores reforcaram o posicionamento do BSC como mecanismo facilitador da
implementacéo da estratégia nas organizagdes. Surgindo um novo significado para
as empresas que conseguem implementar as suas estratégias com sucesso — as
chamado SFO, ou Organiza¢cbes Orientadas para a Estratégia. O BSC passa a
colocar a estratégia e a visdo no centro da tomada de decisao.

Partindo da observacdo da realidade das empresas os autores concluiram
que, o que fez com que as organizacdes, chamadas SFO, obtivessem sucesso ao
implementar as suas estratégias foram alguns pontos comuns, batizados de “Os 5
principios das Organiza¢des Orientadas para a Estratégia”.

Estes 5 principios ou fundamentos, de forma resumida, foram descritos
pelos autores como:

e Transformar a estratégia em termos operacionais;
e Alinhar a organizacéao para criar sinergia;

¢ Transformar a estratégia em tarefa de todos;

e Transformar a estratégia em processo continuo;

e Lideranga executiva para mobilizar a mudanca.

A conducdo do trabalho foi embasada pela metodologia apresentada acima,
sendo realizada todas as etapas descritas com a revisdo do planejamento ja
existente e atualizacdo da estratégia a ser seguida para a implantacdo da Gestdo
Estratégica na MRS Logistica S.A..
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Capitulo II
REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. ESTRATEGIA

Muito se fala sobre estratégia e sobre seu papel fundamental na
sobrevivéncia de uma organizacdo. O que muitos ndo admitem é que o conceito de
estratégia, a sua finalidade e seu entendimento nem sempre estéo claros.

Se houvesse um entendimento Unico a respeito do que é estratégia, as
coisas ficariam mais simples, no entanto tanto em termos de nomenclatura quanto
em termos de conceito, diferentes autores tém tanto similaridades quanto
diferencas.

No artigo, The Concept of Corporate Strategy (1991), Andrews define a
estratégia corporativa como o modelo de decisdo da empresa, onde estédo
determinados os objetivos e metas, as normas e planos para alcance dos objetivos
buscados. Este modelo também delimita as fronteiras do negécio e da atuacao
organizacional. Para o autor, 0 modelo congrega decisGes estratégicas que se
mostram eficazes ao longo do tempo e tende a modelar o carater, a imagem e as
individualidades dos componentes e da organizacdo como um todo. Andrews afirma
que alguns aspectos deste modelo de decisdes podem se manter estaveis por um
longo periodo de tempo, como por exemplo, fatores que determinam o carater da
empresa. Outros aspectos de uma estratégia, no entanto, devem se adaptar a
mudancas ambientais. Andrews chama atencéo para o fato de, apesar de estarem
em niveis diferentes, as estratégias de carater e as de acdo devem estar
integradas, pertencendo ao mesmo modelo. A definicdo resumida de estratégia
elaborada por Andrews, engloba a linha de produtos e servigos oferecida pela
organizacao, os mercados e segmentos a que se destinam os produtos e os canais
de distribuicao.

Porter afirma que, quer seja de forma implicita, quer seja de forma explicita,
todas as organizagbes possuem uma estratégia. O autor estuda a estratégia
competitiva, que conceitua como sendo o desenvolvimento de uma férmula ampla
para o0 modo como uma empresa ird competir, bem como as politicas e metas

necessarias para alcancar seus objetivos. A estratégia competitiva é “uma
combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos
quais esta buscando chegar 14.” (PORTER, 1986).

Partindo deste pressuposto, Porter se destaca como um dos mais relevantes
autores da escola do posicionamento, que busca a obtencéo e defensibilidade de

uma posicgao rentavel dentro de uma determinada industria ou formas de influenciar
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esta industria a favor da organizagdo. O termo Industria se refere ao conjunto de
empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre
si. As forcas competitivas definem a intensidade da concorréncia e também a
rentabilidade da industria. Porter identifica cinco forcas estruturais basicas das
indastrias que determinam o conjunto das for¢as competitivas.

MINTZBERG (1991) aponta os diversos sentidos para o qual a palavra
estratégia € empregada. Mintzberg amplia o conceito de estratégia, por apontar
cinco entendimentos que se pode ter do conceito. S&o eles:

e Estratégia como Plano: Aqui a estratégia é entendida como sendo um curso
de acdo, algo intencional e planejado, através do qual se buscam objetivos
pré-determinados. E a interpretagdo mais comum do termo;

e Estratégia como Trama (Ploy): A estratégia pode ser aplicada com a
finalidade de confundir, iludir ou comunicar uma mensagem falsa ou néo,
aos concorrentes;

e Estratégia como Padrdo: Quando um determinado curso de acgéo traz
resultados positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ao comportamento.
Se como plano as estratégias sdo propositais ou deliberadas, como padréao
as estratégias sdo emergentes, surgindo sem inten¢ao;

e Estratégia como Posicdo: Aqui a organizacao busca no nicho, ou inddstria,
em que atua, um posicionamento que lhe permita sustentar-se e defender
sua posicdo dentro desta industria. Refere-se a como a empresa é
percebida externamente, pelo mercado;

e Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo como a organizacdo se
percebe frente ao mercado. Tém relacdo com a cultura, a ideologia e
percepcéo interna da organizacao.

Mintzberg sugere que, assim como as pessoas desenvolvem personalidades
através da interacdo de suas caracteristicas, também a organizacdo desenvolve um
carater a partir da interacdo com o mundo através de suas habilidades e
propensdes naturais. O autor defende a necessidade da definicdo mais completa
de estratégia, baseado na complementaridade das cinco definicbes. Como plano, a
estratégia tem por finalidade estabelecer dire¢Ges para a organizagdo. Como trama,
a estratégia é aplicada como manobra para ameacar e confundir 0s concorrentes,
na busca de ganho de vantagem. Como padrdo, a estratégia leva em conta o
comportamento e a assimilacdo de acdes de sucesso no processo decisorio da
organizacdo. Como posicao, a estratégia encoraja as organizacdes a analisarem o
ambiente, buscando uma posicdo que as protejam, visando a defender-se e

influenciar a competicdo. Como perspectiva, a estratégia traz questdes referentes a
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intencdo e comportamento em um contexto coletivo. O autor conclui que a confusdo
em torno da estratégia da-se, em grande parte, devido ao uso contraditério e
incorretamente definido do termo estratégia, acreditando que o uso de varias

definicbes poderia ajudar a debelar este problema.

2.2. A ESTRATEGIA E O BALANCED SCORECARD

Toda estratégia precisa de um conjunto de indicadores de performance.
Entdo, para as empresas se diferenciarem, elas ndo podem se basear num
Balanced Scorecard padronizado.

O BSC é o conceito de gestdo que aproxima o0 gap existente entre a
estratégia e a parte operacional do negdcio, alinhando a empresa aos seus
objetivos estratégicos. E também uma poderosa ferramenta se for corretamente
implantada, pois todos na organizacdo saberdo qual a sua estratégia, e assim esta

tera maior probabilidade de sucesso.

2.3. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi desenvolvido nos Estados Unidos na década de
1990, tendo como principais divulgadores Robert Kaplan e David Norton, que em
conjunto com outros pesquisadores, verificaram que os indicadores, basicamente
financeiros, os quais as empresas vinham utilizando, eram insuficientes para
auxilia-las a criar valor econémico para o futuro. Concluiram que partindo da visédo e
da estratégia e analogamente definindo indicadores de desempenho que
traduzissem essa estratégia, estruturados em quatro perspectivas (Financeira, dos
Clientes, dos Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento), as empresas
passariam a dispor de um sistema abrangente de avaliacdo. E, com estudos em
varias empresas, perceberam que, mais do que um sistema de avaliacdo de
desempenho que define indicadores em quatro perspectivas a partir da estratégia,
0 BSC pode tornar-se um novo sistema estratégico de gestédo, que quando utilizado
pela empresa em todos 0s niveis sera capaz de promover feedback e aprendizado
estratégico.

A publicacdo do livro “A estratégia em acdo — Balanced Scorecard” de
Kaplan e Norton em 1996 deu inicio a evolucdo conceitual do BSC. Os autores
reposicionam o conceito, que deixa entdo de ser apenas um conjunto de
indicadores balanceados e passa a ter um objetivo mais nobre e complexo: traduzir
a estratégia em acao. O livro explora o uso do Balanced Scorecard para medir o
grau de implementacao da estratégia, nas quatro perspectivas classicas, admitindo

gue outras perspectivas podem ser necessarias, dependendo da organizacao.
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Alguns conceitos e elementos utilizados no BSC foram reforgados:

e Mapa Estratégico: € uma

arquitetura

logica capaz de

representar

graficamente a estratégia de uma organizagéo, area de negocios, area de

apoio, ou qualquer outra estrutura organizacional, explicitando as relagbes

entre acionistas, clientes, processo de negdcio e capacidades. O mapa

evidencia desafios que a organizacao tera de suplantar para concretizar a

visdo de futuro. Esses desafios sdo estruturados na forma de objetivos

estratégicos, inter-relacionados por relacdes de causa e efeito, permitindo a

identificacdo dos impactos que um determinado objetivo gera ou recebe,

criando uma historia logica da estratégia. A figura abaixo mostra o exemplo

de um mapa estratégico.

Mapa Estratégico:

Dzascreve a estratégia da 2mpresa através de

objetivcs relacionados entre sie
distribuidos nas guatro dimensdes

Financeira

Rentakilidade

—
Mercado

) ]

Pregos mais

w'dio Portual ! A
baixoz

Internos

em =0l

Prnceaanﬂl )—lll\

Objetivo
Eﬂrﬂtégicu: Indicador:
C fue deve CDml:.l sed
zer alcangada medico e
& ofue & critico acompanhado o
para seu sucess0 do
SUCESS0 alcance do
do tema ohjetive

U

- Tempo de pouso
- Partida portual

- Répida
preparacan em
anln

Meta: Plano de Agdo:
O Aivel de Programas ce
deszmpenho &80 chave
ol & taxs de necessarios
melhoris para se
necessarios alcangarem oz
ohjetivos

- 30 mirutos
- 90%

- Arograma de
ofimizacio da
ruragaAn fn rirln

Aprendizado &
InuvagEu

i
Alinhamento da
pessoal de terra

Figura 01 — Mapa Estratégico.Fonte: Adaptado de O que é o Balanced Scorecard,
de David Kallas (2005).

e Indicadores de desempenho: sédo aqueles escolhidos pela direcdo para

medir o desempenho da estratégia e do alcance dos objetivos estratégicos.

E a partir dos indicadores que a organizacdo verifica se a estratégia
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escolhida estd alcancando os resultados esperados ou se € preciso fazer

ajustes para atingir as metas, 0s objetivos e a visao de futuro.

e Metas: representam o valor do indicador no futuro, ou seja, a expectativa de
desempenho esperada para um determinado indicador. No BSC, as metas
de longo prazo definem o desempenho esperado para um determinado
indicador no mesmo horizonte de tempo da estratégia.

e Projetos Estratégicos: sdo 0os meios que ajudardo a organizacao a atingir os
desafios estratégicos impostos pelas metas. Sdo 0s programas, iniciativas
ou acbes de intervencdo que estdo diretamente associados a uma
estratégia por meio de um objetivo estratégico.

O processo de elaboracdo de um Balanced Scorecard deve ser
desenvolvido de acordo com as caracteristicas de cada organizacédo, podendo ser
adaptado a partir de modelos existentes na literatura.

A elaboracado do Balanced Scorecard é todo o processo de desenvolvimento
das partes que constituem a ferramenta: perspectivas, objetivos estratégicos,
indicadores, metas e projetos. Compreendem-se na eleicdo de uma relacdo de
objetivos estratégicos, a partir das definicbes de visdo, missdo e estratégia da
empresa, seus indicadores de avaliacdo, metas de superacdo e 0s projetos
correspondentes para o seu alcance. O planejamento do sistema de informacéo,
dos meios de divulgacdo do programa e do processo de desdobramento do
Balanced Scorecard também faz parte das atividades incluidas nesta etapa.

A implantacdo corresponde ao planejamento e execucéo de todo o processo
Balanced Scorecard como um sistema de gestdo estratégica, programando as
etapas que sdo necessarias ao mecanismo de aprendizagem continua.

Dispondo de uma abordagem estratégica sustentada por um sistema de
comunicacao, gestdo e medicdo de desempenho, sua implementacdo permite criar
uma visao integrada e balanceada dos desafios e objetivos estratégicos a serem
alcancados a curto e longo prazo, auxiliando assim a implementacdo e execucao
de novas estratégias, proporcionando um alinhamento das unidades de negdcio,
Servicos e equipes em torno das metas organizacionais.

Esta nova ferramenta é capaz de controlar o processo da implementacao da
estratégia e identificar seus problemas com tempo héabil de serem solucionados,
antes que a estratégia ja esteja sendo executada de forma errada.

Considera-se que a etapa de elaboracdo requer como inputs as definicdes
de Visao, a Declaracdo de Missdo e a Estratégia, que servem de antecessora ao

processo de implantacao, realizado em seqiiéncia.
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2.4. PROBLEMAS QUE PODEM OCORRER NA IMPLEMENTACAO DA

ESTRATEGIA

O processo de implementacdo da estratégia nas organizacbes € algo

extremamente delicado e dificilmente a estratégia é implementada exatamente

como foi planejada. Este problema pode ocorrer em funcdo das barreiras criadas

pelos sistemas gerenciais tradicionais, os quais as organizacdes utilizam para:

> Criar e comunicar estratégia e direcdes;

> Alocar recursos;

> Definir metas e dire¢des para departamentos, equipes e individuos; e

> Fornecer Feedback.

As barreiras identificadas que prejudicam a implementacdo da estratégia

sdo as seguintes:

Visbes e estratégias ndo executaveis: A primeira barreira a implementacéo
ocorre quando a empresa ndo consegue traduzir sua visao e sua estratégia
de forma compreensivel e factivel. Quando existem divergéncias
fundamentais entre a maneira como as declaracfes de visdo e missdo sao
traduzidas em ac¢les, a consequiéncia é a fragmentacdo e a subotimizacao
das iniciativas. Quando também, ha conflitos de interesses entre os
gestores, e na falta de consenso e clareza, as diversas equipes da empresa
seguem rumos diferentes (qualidade, melhoria continua, reengenharia,
empowerment...) segundo suas préprias interpretacbes de visdo e
estratégia.

Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e individuos:
O foco do desempenho dos departamentos continua a ser o cumprimento
dos orcamentos financeiros estabelecidos como parte do processo
tradicional do controle gerencial. E as equipes e individuos integrantes dos
departamentos tém suas metas vinculadas a consecucdo de metas
departamentais taticas e de curto prazo, em detrimento da criacdo de
capacidades que permitam a realizacdo de metas estratégicas a prazos
mais longos. Esta barreira pode ser precedente de uma falha dos executivos
de Recursos Humanos por ndo agirem como facilitadores do alinhamento
das metas dos funcionarios e equipes aos objetivos da organizacdo como
um todo.

Estratégias ndo associadas a alocacao de recursos: Falta de alinhamento
dos programas de acdo e da alocacdo de recursos as prioridades
estratégicas de longo prazo. O fato de muitas empresas adotarem

processos separados de planejamento estratégico e o orcamento anual a
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curto prazo, faz com que atitudes que teriam que ser tomadas em func¢éo do
planejamento estratégico definida previamente é vetada pelo orcamento por
falta de verba para determinado setor. Por exemplo, o orcamento planeja
ndo investir alto valor em tecnologia, enquanto que o planejamento
estratégico definiu que se deve investir em tecnologia para que a empresa
esteja sempre a frente de seus concorrentes. Quando uma falha desta
acontece, deve-se fazer uma reunido com urgéncia para que 0 or¢camento
libere a verba para o departamento de tecnologia. Se no desenvolvimento
do orcamento anual o planejamento estratégico estiver contido no trabalho,
este imprevisto ndo aconteceria.

e Feedback tatico, ndo estratégico: A maioria dos sistemas gerenciais fornece
feedback apenas sobre o desempenho operacional a curto prazo e a maior
parte desse retorno esta relacionada as medidas financeiras, hormalmente
estabelecendo uma comparagéo entre os resultados reais e or¢ados. Pouco
tempo é dedicado ao exame dos indicadores da implementagdo e do
sucesso da estratégia.

A chave para a implementacéo da estratégia é a compreensdo dos objetivos
e metas da empresa, o alinhamento dos recursos, o teste continuo do processo de

implementagéo da estratégia e sua adaptacao em tempo real.

2.5. 0 BSC COMO CENTRO DA GESTAO ESTRATEGICA

No final dos anos 90 o BSC ja era conhecido em todo o0 mundo como um
mecanismo efetivo para a comunicacgdo e implementacéo da estratégia.

A consolidacdo do BSC como parte integrante da gestdo estratégica ocorreu
em 2001, quando foi reforcado o posicionamento do BSC como mecanismo
facilitador da implementacdo da estratégia nas organizacdes. Nesse momento
surge um novo significado para empresas que conseguem implementar as suas
estratégias com sucesso — as chamada SFO, ou Organizac6es Orientadas para a
Estratégia. O BSC passa a colocar a estratégia e a visdo no centro da tomada de
decisao.

Partindo de uma observacéo da realidade das empresas, Kaplan e Norton
concluiram que, o que faz com que estas organizacdes, chamadas SFO, obtenham
sucesso ao implementar as suas estratégias sdo alguns pontos comuns, batizados
de “Os 5 principios das Organizac¢des Orientadas para a Estratégia”.

Estes 5 principios ou fundamentos, de forma resumida, foram descritos

pelos autores conforme a figura abaixo:
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Traduzir a estratégia Mobilizar a
para que todos possam organizacdo
compreendé-la para a
implementacgéo
Organizagao da eStI’atégia
Orientada
para a
Alinhar toda a Estratégia Gerenciar a
organizacdo a estratégia,
estratégia _ transformando-a
(papel de cada um) Comunicar em um processo
continuo
Comunicar a estratégia, identificando a
contribuicdo das equipes e dos processos

Figura 02 — Os 5 principios de uma Organizacdo Orientada para a
Estratégia. Adapatado de: Kaplan, Robert &Norton, David. The Strategy —
Focused Organization HBR, 2001

Traduzir a estratégia em termos operacionais: consiste em fazer com que a
estratégia, esteja ela formalizada ou na mente dos gestores, seja traduzida
nos padrées do Balanced Scorecard, contendo mapa estratégico,
indicadores de desempenho da estratégia, metas de longo prazo
desdobradas e projetos estratégicos;

Alinhar a organizacao para criar sinergia: garantir que toda a empresa esteja
falando a mesma linguagem, buscando os mesmos desafios, com foco na
mesma visdo de futuro;

Transformar a estratégia em tarefa de todos: fazer com que a estratégia seja
compreendida e incorporada por toda a organizacdo e ndo apenas pela alta
gestao. A estratégia como tarefa de todos enfoca e trata de temas como
comunicacdo da estratégia, scorecards de equipes e de pessoas e
reconhecimento e remuneracao variavel;

Transformar a estratégia em processo continuo: o foco é fazer com que a
estratégia se transforme em um processo sistematizado e continuo na
organizacdo, onde as decisbes tomadas estejam sempre fundamentadas
nas demandas de longo prazo. O processo continuo enfoca o uso efetivo do
BSC como modelo de gestdo estratégica, envolvendo elementos como
definicdo do modelo de gestéo estratégica, reunides de gestao estratégica
do negdcio, vinculo entre estratégia e orcamento e utilizacdo de solugdes

tecnoldgicas para suportar a gestao estratégica;
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e Lideranca executiva para mobilizar a mudanca: o foco desse principio é
garantir que a organizagao incorpore o conceito de organizagdo orientada
para a estratégia, principalmente na alta geréncia. E preciso garantir que
toda a organizacéo esteja alinhada em torno da mesma visdo e mobilizada

pela lideranca para a implementacao da estratégia.

Capitulo Il
A MRS LOGISTICA S.A.

3.1. HISTORIA E MALHA FERROVIARIA
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A MRS Logistica S.A. é a concessiondria que opera a chamada Malha
Sudeste da Rede Ferroviaria Federal S. A., que era composta pelas
Superintendéncias Regionais SR3 - Juiz de Fora e SR4 - Sdo Paulo. Foi constituida
em agosto de 1996, assumindo a concesséo no dia 1° de dezembro do mesmo ano,
apos a obtencao por cessédo dos direitos adquiridos pelo Consoércio MRS Logistica
através do leildo de privatizacdo realizado em 20/09/96 na Bolsa de Valores do Rio
de Janeiro.

A malha ferroviaria operada pela MRS possui extenséao total de 1.674 km,
sendo 1.632 km de bitola larga (1,60 metros) e o restante de bitola mista (1,00
metro/1,60 metros). As linhas férreas operadas pela MRS sao predominantemente
compostas de linhas singelas.

A MRS possui localizacdo geogréfica privilegiada, passando por estados
que concentram 67% do PIB brasileiro e interconectando as regiées metropolitanas
das cidades de S&o Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte e os portos de Santos,
Rio de Janeiro e Sepetiba. Suas linhas permitem também o0 acesso das minas de
minério de ferro em Minas Gerais as principais siderdrgicas (CSN, COSIPA,
ACOMINAS e USIMINAS) e aos terminais exportadores (Guaiba — MBR; Sepetiba —

Ferteco).

—3
Malha Sudeste

Figura 03 — Malha Ferroviaria MRS
Fonte: MRS Logistica S.A.

As quatro linhas principais sdo: a Linha do Centro, a Ferrovia do Aco, a
Linha de Séo Paulo (que juntas pertenciam a antiga Superintendéncia Regional de
Juiz de Fora — “SR-3"), e a Linha Santos-Jundiai (a antiga Superintendéncia
Regional de S&o Paulo — “SR-4"). A SR-3 compreendia linhas entre S&o Paulo, Rio
de Janeiro e Belo Horizonte. J& a SR-4 cobria a linha de Santos a Jundiai, no
Estado de S&o Paulo. A malha ferroviaria da MRS ¢é interligada com a Ferrovia
Centro-Atlantica (“FCA”), a Estrada de Ferro Vitoria-Minas (“EFVM”) e a Ferroban —
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Ferrovia Bandeirantes S.A., oferecendo, com isso, alternativas de transporte para
outras regides do pais.

e Linha do Centro

Corre de Belo Horizonte para a cidade do Rio de Janeiro passando por Juiz
de Fora, no Estado de Minas Gerais (566 km). Trata-se de uma das mais antigas
linhas férreas em operacéo no Brasil, tendo sido reformada na década de 80.

Além de ser utilizada para transportar para o porto do Rio de Janeiro
produtos siderargicos com origem na usina mantida pela CSN em Volta Redonda e
cimento e sucata de Minas Gerais, esta linha também é parcialmente utilizada como
via de retorno a Minas Gerais de alguns dos trens vazios que transportam minério
de ferro para usinas siderurgicas e portos localizados no Estado de Sao Paulo e
Rio de Janeiro, através da Ferrovia do Aco.

e Ferrovia do Aco

Corre de Andaime, Municipio de Itabirito, em Minas Gerais, para a
localidade de Saudade, Municipio de Barra Mansa, no Estado do Rio de Janeiro
(370 km). Trata-se de uma linha férrea recente, tendo comecado a operar em
1989. E a mais movimentada linha da Malha Sudeste, sendo utilizada,
basicamente, para o transporte do minério de ferro produzido na regido préxima a
Belo Horizonte até os portos de Guaiba e Sepetiba, no Rio de Janeiro, e as
unidades siderurgicas da CSN e da Cosipa. O retorno para Minas Gerais dos trens
gue carregam minério de ferro, conforme referido acima, é frequientemente
realizado por meio da Linha do Centro.

e Linha de Sdo Paulo

Esta situada entre Barra do Pirai, no Estado do Rio de Janeiro, e a cidade
de S&do Paulo (400 km). Nesta linha esta incluido o trecho entre Saudade e Barra
do Pirai (45 km), que faz conexdao com a Ferrovia do Aco e a Linha do Centro e
termina por ser um dos trechos mais movimentados da Malha Sudeste. A Linha de
Sdo Paulo é utlizada para o transporte de produtos siderdrgicos, cimento,
contéineres e minério de ferro (principalmente para a usina da Cosipa em Cubatao).

e Linha Santos-Jundiai

Corre pelo Estado de S&o Paulo, de Jundiai, até o porto de Santos,
passando pela cidade de Sdo Paulo (139 km). Esta linha é muito utilizada para o
transporte de cargas em geral (tais como graos e soja) da regido agricola de Séo
Paulo para o porto de Santos, e de contéineres entre o terminal de Jundiai e os
terminais portuarios em Santos. A capacidade desta estrada de ferro é em parte
limitada devido a necessidade de utilizagdo do sistema de cremalheira, instalado na

descida da Serra do Mar, pelo qual, através do uso de locomotivas elétricas e de
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um mecanismo de tragdo situado entre os trilhos, € possivel fazer com que vagdes
sejam transportados por um trecho bastante ingreme entre a base e o alto da serra.

Ocorre que o sistema de cremalheira, além de ser dispendioso, ndo suporta
volume muito grande de cargas. A MRS esta estudando, em conjunto com a
Cosipa, alternativas para desafogar tal sistema, liberando grande parte da
capacidade de transporte da cremalheira para outras cargas.

Cada uma das linhas que comp8em a malha MRS pode ser diferenciada
pelo mercado que atende e pelo préprio ambiente operacional que, por vezes,
obriga os trens a passarem por areas bastante povoadas ou montanhosas.

A seguir pode-se ver o mapa da regido Sudeste, com a malha ferroviaria da

MRS e as conexdes existentes com outras malhas ferroviarias e portos.

Figura 04 — Mapa da Malha Ferroviaria MRS
Fonte: MRS Logistica S.A.

Em 2003, a MRS transportou o dobro do volume realizado pela RFFSA no
tltimo ano de operacdo estatal. Nesta, que j4 era a malha de maior volume da
Rede, a MRS fechou o0 ano com uma marca recorde, superior a 86 milhdes de
toneladas.

Este volume foi atingido em fungdo de uma reestruturacdo da ferrovia, com
a recuperacdo e aquisicdo de locomotivas e vagdes, cuidados da linha,

investimento em tecnologia e a preparacéo de pessoal especializado.
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Ja em 2004 a empresa quebrou novos recordes de transporte e apresentou
um crescimento superior a 13% atingindo um faturamento de cerca de 1,6 bilhdo de
reais.

Em 2005 a MRS transportou aproximadamente 108 milhdes de toneladas
com um faturamento de quase 2 bilhdes de reais.

Além da ligacdo com a FCA, EFVM e FERROBAN, a MRS também interage
com mais duas ferrovias:

e CPTM (Companhia Paulista de Trens Metropolitanos), mas com restricdo de
passagem em funcdo da prioridade do trem de suburbio (faixas de horario para
trafego de cargas);

e SUPERVIA (concessionaria que explora as linhas do suburbio do Rio de

Janeiro);

A MRS tem a sua Via Permanente em todas as linhas na bitola de 1600 mm;

trilho tipo 68, com excecdo das Linhas de S&o Paulo onde sdo encontrados trilhos

do tipo 57 e todas as linhas com capacidade de carga de 30 toneladas por eixo.

A tabela 01 a seguir fornece mais alguns dados das linhas da MRS:

Tabela 01 — Caracteristicas da Malha Ferroviaria MRS

Caracteristicas Linhas
F.do Aco L.do Centro Rio-SP S. Paulo
Construcgdo (Ano) 1989 &1994 | 1871 &1919/45 1864/5 & 1877 & 1972
1942
Extensao da Linha Principal 370 km 566 km 448 km 247 km
Extensdo em Linha Dupla - - 45 -
Gradiente de Trem Carregado 0.5% - 1% 1.0% — 2.0% 1.0% — 2.0% 0.5% - 1.0%
(extenséo) (86 km) (16 km) (6 km) (21 km)
Gradiente de Trem Vazio (extensao) 0.5% - 1% 1.0% — 2.0% 0.5% - 1.0% 0% - 0.5%
(87 km) (79 km) (24 km) (105 km)
Raio de Curva Corrente R=900 m R=300 m R=500 m R=625m
Raio de Curva minimo R=324 m R=135m R=175m R=463 m
Porcentagem de Raio de Curva Corrente 58% 65% 42% 22%
Quant. De Desvios Principais 33 197 92 137
Quant. De Outros Desvios 23 379 353 962
Total de desvios 56 576 445 1099
Quant. De pontes de concreto 108 98 110 26
(extenséao) (32.379,5m) (3.804,4 m) (4.595,8 m) (1.034,4 m)
Quant. De pontes metélicas 01 130 90 37
(extensao) (74,5 m) (4.638 m) (2.080,4 m) (1.223,1 m)
Total de pontes 109 228 200 63
(extenséo) (32.454 m) (8.443,3 m) (6.676,2 m) (2.257,5 m)
Quant. De tuneis 80 30 28 03
(extenséo) (57,6 m) (5.495,6 m) (11.111 m) (1.554,6 m)
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Fonte: MRS Logistica S.A.

A Ferrovia do Aco apresenta um melhor tracado, em relacdo as demais
linhas, com dois perfis de tracdo n&o criticos devido ao fato de ter sido construida

em data mais recente em relacdo as outras linhas da MRS.

3.2. MERCADO DE ATUACAO

O mercado de transporte de cargas na area de influéncia da malha
ferrovidria da MRS é extremamente favordvel ao setor ferroviario, seja pela
natureza dos produtos movimentados, seja pela concentracdo pontual da demanda.

A producdo brasileira de minério de ferro tem se mantido acima do patamar
de 150 milh6es de toneladas/ano, dos quais 77% séo extraidos das jazidas de
Minas Gerais. A regido responde, também, por 56% da producdo de cimento,
abrigando ainda o maior parque industrial da América Latina e os principais portos
do pais (Santos, Rio de Janeiro e Sepetiba).

No chamado Triangulo Econbémico Rio de Janeiro - S&o Paulo - Belo
Horizonte, onde se encontra a malha da MRS, o trafego rodoviario € dos mais
intensos, sobretudo de carretas pesadas. O trafego rodoviario de cargas que
entram e saem nas principais rodovias de acesso a S&o Paulo é de cerca de 200
milhdes de toneladas, conforme pesquisa realizada nas principais rodovias de
acesso a maior megal6pole brasileira, ou seja, 20% de tudo o que é movimentado
no pais.

As principais cargas transportadas pela MRS nos u(ltimos anos estédo

descritas na tabela 02 abaixo:

Tabela 02 — Cargas Transportadas pela MRS

Principais produtos transportados (em 1000 x TU por ano)

Produto 2003 2002 2001
MINERIO DE FERRO 61.427 51.388 47.597
MBR 31.804 27.209 25.670
FERTECO 8.988 8.330 10.726
CSN 8.072 7.639 6.105
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ACOMINAS 2.500 2.322 2.286
COSIPA 6.088 4.978 2.380
OUTROS 3.974 910 430
PROD. SIDERURGICO 5.994 5.248 4.245
CSN 2.617 2.080 1.451
USIMINAS 1.013 1.078 1.096
COSIPA 731 697 829
ACOMINAS 412 355 315
OUTROS 1.221 1.037 554
CARVAO / COQUE 4.033 4.108 3.901
CIMENTO 1.779 1.889 1.704
SOJA 3.143 2.945 2.731
FARELO DE SOJA 2.062 1.999 1.335
FOSFATO 819 924 1.025
GUSA / SUCATA 394 337 399
BAUXITA 1.270 990 789
CONTAINER 692 594 511
CALCARIO 305 740 556
ENXOFRE 701 711 637
AREIA 557 502 372
ACUCAR 731 663 619
DIVERSOS 2.041 1.405 2.368
TOTAL 86.318 74.441 68.791

* TU produzida de JAN até JUN e TU faturada de JUL até DEZ.
Fonte: MRS Logistica S.A.

3.3. AS PERSPECTIVAS FUTURAS

Para o futuro espera-se um aumento substancial da oferta de transporte
ferroviario com movimentacdo de cerca de 190 milhdes de toneladas a serem
demandados pelos clientes da MRS nos préximos 5 anos. Para tanto, uma nova
fase poOs-privatizacdo do setor ferroviario exigira mudancas na operacdo e
investimentos diretos em via-permanente, sistemas eletro-eletrbnicos e novos
ativos, de modo a aumentar a capacidade de transporte.

Desde que assumiu a concessao das antigas SR-3 e SR-4, que compunham
a malha sudeste da RFFSA, a MRS tem promovido constantes melhorias nos
indices de produgdo. Tais incrementos sdo consequéncias diretas de investimentos
realizados nos Ultimos anos em melhoria da frota, de via e no treinamento dos
funcionarios. Entretanto, a MRS percebe que sua operacdo ainda nao corresponde
a capacidade de carga e a qualidade do servico demandada por seus clientes
atuais e potenciais, devido a restricdes ao longo da malha.

Tendo em vista a necessidade de se ampliar a participacdo da carga geral
na receita e no volume transportado pela empresa, além das ja confirmadas

demandas crescentes de minério de ferro para os préximos anos, a MRS trabalhara
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e investira diretamente no seguinte tripé estratégico: (i) planos para melhoria na
confiabilidade dos equipamentos, (i) expansdo na disponibilidade desses
equipamentos e (iii) expansdo da capacidade de trafego da via.

A confiabilidade dos equipamentos é um fator fundamental para a
manutencao e os incrementos dos indices de producdo e capacidade de transporte.
Entretanto, em se tratando de carga geral, seus reflexos sdo predominantemente
sobre a qualidade do servico prestado. Nota-se que boa parte dos novos clientes
de carga geral que a MRS quer captar transporta suas mercadorias industrializadas
em contéineres e exigem regularidade e confiabilidade nos servicos.

Por ter linhas singelas, falhas em locomotivas e quebras em vagdes que
contribuem para atrasos e formacdo de filas ao longo da malha MRS, gera-se
aumento no ciclo dos trens, que equivale a uma reducdo da capacidade de
producéo, e principalmente comprometendo o prazo de entrega das mercadorias ao
cliente da carga geral.

Outro foco da empresa € o aumento do numero de equipamentos
disponiveis para o transporte, a fim de suportar as crescentes demandas. Este
aumento de equipamentos disponiveis sera feito pelo aumento do numero de
vagdes e locomotivas na frota, mas também pela reducdo do tempo retido para
manutencdo (aumento da disponibilidade operacional). Esta reducdo do tempo de
retengdo para manutencdo sera obtida juntamente com o aumento da
confiabilidade dos equipamentos, no processo de melhoria da condicdo de
manutencdo dos equipamentos.

Outra restricdo a disponibilidade de vagbdes para transporte refere-se a
expressiva quantidade de equipamentos retidos nos portos ou terminais de clientes,
devido a atrasos ocasionados nos processos de carga e descarga de vagoes.

Com relacdo aos atrasos gerados por ineficiéncias operacionais em
terminais, a MRS ja vem adotando, e pretende ampliar esta pratica, um sistema de
cobranca baseado em multas e prémios para os clientes em fungcdo de seu
desempenho em terminais (retencdo de vagdes). Este sistema € semelhante ao
praticado por armadores (demurrage) e no negécio ferroviario é chamado de
estadias.

A expansdo da capacidade de via e a sua manutencdo sdo também
essenciais para o desempenho da MRS no seu projeto de ampliacdo do transporte
ferroviario. Ha necessidade de expansao de diversos patios e de duplicacdo da
linha em determinados trechos, que jA vem sofrendo com problemas de

congestionamento devido ao crescimento da demanda.
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Capitulo IV
O CASO MRS

4.1. O INICIO DO PLANEJAMENTO NA MRS LOGISTICA S.A.

Quando a MRS assumiu a concessdo em dezembro de 1996 se viu diante
de um cenéario que deveria ser mudado o quanto antes. Os ativos tangiveis
(locomotivas, vagdes, via permanente e prédios) estavam sucateados e 0s
intangiveis (capacidade de mao-de-obra e sistema de gestdo de recursos

humanos) ndo foram deixados pela Rede Ferroviaria (RFFSA). O Unico sistema que
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veio da RFFSA foi o sistema de controle de folha de pagamento que poderia parar
com o bug do milénio.

A empresa possuia cerca de seis mil funcionéarios e foi necessario fazer um
grande ajuste de quadro de pessoal. Era preciso verificar quem deveria ou nao
permanecer na empresa.

O plano de negdcios, que é um instrumento de planejamento, no qual as
principais variaveis envolvidas em um empreendimento sao apresentadas de forma
organizada, era a uUnica ferramenta utilizada no inicio da privatizacdo e
anteriormente, na Rede Ferroviaria. Era ele que tinha todos os numeros da
empresa, representando onde a MRS queria chegar e foi a ferramenta utilizada
pelos acionistas para buscar os numeros para a possivel compra da MRS, era o
que direcionava as ac¢bes da empresa.

No inicio de 1998 o presidente tinha grande preocupa¢do em como gerir
pessoas e foi diante disso que surgiu a necessidade de se estabelecer um plano
estratégico para a implantacdo da gestdo de pessoas na MRS. Essa implantacdo
iria ser a base para 0s ajustes necessarios na empresa, as pessoas que nao
tivessem desempenho desejado seriam retiradas e sO permaneceria ha MRS
aqueles funcionarios com grande talento e que estivessem alinhados com os
objetivos da empresa.

A MRS passava nesse periodo por uma fase de turbuléncia, a produtividade
estava muito ruim, o endividamento era grande, havia instabilidade e riscos de
divida e de mercado. Foi diante desse contexto que o modelo de gestdao de
pessoas foi estabelecido.

Era preciso definir a estratégia da empresa e os objetivos para ela chegar
ao nivel desejado. Em 1999 foi trazida para a empresa uma ferramenta para a
implementacdo da estratégia — o Balanced Scorecard. Nesse mesmo ano houve a
primeira tentativa da implantacéo da ferramenta e foi um desastre, devido a falta de
cultura de desdobramento de metas e a falta de alinhamento dos funcionarios.

Depois dessa primeira tentativa decidiu-se que o BSC seria colocado de
forma mais simples, com as metas equilibradas nas quatro perspectivas e
desdobradas para cada area. Foi hesse mesmo ano que a empresa teve o primeiro
BSC institucionalizado, suprindo as necessidades de remuneragcdo variavel e
reconhecimento dos funcionarios.

O BSC fora implantado pela area de recursos humanos, para ajudar na
resolucdo das questbes ndo resolvidas pelo modelo de gestao de pessoas, mas foi
visto que essa area nao poderia ficar também, responsavel pela estratégia da MRS.

Foi criada uma pequena area responsavel pela estratégia da empresa, mas essa
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iniciou com problemas, pois a empresa estava dando prejuizo e precisava crescer.
A visdo era somente de curto prazo, era necessario vencer a fase de prejuizo pela
qual a MRS estava passando. A maior preocupacdo era fazer com que a
capacidade de producdo da empresa aumentasse fazendo com que ela produzisse
mais.

O ano de 2003 foi 0 ano da virada para empresa, primeiro ano que a MRS
deu lucro, saindo daquela fase turbulenta. Ap6s esse ano a area de planejamento
foi crescendo e ganhando forca, se tornando a Geréncia de Planejamento de Longo

Prazo, ficando responsavel por toda a estratégia da empresa.

4.2. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA MRS

Em dezembro de 2003 a MRS completou seu sétimo ano de atividade. Este
foi o ano da virada, ao fortalecer as competéncias individuais e empresariais, ao
recuperar os principais ativos arrendados e adquirir novos bens que possibilitaram
sua expansdo de capacidade e seu crescimento no mercado de atuacdo. Uma
etapa importante da historia da MRS foi cumprida, a partir de entdo a empresa
estava preparada para assumir novos e grandes desafios.

Diante desse cenario e com a geréncia de planejamento de longo prazo
estruturada, o primeiro ciclo completo de planejamento estratégico foi realizado
com suas principais projecdes segundo a visdo percebida do mercado e os
objetivos de atuacdo da empresa. Esse planejamento é desenvolvido de dois em
dois anos para um horizonte de cinco anos e contém as seguintes fases:

e Referencial Estratégico;

e Diagnostico do Negdcio

¢ Modelo de Avaliacdo de Longo Prazo;

e Projecdes Econdbmico-Financeiras

O referencial estratégico foi feito para o periodo considerando a nova
missédo, reflexdo sobre o negécio, valores e sonhos que deram embasamento as
Projecfes Financeiras.

A geréncia se tornou a responsavel por toda a parte ligada a estratégia da
empresa e se dividiu em duas partes, uma responsavel pela estratégia e outra
responsavel por todos os projetos da empresa, sendo chamada de escritério de
projetos.

A parte da estratégia é responsavel pela atualizacdo e manutencao do plano
de negobcios, pelo monitoramento do negécio (indicadores da area, radar
estratégico) e por tudo relacionado ao BSC. Enquanto o escritério de projetos se

responsabiliza por todos os projetos realizados pela empresa, sendo controlados
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pela metodologia MRS de gerenciamento de projetos e pelo orcamento de

investimentos de toda organizacéo.

4.2.1. Referencial Estratégico
E composto pelo negécio (ramo de atuacdo da empresa), pela misséo
(razdo de ser da organizacdo), da visdo que na MRS é chamada de sonhos (aonde
a empresa quer chegar num periodo de tempo determinado) e dos valores (séo as

premissas basicas para se chegar onde a empresa deseja).

4.2.2.Diagndéstico do Negocio

Nessa fase é determinado onde a empresa esta. E dividida em trés etapas:

e Identificacdo da visdo: identificacdo de quais sédo as expectativas e 0s
desejos dos acionistas, conselheiros e elementos da alta administracao
da empresa,;

e Andlise Externa: verificacdo das ameacas e oportunidades que estdo no
ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar ou usufruir
dessas situacoes. E feita, também, a andlise dos concorrentes
(vantagem competitiva da propria empresa e dos concorrentes);

e Analise Interna: verificagdo dos pontos fortes e fracos da empresa.

4.2.3.Modelo de Avaliacdo de Longo Prazo

O Modelo de Avaliacdo de Longo Prazo foi desenvolvido para dar suporte ao
planejamento de longo prazo da MRS, permitindo a avaliagdo econdmico-financeira
de diferentes alternativas estratégicas, através da geracdo da projecao dos
demonstrativos financeiros (demonstrativo de resultados, fluxo de caixa e balanco)
com base nos planos comerciais (volume e tarifa), operacionais (capacidade de
producéo, investimentos operacionais e programa de producdo) e financeiros
(pagamentos e captacdes de financiamentos).

O Modelo foi desenvolvido a partir de 2 modelos anteriores, desenvolvidos
pelas empresas de consultoria A. T. Kearney e Setepla. A necessidade de criacdo
de um novo modelo se deu por os modelos anteriores ndo incorporarem a
modelagem tarifaria (*), que define as tarifas das cargas cativas com base nos
custos da empresa.

(*) O Modelo Tarifario € um modelo mateméatico anual cujo objetivo béasico é
permitir a definicAo negociada das tarifas dos clientes da MRS, fornecendo
informacdes que balizem negociacfes mais consistentes e orientando atividades

mais rentaveis de forma a manter a MRS como um negdcio financeiramente estavel
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e servir de base para acbes que contemplem o interesse da empresa no longo
prazo.

O Modelo baseia-se no Uniform Railroad Costing System (URCS),
desenvolvido pela Interstate Commerce Commission dos EUA a fim de estabelecer
uma contabilidade de custos mais apurada para suas ferrovias, e, representando
um complexo grupo de procedimentos que transformam as despesas ferroviarias e
dados operacionais em estimativas de custos para o fornecimento de servi¢cos
especificos.

Os dados operacionais dos fluxos de transporte, custos, volumes, receitas e
despesas provenientes do Orcamento Anual da MRS constituem as origens de
dados para o modelo tarifario.

Juntamente com o Plano de Negécios e o Orcamento, o Modelo Tarifario
Anual é um dos principais instrumentos de planejamento e gestdo da MRS, uma
vez que estipula, baseado em critérios objetivos, as tarifas dos fluxos dependentes
do transporte ferroviario (fluxos cativos) e fornece tarifas sugeridas para os demais
fluxos de transporte .

O modelo de avaliagdo permite simulagbes de cenéarios de demanda,
versdes com alteracdes de premissas macroecondmicas, de custos e receitas. Para
ser aprovada a versao final do Plano de Negdcios foi uma ferramenta de andlise da
maior importancia.

Através desse modelo podemos perceber a necessidade de investimentos
em funcdo do crescimento de transporte, identificar gargalos operacionais, avaliar
0s principais nego6cios que agregam valor a empresa, andlise de sensibilidade em
relacdo as principais variaveis externas (cambio, IGP-DI, juros, pre¢co do diesel),
sendo que permitira atualizacdes sempre que for necessario reavaliar um conjunto
de dados de entrada e movimentos significativos no mercado de transporte
(projecdes de demanda). O objetivo € atualizar o Plano de Negdcios anualmente

tendo como horizonte o periodo de cinco anos.

4.2.4.Projecdes Econdmico-Financeiras
As projecBes Econbmico-financeiras foram desenvolvidas através do Modelo
de Avaliagdo de Longo Prazo, que integra todos os aspectos operacionais e
econdbmico-financeiros de forma a estabelecer os demonstrativos de resultados, os
fluxos de caixa e balangos projetados.
A partir dos demonstrativos projetados, o modelo calcula os parametros e

indicadores da viabilidade do empreendimento, destacando-se a taxa interna de
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retorno do investimento (TIR) e o valor presente liquido (VPL) para o horizonte em
andlise.

Na figura abaixo pode ser vista a metodologia do plano estratégico da MRS:

Negécio

]

4 Misséao

Plano Estratégico - Fase | ]
Valores/Cultura/Lideranca

s

Sonhos

| Ambiente

!

T Plano Estratégico - Fase 11 | Posicionamento

T ) : | Objetivos Corp.

y

Estratégias
] Competitivas

Plano Estratégico - Fase 111

Orgcamento/Acdes

Plano Estratégico - Fase IV

Figura 05 — Metodologia do Planejamento Estrategico da MRS
Fonte: MRS Logistica S.A.

4.3. A IMPLANTACAO DA GESTAO ESTRATEGICA NA MRS

No ano de 2005 a geréncia de planejamento de longo prazo viu que a
estratégia na MRS ndo estava alinhada em todos os niveis, os diversos
funcionarios ndo sabiam o papel que desempenhavam para alcancar a visdo de
futuro da empresa, o desdobramento de metas ndo chegava como deveria aos
diversos publicos e o prazo estabelecido ndo estava sendo cumprido e havia
funcionarios sem metas definidas até o meio do ano. Diante desse cenario decidiu-
se que a implantacdo da gestao estratégica poderia resolver esses problemas, a
implantacdo dos cinco principios faria a MRS ser, entdo, uma empresa SFO, ou
seja, uma organizacao orientada para a estratégia.

Em dezembro de 2005 a 3GEN, empresa de consultoria especializada em
gestdo estratégica, foi contratada para auxiliar a implantacdo da gestdo estratégica

na empresa. Em janeiro de 2006 o trabalho foi iniciado e o primeiro passo foi uma
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capacitacdo em Gestdo Estratégica com o uso do Balanced Scorecard para
funcionarios de diferentes areas da empresa, pessoas chaves que iriam auxiliar o
desenvolvimento do trabalho. O treinamento tinha como objetivos: explorar os
conceitos de estratégia e gestao estratégica, introduzir o conceito de Balanced
Scorecard, apresentar o processo de construcdo e implementacdo do BSC e
apresentar como o BSC ¢é utilizado na Gestao Estratégica do Negécio.

Apébs o treinamento um cronograma de trabalho foi desenvolvido e durante
oito semanas, dois dias em cada uma delas, a consultoria 3GEN ficaria na MRS
para a implantacao da gestdo estratégica na empresa. As etapas realizadas até a
concluséo do trabalho foram:

e Construgcdo do Mapa Estratégico

e Definigdo de Indicadores

¢ Definicdo de Metas

¢ Definicdo de Projetos Estratégicos

e Alinhamento da Organizacéo a Estratégia

e Comunicacao da Gestao Estratégica

e Operacionalizacao e Definicdo do Modelo de Gestao

4.3.1.Construcéo do Mapa Estratégico

Mapa Estratégico é a representacao grafica da estratégia da organizacao,
de uma das areas de negécio, de uma éarea de apoio, ou de qualquer outra
estrutura ou forma de se organizar.

Primeiro cria-se objetivos estratégicos que sdo os grandes desafios que a
empresa devera suplantar para conseguir implementar a sua estratégia. Em
seguida as relacbes de causa-efeito sdo tracadas entre todos os objetivos e a partir
dai as perspectivas sdo criadas, podendo ou ndo ser quatro, depende da
organizacao.

O conjunto de objetivos estratégico, distribuidos pelas perspectivas do mapa
estratégico, impactando um ao outro, por meio de relacdes de causa-efeito, forma a
transcricdo da estratégia da organizac¢do. Ao construir 0 mapa com esses objetivos,
entende-se que os desafios ali presentes, se alcancados, serdo suficientes para a
concretizacdo da visdo de futuro.

A construcdo do mapa estratégico na MRS seguiu 0s seguintes passos:

e Resgate da estratégia por meio de documentos: juntamente com a
consultoria todos os documentos referentes a estratégia da empresa

foram verificados, para que toda a equipe, consultores mais a equipe da
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geréncia de planejamento de longo prazo responsavel pelo trabalho,
entendessem a estratégia da MRS;

e Desenho de uma primeira versdo do mapa estratégico: partiu-se do
mapa estratégico ja existente e foi construindo o novo mapa da MRS.
Novos objetivos surgiram, alguns antigos foram retirados e/ou alterados
e temas estratégicos (sdo grandes pilares da estratégia que auxiliam a
empresa no alcance da visdo de futuro) foram criados, tudo isso com a
colaboracao de pessoas com alto nivel de conhecimento em cada area
relacionada a perspectiva, objetivos ou temas estratégicos;

e Entrevista com lideranca executiva da organizacdo: participacdo de
pessoas chaves para representar cada objetivo, perspectiva ou tema
estratégico;

e Desenho da versdo do mapa para validacdo: apdés o envolvimento de
diversas pessoas importantes para a constru¢cdo do mapa, uma primeira
versao para validacao foi elaborada;

e Pré-validacdo do mapa com lideranga executiva: o mapa foi validado
com toda a lideranca executiva, cada um dos diretores, inclusive com o
presidente, e varias alteracbes foram feitas até que se chegasse a
verséo final;

e Validacdo da verséo final do mapa: a verséo final do mapa foi validada

em um workshop com a participacdo de um grande nimero de pessoas.

4.3.2.Defini¢éo de Indicadores

Indicadores de desempenho estratégico sdo aqueles escolhidos pela alta
direcdo para medir o desempenho da estratégia. E a partir deles que a organizagéo
comprova ou verifica, se a estratégia escolhida esta alcancando os resultados
esperados ou se é preciso fazer ajustes para atingir as metas, os objetivos e a
visdo de futuro.

A estratégia tem que estar refletida no mapa através dos objetivos e cada
um desses deve ter pelo menos um indicador relacionado. O mais importante é
saber o que o indicador quer medir, antes de crid-lo é necessario saber o que ele
vai medir.

Existem dois tipos de indicadores estratégicos, os indicadores de resultado
e os indicadores de esfor¢o (ou tendéncia). Os primeiros sdo aqueles indicadores

que por si sG, medem o alcance dos objetivos estratégicos de forma direta,
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enquanto os outros sdo indicadores que medem os esfor¢cos da organizagdo para

conseguir alcancar o objetivo ao qual este tipo de indicador esta vinculado.

Na MRS os passos para a definicdo dos indicadores de desempenho

estratégico relacionados a cada um dos objetivos foram:

Levantamento dos indicadores existentes na organizacao: foi realizado
um levantamento de todos os indicadores existentes na MRS e
elaborado um banco de indicadores;

Aprofundar entendimento do escopo de cada objetivo: foi elaborada uma
planilha com a descricdo de cada objetivo e com todos os itens que
necessitam ser medidos para o atingimento do objetivo;

Relacionamento dos indicadores aos objetivos estratégicos: com base
na planilha descrita no item anterior os indicadores foram sendo
colocados para cada objetivo. Alguns novos indicadores foram criados
para aqueles objetivos que ainda ndo existiam;

Definicdo e detalhamento de indicadores para cada objetivo: foi
elaborada uma planilha com a descri¢cdo de cada indicador, formula de
calculo através da qual eles serdo medidos, unidade de medida,
responsavel, periodicidade de acompanhamento, histérico dos valores e
metas de curto e longo prazo;

Pré-validacdo da lista de indicadores com a lideranca executiva: todos
os indicadores foram validados com toda a lideranca executiva, cada um
dos diretores, inclusive com o presidente, e varias sugestdes foram
feitas até que chegasse a versao final,

Validacdo da versao final dos indicadores: a verséo final dos indicadores
foi validada em um workshop com a participagdo de um grande nimero

de pessoas.

4.3.3.Definicdo de Metas

As metas representam o valor do indicador no futuro, ou seja, a expectativa

de desempenho desejado para um determinado indicador. No conceito do Balanced

Scorecard, metas de longo prazo definem o desempenho esperado por um

indicador estratégico no mesmo horizonte de tempo da estratégia.

As metas de longo prazo explicitam o diferencial de desempenho (valor) de

um indicador (presente x futuro).

Um ponto importante em relacdo as metas de longo prazo é defini-las a

partir do horizonte mais distante, e retroceder, ano a ano, até chegar a meta para o

ano corrente. Normalmente, a simples extrapolacdo do presente (adicional de
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desempenho) ndo garantird o0 desempenho necessério para o alcance da visdo de
futuro.

As metas de curto prazo sdo as metas para o ano corrente, desdobradas na
mesma periodicidade do indicador.

Cada indicador estratégico definido devera ter o seu desempenho futuro
representado por uma meta de longo prazo. Assim, definir as metas é o Unico meio
para comunicar para a organiza¢ado o tamanho do desafio.

Essa é a etapa mais critica para a implantagdo da gestdo estratégica na
MRS, pois a empresa ndo possui metas de longo prazo e as de curto prazo para
2006 ainda nado estavam fechadas quando o trabalho foi desenvolvido. O
desdobramento de metas ndo era eficiente, pois a organizacdo ndo via a
importancia de se ter metas. Nao havia alinhamento com a estratégia que a MRS
pretende implantar. Essa € uma pendéncia que ficou para a equipe da geréncia de
planejamento de longo prazo resolver apés a finalizacdo do trabalho com a

consultoria.

4.3.4.Definicdo de Projetos Estratégicos

Projeto é um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros
bem definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade. E uma iniciativa
temporaria, realizada para criar um servico, produto ou resultado Unico.

Projetos Estratégicos sdo as ferramentas que ajudam a organizacdo a
atingir os desafios estratégicos impostos pelas metas. Sdo os programas, projetos
ou agbes de intervencdo que estdo diretamente associados a uma estratégia
através de um objetivo estratégico.

Para reduzir o diferencial entre o0 desempenho atual e o desejado ha a
necessidade de se executar um projeto estratégico. Eles geralmente sdo utilizados
nas perspectivas de processos internos e crescimento e aprendizado.

Definidos os elementos do BSC (mapa estratégico, indicadores e metas) é
necessario, para finalizar seu desenho, selecionar e priorizar projetos estratégicos.

Na MRS os passos seguidos foram:

e Inventariar projetos existentes na organizacdo: foram retirados do

sistema de gerenciamento de projetos todos os projetos existentes na
MRS;
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¢ Detalhamento de projetos: foi elaborada uma planilha com a descricdo
de todos os projetos existentes para um melhor entendimento de cada
um deles

e Selecdo de projetos com carater estratégico: foram elaborados alguns
critérios de priorizacdo de projetos, levando em considera¢do o impacto
estratégico de cada projeto, ou seja, foram analisados os itens urgéncia
dos objetivos estratégicos, prazo para inicio dos projetos, desafio
(dificuldade) estratégico e suficiéncia dos projetos;

e Ajuste de projetos a estratégia: ligacdo de cada projeto a um objetivo
estratégico relacionado;

e Priorizacdo e pré-validacdo de projetos estratégicos: foi elaborada uma
matriz para que 0s projetos estratégicos fossem correlacionados aos
objetivos estratégicos relacionados. Em seguida essa matriz foi validada
pelos executivos relacionados aos objetivos;

e Validacao final dos projetos: os projetos estratégicos foram validados em

um workshop com a participacdo de um grande nimero de pessoas.

4.3.5.Alinhamento da Organizacao a Estratégia

Desdobramento é o processo de alinhar os diversos niveis organizacionais a
estratégia global, bem como despertar a criacdo e definicdo de estratégias
individuais.

Um programa de desdobramento tem diversos beneficios, como auxiliar na
definicdo de prioridades, aumento da eficiéncia dos processos, alinhamento das
estratégias e melhorar a consciéncia estratégia, tudo isso levando a criacdo de
valor.

Antes de iniciar um programa de desdobramento € importante cuidar de
quatro aspectos fundamentais: comunicagédo do BSC corporativo, entendimento dos
temas estratégicos, estrutura organizacional compativel com a estratégia e cadeia
de valor alinhada com a estratégia.

Existem diferentes tipos de desdobramento que podem ser utilizados em
uma organizagao, sao eles: funcional, por negdécios, por temas estratégicos, para
area de apoio, para equipes e individuos, scorecard de contribuicdo e conexdo com
processos.

Na MRS o Unico tipo de desdobramento utilizado é o desdobramento para
equipes e individuos, que é o utilizado para remuneragédo variavel. Sendo que esse
processo ainda nao funciona de forma eficaz na empresa devido a falta do

cumprimento dos quatro aspectos fundamentais citados anteriormente.
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4.3.6.Comunicacédo da Gestédo Estratégica

A comunicacdo da Gestdo Estratégica possui trés grandes etapas que
devem ser cumpridas:

e Comunicacdo do projeto e dos conceitos de gestdo estratégica: o foco
da comunicagcdo nesta etapa € de criar os alicerces para a gestao
estratégica na organizagao;

e Comunicacao da estratégia: nesta etapa serdo enfocados os produtos
gerados durante a construcdo do BSC e o contetdo estratégico da
organizacao;

e Comunicacao das decisdes estratégicas: essa etapa devera garantir que
a organizacdo acompanhe a evolucdo dos desafios estratégicos e as
decisbes tomadas para o realinhamento rumo ao alcance da visdo de
futuro.

Um ponto importante € fazer com que as pessoas conhegam a estratégia da
organizacdo e saibam como podem ajudar. Por isso, comunicar a estratégia é
fundamental.

Na MRS foi elaborada uma matriz com a relacdo entre o que deve ser
comunicado e 0s meios para essa comunicacdo. A geréncia de planejamento de
longo prazo, juntamente com a area de comunicacéo da empresa, fez um plano de
comunicacao e a primeira parte comunicada foi o referencial estratégico. Apés essa

comunicacao o plano de comunicacado seguiu conforme planejado.

4.3.7.0peracionalizacéo e Definicdo do Modelo de Gestao
Gestdo Estratégica consiste em fazer com que a estratégia definida seja
sistematicamente gerenciada com vistas a sua implementagcdo e, se necessario,
seja revisada para a melhor consecucao da visdo de futuro.

Os passos para a definicho do modelo de gestdo e da reunido de gestéao

estratégica do negocio na MRS foram os seguintes:

e Levantamento dos elementos que compdem a estratégia: foi feito o
levantamento de quais elementos compdem a estratégia da MRS e que
devem ser gerenciados. Os elementos do BSC na MRS s&o: mapa
estratégico, indicadores estratégicos, indicadores estratégicos
desdobrados (arvore de indicadores), metas corporativas e de 1°, 2° e 3°
niveis, projetos estratégico. Para uma efetiva gestdo estratégica na
MRS, é necessario que cada um desses elementos que compdem a

traducdo da estratégia, tenha seu momento de andlise e
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acompanhamento, consolidando em recomendagdes e na tomada de
deciséo. Isso é obtido através de reunides estruturadas e especificas. As
analises e recomendacdes devem ser documentadas em templates
(padrdo, molde) ou em uma solucdo de gestéo estratégica;

e Levantamento do modelo de tomada de decisdo na organizacao: foi
realizado um levantamento do modelo de tomada de deciséo que estava
em uso na MRS, sendo feito um esquema de como as reunides
aconteciam e o que era decidido em cada uma delas;

e Atribuicdo de responsabilidades pela gestdo do mapa ou parte dele: foi
colocado um responsavel para cada objetivo estratégico no mapa, sendo
chamado de coordenadores de objetivo estratégico;

e Definicdo das reunides de gestdo: foi elaborado um modelo para a
realizacao das reunifes de gestéo estratégica do negdcio;

e Pré-validacdo do modelo com lideranca executiva: o modelo elaborado
foi validado com toda a lideranca executiva da empresa;

e Validacdo da verséo final do modelo: o modelo final foi validado em um
workshop com a participacdo de um grande nimero de pessoas.

O modelo de gestédo € a estruturacdo de um processo capaz de garantir que

a estratégia serd gerenciada na organiza¢do. O modelo de gestédo estratégica na

MRS foi definido conforme figura abaixo:
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Figura 06 — Modelo de Gestéo Estratégica na MRS
Fonte: MRS Logistica S.A.



45

As reunides de Gestdo Estratégica do Negdcio (GEN) séo a expresséo do

efetivo uso do BSC como instrumento de gestdo. Na MRS foi definido o modelo de

reunides de gestdo estratégica do negocio, porém nao foi implantado efetivamente

devido a resisténcia de alguns gestores quanto ao grande nimero de reuniées que

ocorrem. A implantacdo efetiva ird ocorrer apos a conclusdo da comunicacao, para

toda a empresa, do modelo de gestdo estratégica definido. Na figura abaixo pode

ser visto o ciclo de reunifes de Gestdo Estratégica do Negocio na MRS:
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Figura 07 — Ciclo de Reunides de Gestao Estratégica do Negécio na MRS

Fonte: MRS Logistica S.A.
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Capitulo V
CONCLUSAO

Além de garantir a andlise continua do desempenho estratégico da
organizacao, a gestdo estratégica fecha o ciclo entre o desenvolvimento de uma
boa estratégia e a sua efetiva implantacdo. A gestdo estratégia tem, portanto, um
grau de importancia tdo grande quanto a propria formulacéo da estratégia. Ela deve
ser adotada de maneira consciente pelas empresas que desejam obter,
efetivamente, sucesso no alcance da viséo de futuro e o Balanced Scorecard tem
se mostrado uma arquitetura efetiva para tal.

Em mais de quinze anos de existéncia, o0 BSC passou por uma grande
evolucdo conceitual, deixando de ser um simples painel de indicadores
balanceados para se tornar parte integrante do modelo de gestéo estratégica.

O BSC, muito mais que um conjunto de indicadores balanceados, é um

modelo que auxilia 0 monitoramento do progresso das organiza¢cdes rumo a visao
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de futuro e as suas metas de longo prazo, a partir da traducdo da estratégia em
objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos, garantindo uma gestdo
estratégica eficiente e eficaz.

A MRS ja sabe como podera alcancar sua visdo de futuro, e para isso
deveréd fazer com que o modelo desenvolvido seja implantado e funcione conforme
foi planejado, a lideranca deve estar alinhada com a estratégia e fazer com que
todos na organizacdo saibam o papel que devem desempenhar para auxiliar no
processo de implementacgéo da gestao estratégica.

Com isso a MRS ter4 os cinco principios (Transformar a estratégia em
termos operacionais, alinhar a organizacdo para criar sinergia, transformar a
estratégia em tarefa de todos, transformar a estratégia em processo continuo,
lideranga executiva para mobilizar a mudang¢a) de uma organizacdo orientada para
a estratégia implantados e poderd dizer que tem sua gestdo estratégica
funcionando, com os modelos desenvolvidos em andamento e assim se tornar uma

empresa orientada para a estratégia.
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