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RESUMO

O presente estudo visa compreender como € realizgmocesso de gestdo e planejamento
estratégicos na MRS Logistica S.A. Para isso falizada uma pesquisa qualitativa de base
explicativa, tendo como método o estudo de casa Baoleta de dados foram realizadas
pesquisas bibliograficas e documentais e entres@taestruturada. Os resultados da pesquisa
foram analisados utilizando a técnica de andlisecal#eludo, na qual foram realizadas
analises das informacdes obtidas baseadas none@tdreodrico do trabalho. Os resultados da
pesquisa demonstraram que é de fato realizado angjpimento estratégico na empresa, no
entanto, este planejamento ndo segue todas as el@apen planejamento formal, visto que o
mesmo € constantemente adaptado a realidade esidackes da empresa. O estudo tambéem
apontou para utilizacdo do modelo Hoshin Kanri,giee a companhia busca reduzir as
divergéncias entre o planejamento e a implementaitdees da realizacdo do desdobramento
dos planos de negdcios para as areas. Tendo istoistay pdde-se verificar também a
realizacdo de um gerenciamento por diretrizes, fiedo um bom direcionamento da
empresa com relagcéo aos objetivos a serem segbukksando sempre um alinhamento entre
todas as areas, para que a organizagao consigesobésso e crescer em meio a um mercado
altamente competitivo.

PALAVRAS CHAVE: Estratégia, Planejamento EstratégiGestdo Estratégica.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negocios vem passando por mudangatsetes no que se refere a
novas formas de se planejar e gerenciar as org@@gaEm meio a ambientes cada vez mais
dindmicos e competitivos, € necessario que as sagpEjam adaptaveis e consigam adotar
estratégias que trardo vantagens competitivas raasees, favorecendo o crescimento e o

alcance de resultados de longo prazo.

Os temas referentes a estratégia, planejamentiézgto e gestao estratégica sao cada
vez mais discutidos no ambito académico e tambéranmoiente corporativo. No entanto,
devido a ampla variedade de concepcdes sobretestes, as empresas nado os utilizam de
forma padronizada. Além disso, as empresas ténctesisticas especificas, 0 que demanda

uma adequacgdo dessas concepcdes as suas realidades.

No entanto, € perceptivel a necessidade de umaogestratégica eficiente, que
conduza as organizacdes ao alcance dos seus objei®ja por meio de um planejamento
estratégico formal ou da adocgéo de estratégiapepumitam diferencia-las positivamente dos

Seus concorrentes.

Ao realizar um estagio na area de Normatizacdomra@des na MRS Logistica, uma
empresa do segmento de transporte ferroviario dgasadespertou-se o interesse em se
compreender melhor como ocorre a gestao estratégicama empresa de grande porte.
Tendo isso em vista, 0 presente estudo buscaram@spa seguinte questdo: como ocorre a

gestao estratégia na empresa MRS Logistica?

Baseado nesta questdo problema, o objetivo dessenge trabalho é analisar como
ocorre 0 processo de gestdo estratégica na emppiieSalLogistica S.A, uma empresa de
grande porte criada em 1996, com atuacdo no setortrahsporte logistico focado
especificamente no setor ferroviario. Para issecturse conhecer o modelo de planejamento
estratégico utilizado pela empresa e identificaraeesas relacionadas a gestdo estratégica,
assim como levantar os conceitos e modelos detégta administracdo estratégica,

planejamento estratégico e gerenciamento pelasizid®

Em relacédo aos aspectos metodologicos, a pescpabaada, de natureza qualitativa,

pode ser classificada quanto aos fins como explegatendo sido realizado um estudo de



11

caso sobre a empresa em questdo. Inicialmente faralizadas pesquisas bibliograficas e
documentais em livros, artigos e documentos inger@cempresa, buscando compreender
melhor as tematicas estudadas. Para obtencdo des gmomarios sobre o modelo de
planejamento estratégico e o processo de gestéatégsta, foi realizada uma entrevista
semiestruturada com o Especialista de Planejanten@eréncia de Planejamento Estratégico

e Gestao de Resultados.

Por fim, para analise dos dados foi realizada umadéise de conteudo, em que todas as

informacgdes foram compiladas e interpretadas enpacmgédo com o referencial tedrico.

A estrutura deste trabalho encontra-se divididecemmo se¢des, sendo que a primeira
€ a introducdo, que corresponde a esta secéo @entanbbjetivo de pesquisa, justificativa do
estudo e metodologia utilizada. No capitulo 2, deinado referencial tedrico, serdo
apresentados 0s principais temas e conceitos asdjice embasaram este estudo. No capitulo
3, serdo apresentados com mais detalhes os aspewtmgiologicos deste trabalho,

evidenciando as técnicas e ferramentas utilizadas.

Em seguida, o capitulo 4 ird abordar todos os dexd@stados na pesquisa realizada,
assim como a analise realizada pela aluna-pesquésadm base no referencial tedrico. Esta
secdo encontra-se dividida em seis partes, serado wkdo geral da empresa; inicio do
planejamento estratégico na MRS; geréncia geralatesjamento estratégico; definicdo dos

objetivos de demanda; modelo de planejamento égicate analise do caso.

Por fim, no capitulo 5 sera apresentado um resuasoatalises realizadas, assim
como a retomada do objetivo de pesquisa, para Wague o mesmo foi devidamente
atingido. Nesta secdo também serdo apresentagesspectivas futuras e as consideracdes

finais sobre todo o trabalho realizado.

Para encerrar, serdo apresentadas todas as redsrémitizadas no trabalho, que

serviram como base tedrica para permitir que alesisse realizado.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentadas as principaislagens tedricas referentes aos
temas de estratégia, administracéo estratégicanejpmento estratégico, a fim de retratar os

principais estudos e conceitos que abrangem a fag&w de estratégias nas organizacoes.

Na sequéncia, este capitulo também ir4 abordar delmade gerenciamento por
diretrizes, tendo como base alguns autores daatliter estudada, visando apresentar
informacdes suficientes para que possa ser gemadanuplo conhecimento sobre o tema,

sendo capaz de embasar os estudos deste preabathdr

2.1 CONCEITUANDO ESTRATEGIA

A palavra estratégia possui uma origem militar,radiv do termo gregstrategos, que
significa liderar o exército. Segundo Clausewit?93, apud CASTOR, 2009} a estratégia
militar € definida como a arte de se utilizar datalhas para atingir o objetivo final: vencer a

guerra.

No meio empresarial e académico, ndo ha conserise soconceito de estratégia
(BARNEY e HESTERLY, 2007; MINTZBERG, AHLSTRAND E UMWPEL 2010;
NICOLAU, 2001; WHITTINGTON, 2002). Segundo Whittitmgn (2002), se este fosse um
conceito facil de ser definido e trabalhado no &ml@mpresarial, as empresas nao
precisariam investir altas quantias para contrg@entes executivos capazes de formular
estratégias de sucesso. Em outras palavras, s&rateg@s tivesse um conceito Unico e
estatico, todos conseguiriam implementé-la facitmem alcancariam seus objetivos sem

precisar de muito esforco.

De acordo com Nicolau (2001) e Mintzberg et al (0Existem tanto aspectos de
convergéncia quanto de divergéncia entre os estoglido tema, conforme pode ser visto no
qguadro 1.

* CLAUSEWITZ, Carl Von. On War [traducdo em lingua inglesa de Vom Kriege]. New York: Knopf,1993. p. 207.
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Quadro 1: Algumas definicdes de estratégia na literaturged#do empresarial

Autores Ano Definicdo de estratégia

Estratégia é a determinacao dos objetivos basetangdo prazo de
Chandler 1962 uma empresa e a adocéo das ac¢des adequadas éalbeaecursos
para atingir esses objetivos.

Estratégia € um conjunto de regras de tomada defdeem
Ansoff 1965 condi¢des de desconhecimento parcial. As decisiedénicas
dizem respeito a relacéo entre a empresa e o sssigema.

Estratégia € o forjar de missdes da empresa, éstabento de
objetivos a luz das forgas internas e externasutaicéo de politicas
especificas e estratégias para atingir objetiveissegurar a adequada
implantacdo de forma a que os fins e objetivossajingidos.

Steiner e Miner | 1977

Estratégia competitiva sdo ag6es ofensivas ou sigienpara criar
1980 uma posicao defensavel numa industria, para eafrenotn sucesso
as forcas competitivas e assim obter um retornomsabre o
investimento.

Porter

1°Z}

Estratégia € um modelo ou plano que integra osiebge as politicas

Quinn 1980 ~ ~
e a sequéncia de acdes num todo coerente.

1988 Estratégia € uma forga mediadora entre a orgamizagéseu meio
Mintzberg envolvente: um padrao no processo de tomada ded@sci
organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Estratégia € o conjunto de decisbes coerentdiaduras e

1988 integradoras que determina e revela a vontadegdeniagacdo em
termos de objetivos de longo prazo, programa desag@rioridade
na alocacao de recursos.

Hax e Majluf

Fonte: adaptado de NICOLAU (2001, p. 4 a 6)

De acordo com o quadro apresentado, a insepamd@li@ntre a organizacdo e o
ambiente, assim como a complexidade do tema eicagio sao fatores convergentes. O
conteudo da estratégia, assim como questdes nmedalzieo ao processo de desenvolvimento e
implementacédo de estratégias sdo questdes qugaivete um autor para outro.
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Complementando este pensamento, Mintzberg, Lantpeipn e Ghoshal (2006)
afirmam que alguns autores englobam as metas évokjecomo sendo parte da propria

estratégia, enquanto outros acreditam que hajaseparacao evidente entre elas.

Uma das definicbes de estratégia que pode seradtdlié a de Chandler Jr (1988ud
CASTOR, 2009, p.13) que diz que “a estratégia pode ser definida cardeterminacéo das
metas e objetivos basicos a longo prazo de umaesapbem como da adocao de cursos de

acao e alocacdo dos recursos necessarios a coasemssas metas.”

Semelhante a esta definicdo, tem-se a visdo daté&gar como sendo “(...) um
conjunto integrado e coordenado de compromissosc@esa definido para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem compétitiiHITT, IRELAND e
HOSKISSON,2008, p.4).

Conforme Porter (2005), as estratégias competittwascam proporcionar para a
empresa uma posicao lucrativa e sustentavel, atrdaéqual se torne possivel enfrentar as
forcas competitivas que determinam a concorrénaiandustria.Desta forma, a estratégia
competitiva pode adotar acdes defensivas, respdndeo ambiente de negocios, mas
também pode adotar acdes ofensivas, no sentidenthr iodelar este ambiente em favor da

empresa.

Portanto, as estratégias empresariais sdo defiqdes trazer vantagens de longo
prazo para a organizacdo, conforme coloca Castfi9(2.17), que define essas estratégias

da seguinte forma:

[...] se referem a fatores e tendéncias duradodm#yngo prazo, a
assuntos sérios e complexos; ndo sdo, como algensam,

concebidas para problemas menores nem mudam arcadanto o

sabor dos acontecimentos do mercado.

Uma estratégia € algo duradouro que é definido foai@ o periodo
previsto até a solugdo definitiva do problema duagido que a
motivou. (CASTOR, 2009, p. 17).

De acordo com Whittington (2002), existem quatroordhgens diferentes na
conceituacao de estratégia — a classica, a evokriig a processualista e a sistémica — sendo
que elas se diferenciam basicamente de acordo soresoltados da estratégia e com o0s
processos utilizados para implementa-la, como pedevisto na figura 1. Com relacdo aos

resultados, a classica e a evolucionaria apontagnagastratégia serve para maximizar os

* CHANDLER JR., Alfred D. Strategy and structure: chapters in the history of the american industrial enterprise.
Cambridge, Mass.: MIT press, 1998.
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lucros de uma organizagdo, jA as abordagens sisténprocessual, sdo mais pluralistas,
defendendo que o lucro é apenas um dos resultadestditégia, havendo outros possiveis.
No ambito dos processos, a evolucionaria e a psaoaesdefinem que a estratégia é
emergente, ou seja, surge por acaso, através dengasiocorridas ou pela prépria inércia da
empresa. Por outro lado, as abordagens classicsdéeniga acreditam que a estratégia néo
necessariamente surge ao acaso, sendo desenvaliralass de calculos deliberados.

Figura 1: Perspectivas genéricas sobre estratégia

Resultados
IMammizagio dos lucros
&
Classica Evaluciondria
Processos i . T ;
; mergentes
Deliberados g
Sistdmicc FProcessual
v
Flural

Fonte: Whittington (2002, p.3)

Os classicos acreditam que a formulagcédo da esaatégiprescindivel para garantir o
sucesso da organizacdo no futuro, devendo ser jptenele forma racional e com a
perspectiva de longo prazo. Ja os evolucionisfa®@essualistas ndo acreditam na estratégia
de longo prazo, jA que veem o futuro como impregisé entendem que planejamento
poderia ser afetado por diversos acontecimento$ogeen do controle da organizacdo. Sendo
assim, os evolucionistas defendem a formulacacsttatégias baseadas na maximizacao das
chances de sobrevivéncia da empresa em seu ceaataeah enquanto 0s processualistas
acreditam que a estratégia € um processo emergemaitir do qual as empresas devem
aprender com ele e se adaptar as novas circuretai®ar outro lado, os sistémicos possuem

uma posicao relativista, ou seja, acreditam quesemvolvimento da estratégia depende do
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contexto social em que ela serda formulada, variaddouma organizacdo para ot
(WHITTINGTON, 2002).

Castor (2009apresenta uma visdo que contempla a combinacaasdaissrdagens,
gue acredita que a estratégia de uma empresa eleperssada nlongo prazo e definida pa
todo o periodo previsto para o alcance do objeteutiral, devendo ser evitada sua mud:
constante, para que ndo haja uma confusdo e despeatd recursos. No entanto, no deco
da execucdo da estratégia podem surgirssidades de ajustes, devido, principalmen

constante mudanca do ambiente externo e a inteesgB®a empresa e seus CONCorre

Mintzberget al (2006) também entendem estratégia para além dejplaento e d
deliberacdo, enfatizando o conceito das estratégmergentes, corrme figura 2.
Emboracompreendam a importancia das estratégias delderad autores acreditam qu
estratégia podeafer parte da empresa sem que essa tenha siddddamaonscientement

ou seja, muitas empresas utilizam de estratégmsseguer saber que as estao utiliza

Figura 2: Estratégias Emergentes X Deliberadas

ESTRATEGIA NAO
REALIZADA

Fonte: Mintzberg, Lampel, Quinn e GhosHal006, p.25

De acordo com Mintzberet al (2010), a estratégia possui cinco definicoes, goeos
guatro “Ps” tradicionalmente apontados por diveraasores, acrescidos de uma qu
definicdo que também vem sendo utilizada e apligadasorganiza¢des, conforme pode

visto resumidamente no quadr
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Quadro 2: Defini¢cdes de estratégia, segundo os 5 ps datégiza

(P) Estratégia | Definigio Caracteristicas

Plano Curso ou agio, diretriz. | Preparadas previamente as agdes.

Desenvolvidas consciente ¢ deliberadamente.

Pretexto Manobra especifica. Relacionada a estratégia como plano, com
intuito de “manobrar” a concorréncia.
Padrio Consisténcia de Padrio relacionado a agio, com intengio,
comportamento. . ;
ol Pode haver um plano implicito atras do
padrio,
Posicio Posicio em relagio a Ponto de referéncia: ambiente, concorrente,
uma referéncia. mercado.

Olhar para fora (posicionamento),
relacionando & organizagdo.

Perspectiva Conceito da Perspectiva compartilhada
Organizagio,
visualizado
inlernamente.

Fonte: Mintzberg e Quinn (199Bpud AFFELDT e VANTI 2009, p.5j

Olhar para dentro (perspectiva), relacionando
i organzacio.

Primeiramente tem-se a estratégia como um plammone am padrdo, uma vez que as
organizacdes devem fazer planos para o futuro seirardde se basear nos padrdes de
comportamentos passados para tomar suas decigdés),hiem sempre a estratégia realizada
segue perfeitamente a estratégia pretendida, uma@uwe o mundo e, consequentemente as
organizacdes, passam por mudangas e necessitatapgaraSeguindo essa perspectiva, tem-
se as estratégias deliberadas, que sdo aquelass glap foram completamente postos em
pratica; e as emergentes, em que os padrbes gam fizalmente realizados ndo eram
pretendidos inicialmente. Para que haja uma boanégtracdo estratégica, as organizacdes
devem adotar esses dois tipos de estratégia, umgueedevem ter a capacidade de prever e
colocar em pratica seus planos, ao mesmo tempdeaygm ser capazes de reagir e se adaptar

a eventos inesperados.

Ainda sobre as estratégias deliberadas e emergatdgeacordo com Mintzberg e
Waters (1985), a principal diferenca entre elaa est adaptacdo. As primeiras sdo aquelas

estratégias que sao seguidas exatamente de acondascintencdes que foram definidas pela

> MINTZBERG, H.; QUINN, J. BThe strategy process: concepts, contexts and cas2sed.Englewood
Cliffs: Prentice-Hall International, Inc., 1991.
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empresa, sem que tenham ocorrido adaptacfes asigasdzcorridas no ambiente ou com os
aprendizados obtidos ao longo do processo de adlocdas intengbes em pratica. Ja a
segunda é o tipo de estratégia que surge justarderdgprendizado, ou seja, sdo padrdes nao
pretendidos inicialmente que passam a ser utilzg@@da empresa como forma de adaptacao
das estratégias ao ambiente externo e a proprémiaegdo, a tornando flexivel e permitindo
mudangas em algumas intengdes que nao funcionarara eram pretendidas. Portanto, os
autores acreditam que os gestores devem estabslegerintencées e fazer com que elas
sejam perseguidas por todos na organizacdo, masseewendar para as oportunidades
surgidas no ambiente, estando dispostos a adapasr istencbes quando isto se mostra

necessario e eficiente para o sucesso da orgaaizaca

Além dos “Ps” de plano e padrdo, existem tambénesasmtégias como posicado e
como perspectiva. No primeiro caso, a estratégiestd como a colocacdo de determinado
produto e, consequentemente da empresa, em umdoearspecifico, tendo sua visdo voltada
para 0 mercado externo. JA no segundo caso, dégsr& vista como sendo a forma
caracteristica de uma organizacao ser, tomar decis@xecutar suas acoes, tendo sua visao
voltada para dentro da organizacao (MINTZBE&@GI, 2010).

Por fim, Mintzberget al (2010) ainda acrescentam uma ultima definicdoéjaesisdo
da estratégia como um truque ou um pretexto, urmat@gia pensada para enganar e obter
vantagem sobre um ou mais concorrentes através adwamamento da real intencdo da

empresa.

A estratégia como um plano esta focada no lidedseecessario compreender como
0 estrategista pretende estabelecer a direcacaparganizacdo. Por outro lado, a estratégia
como truque, esta direcionada para a competic@agdina qual se busca obter vantagem
através das manobras. Ja as estratégias vistas padréo sdo concentradas na acéao,
evidenciando que de nada adianta ter o concedadouver 0 comportamento para coloca-
lo em prética. Por sua vez, a estratégia como @osifreciona a olhar para o ambiente
competitivo das organizacdes, para compreender astas estabelecem suas posigoes e se
protegem da competicdo. Por fim, a estratégia wst@o perspectiva € voltada para a
intencdo e comportamento da empresa em um amluieleteyo, buscando entender como as

intencdes sao propagadas e arraigadas no grupolf@BERGet. al, 2006).

Embora existam diversas definicbes para as eswmat@&mvolvendo os 5P's, essas

definicbes ndo devem ser tratadas isoladamentep comcorrentes entre si, mas sim como
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complementares, devendo ser analisadas em corgardoque haja uma compreensdo mais

completa dos elementos que compde a estratégialEBERGet. al, 2006).

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo Urdan e Urdan (2010, p. 44), “a adminidtragstratégica € um processo de
analise, formulacdo, implementacdo e controle de # meios para criar e manter a
capacidade competitiva da empresa a longo prazies desempenho destacado”. Barney e
Hersterly (2007) definem a administracdo estratédie forma semelhante, como sendo um
conjunto de escolhas, precedidas de analises agoeestem o desenvolvimento de estratégias
eficientes no alcance das vantagens competitivaslaBnente a definicdo desses autores,
para Hittet al (2008, p.5), a administracdo estratégica “é o wunj de compromissos,
decisdes e acbes necessarios para que a empresaaoliantagem competitiva e retornos

acima da média”.

Para Barney e Hersterly (2007), a vantagem conzetta capacidade da empresa de
gerar um valor econdmico superior ao de seus cmmes, ou seja, € capacidade de fazer
com que a diferenca entre os beneficios percelg@aoisos pelos seus clientes e 0s seus custos

totais de producao, seja maior do que a difereagad@ pelas empresas rivais.

Para que a empresa consiga esta vantagem congetititet al (2008) acreditam que
ela deva conseguir implementar uma ou mais esiagtége a diferenciem dos concorrentes,
tornando-as dificeis de serem copiadas ou muitaosas para serem imitadas. Porém,
nenhuma vantagem competitiva € permanente, ja queoncorrentes irdo com o tempo
adquirir as habilidades e recursos necessarioxpasgguir copia-las e coloca-las em prética,
e, a partir deste momento, a estratégia deixa rdensa vantagem competitiva, ja que nao é

mais Unica da organizacao.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), o process@dministracdo estratégica
possui algumas etapas fundamentais que devem gerdae para alcancar a vantagem

competitiva, como poder ser visto na figura 3.
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Figura 3: Processo de administracéo estratégica

Analise

externa Escolha Implentagdo Vantagem
Missio =3 Objetivos - — —

Analse esiratégica estratégica competitiva

interna

Fonte: Barney e Herterly (2007, p. 5)

Primeiro, deve ser feita uma andlise de conte na qual a empresa analisa s
informacdes estratégicasbre oiambientegxterno e interno da organiza e identifica suas
forcas e fraquezas e as oportunidades e ameacaodem ser aproveitadas ou precisan
minimizadas.A partir dessa anali, passa-se para a etaga planejamento, em que s
definida a direcdo que iempresa deve seguir baseada combinacé de suas forgas e
fraquezas e oportunidades e ameagas do am que favore¢cam o alcance de uma vanta
competitiva A terceira etapa € a da implementacéo, ne € colocada em pratica a estraté
escolhida paraobter vantagem competitiva e retornos acima da and&BARNEY;
HERSTERLY, 2007; HITTet al, 2008; URDAN E URDAN 2010) Para Urdan e Urde
(2010), ainda existea etapa de controle, que se baseia em fazer o aoh@ampento d
evolucdo da empresa, para verificar se estd odwrenque foi planejado previamen

permitindo a tomada de meas corretivas quando necessario.

Hitt et al (2008) defendem que a adminigdo estratégica € um processo conti
visto que os ambientes e, consequentemente amanfdes coletadas a partir deles, esté
evolucdo permanentgeendo necessario que 0s gestores se adaptemtentals informacoe
pertinentes.A estratégia é corderada boa se realmente proporcionar estas vast
competitivas na pratica. Para que isso ocorraxesutivos tentam prever e fazer suposi¢
acerca das evolucbes do ambiente e da competic8etdioem que a empresa esta inse
No entanto, até queeja testada, ndo ha como saber se a estratégithiésce a mai
adequada e se ira funcionar para que a empresahabdéea vantagem competitiva, uma
que a evolugcdo da competicdo no setor e as mudaocambiente sdo dificeis de ser
previstas conexatiddo. Portanto, a escolha da estratégia é posieaque a organizacao

baseada na sua teoria de como a competicdo iréireeocomo ela pode aproveitar e
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oportunidade do ambiente para se diferenciar er abtgantagem competitiva desejada
(BARNEY e HESTERLY ,2007).

Ainda para Barney e Hesterly (2007), apesar daulifade de se saber se a estratégia
escolhida ir4 funcionar na préatica, uma maneirandemizar os possiveis erros é formular a
estratégia com base em anadlises cuidadosas e #&istesn e analisar o processo de

administracao estratégica.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A formulacdo de estratégias dentro de uma emprasaénuma tarefa facil e essa
complexidade esta relacionada, principalmente, andg variedade de fatores internos e
externos que impactam nas decisbes empresariaidp spie muitos deles estdo fora do
controle da organizacdo, ndo tendo como ser posvistlos seus gestores (BARBOSA E
BRANDONI, 2005).

Para Barbosa e Brandoni (2005), € neste contextaltdecomplexidade que se faz
imprescindivel a utilizacdo do planejamento esfiaté como ferramenta de auxilio a alta
administracdo, norteando as a¢fes da empresa aEntm plano estabelecido para atingir
seus objetivos, diminuindo a possibilidade de tamade decisdes equivocadas em um
mercado altamente competitivo, em que ndo ha mapgeaerros.

Segundo Vasconcellos Filho (1978), o planejamestmigico ndo € simplesmente
uma planificacdo, um planejamento de longo prazaroa administragao por objetivos, mas
sim uma metodologia para definicdo da direcdo gampresa deve seguir para atingir seus

objetivos validos, devendo conter a participacaguwua de pessoas chaves para o processo.

Segundo Barbosa e Brandoni (2005), o planejamesttatégico propriamente dito sé
surgiu no inicio da década de 70, uma vez que amgeapenas empregado o planejamento
operacional. Isto acontecia porque o0 cenario emaguempresas estavam inseridas era mais
estavel, com o crescimento da demanda controladpjeomudou a partir desse periodo,
tornando necessario uma nova forma de realizar amemento administrativo que

possibilitasse as empresas uma vantagem compgtéraate seus concorrentes.
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No Brasil e no mundo, muitas empresas ja vém erapceg metodologias de
planejamento estratégico, porém, nem todas utilizaverdadeiro planejamento estratégico”,
segundo Alday (2000), uma vez que ainda existendd&wsobre o seu real conceito e como
deve ser formulado, sendo que ha uma tendéncidildagéo do termo “planejamento de

longo prazo” como sindnimo de planejamento estiedg@LDAY, 2000).

Para Alday (2000), outra duvida que ainda existetrdedas empresas € quanto a
diferenca entre planejamento estratégico, tatiopezacional. Nesse sentido, o planejamento
estratégico é um plano macro, que diz respeitadda géoempresa, enquanto o planejamento
tatico trata dos planos direcionados para cada daeampresa, sendo o desdobramento do
estratégico. Por sua vez, o planejamento operdcemeefere a alocacao de recursos em cada

plano tatico, para poder operacionaliza-lo.

Similarmente a estratégia militar utilizada nasropge Castor (2009) entende que as
empresas necessitam empreender esforcos taticaggdecam ao objetivo central almejado,
pois sO assim conseguirdo vencer ndo apenas disdsatigarias enfrentadas, como também a
“guerra” como um todo. Portanto, para que os olgstgerais da empresa sejam alcancados,
os planos téticos e operacionais devem ser proosizd funcdo da ideia central definida

pela propria empresa, que ser estabelecida noj@haeeto estratégico.

De acordo com Teixeira, Alonso e Alonso (2014), lanpjamento estratégico ira
identificar os recursos potenciais da empresanfiwanas medidas positivas que podem ser

tomadas para que haja um melhor aproveitamentontheeate em que a mesma esta inserida.

Ainda segundo Teixeiret al (2014), a diferenca entre o planejamento estiaiégia
gestao estratégica é que o primeiro € uma ferrantEngpoio ao segundo, sendo necessaria a
correta compreensao e aplicacdo do planejamento quag a gestdo estratégica seja bem-

sucedida.

Vasconcellos Filho (1978) conceitua o planejamesgtratégico como sendo uma
metodologia utilizada para definir em que direc@rgpresa deve seguir, de acordo com seus
objetivos estabelecidos. Para ele, essa € uma obegtel de pensamento participativo,
devendo ser compartilhado e realizado por toda esagrara que seja eficaz e bem sucedido.
De forma semelhante, Teixeiehal (2014) entendem o planejamento estratégico comadose
uma ferramenta de apoio a gestdo estratégica.d@asatores, sua correta compreensao e

aplicacdo favorecem uma gestao estratégica berdidace
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Mintzberget al (2006, p. 29) afrmam que “uma estratégia bem fawha ajuda a
organizar e alocar os recursos de uma organizagaor& postura unica e viavel, baseada em
suas competéncias e deficiéncias internas relativaslancas antecipadas no ambiente e

movimentos contingentes por parte dos oponentekgantes.”

Existem diversos modelos diferentes de planejamesteatégico que podem ser
adotados por uma empresa, dependendo do seu olgetibordagem. No entanto, a maioria
desses modelos possui etapas semelhantes, coaenuesmas ideias basicas, que envolvem
a andlise da matriz SW&Tfixacdo de objetivos e elaboracdo de orcamentqéamos
operacionais (MINTZBERGt al, 2010).

Para Ayala (2010), as estratégias organizacionaiemq ser formuladas através de
duas abordagens, a de fora para dentro e a deodgera fora. Na abordagem de fora para
dentro, a estratégia é formulada a partir de un@isendo ambiente externo (mercado,
concorréncia e posicdo da empresa no seu setona Jbordagem de dentro para fora,
primeiro a empresa deve conhecer suas capacidades@depois verificar a melhor maneira
de aplicar seus recursos, de forma a serem Utemmimente externo, gerando vantagem

competitiva.

Mintzberget al (2010) falam sobre os diversos estudos realizadesca da formacao
e formulacdo de estratégia ao longo dos anos, ssids retratados atraves de dez escolas de
pensamento estratégico com particularidades difeserNa escola do planejamento, 0s
autores apresentam o que consideram que seria udelondasico de planejamento
estratégico, no qual estdo presentes as prinaaims comuns a todos eles, conforme pode

ser visto na figura 4.

® Matriz Swot: é uma ferramenta utilizada para ieaifa posicéo estratégica de uma empresa no atelgien
que esta inserida. Na andlise Swot é realizadaamdigse de cenario, a qual permite que sejam fomdas as
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas deetaranthada organizacao. O termo Swot é uma siglaabe
do inglés, sendo um acroénimo 8eengths, Weaknesses, Opportunities e Threats.
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Figura 4: Modelo basico de planejamento estratégico

Auditoria
interna
Fixacdo de Awvaliacio de Operacionalizacdo
objetivos estratégia da estratégia
Auditoria

externa

Fonte: Mintzberget al (2010). Elaborado pela autora.

Neste modelo, primeiramente vem o0 estagio de fxal@s objetivos, no qual séo
definidos os objetivos que a empresa deseja ealearcar, sendo que estes objetivos devem
ser claramente divulgados e fixados para toda aresap Em seguida vem a etapa das
andlises, tanto a externa quanto a interna, qusemér para verificar em que condicdes a
empresa se encontra. Com relacdo a andlise do rambéxterno, sdo verificadas as
oportunidades e ameacas do ambiente externo aizagao, sendo necessario que sejam
realizadas algumas previsfes acerca das condgfigad. J& na analise do ambiente interno,
sdo analisadas as forcas e fraquezas presentes darropria empresa. A proxima etapa é
de combinacao das variaveis internas e externasammatriz — SWOT. A elaboracdo dessa
matriz permite que seja verificado como a empreste ptilizar suas forcas e aproveitar as
oportunidades do ambiente, impedindo que suasdraguprejudiquem seus planos e que as
ameacas do ambiente possam ser mitigadas (MINTZB&RIGG2010).

Realizada estas etapas de analise dos ambientegaedd em conta o que foi
verificado com os resultados levantados, é o momgatavaliagdo de estratégia, no qual seré
analisada qual a melhor estratégia a ser adotadaapagir 0os objetivos desejados de acordo
com as limitacbes da empresa. Com a estratégianidkefivem o momento de sua
operacionalizacdo, que consiste em coloca-la eticgr@lecompondo-a em subestratégias de

médio e curto prazo, para que haja sucesso nanglienentacdo (MINTZBERGt al, 2010).

A simples elaboracdo de um plano estratégico n&antgo sucesso da empresa, ja
que além da elaboracdo de um plano eficiente, senécessario também o apoio e
comprometimento de todo o corpo funcional da engppesa coloca-lo em pratica e atingir o
efeito desejado (BARBOSE BRANDONI, 2005).
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Para Barbosa e Brandoni (2005), o planejamentatégico corporativo envolve
quatro linhas de acdes. A primeira delas € a définclara da missdo da empresa, que, se
bem definida, permite um senso compartilhado decéw, oportunidade, significancia e
realizacdo entre todos os integrantes da empressegdnda linha de acdo se baseia na
definicdo das unidades de negdcio, que séo estatasepelos grupos especificos de clientes,

suas necessidades e as tecnologias empresadadaemiiade.

Em seguida, a terceira atividade consiste em alo@aursos a estas unidades de
negocios, baseado na atratividade da industriaferga competitiva da empresa e na analise
do portfélio de negdcios. Por fim, a quarta linleadé:cisdo consiste em preencher a lacuna do
planejamento estratégico, através da expansao glacineexistente e desenvolvimento de
outros negocios (BARBOSA E BRANDONI, 2005).

Mintzberget al (2010) apontam trés falacias do planejamentocqunduzem a grande
falacia do planejamento estratégico. A primeirada é a da predeterminacéo, que faz uma
critica a exigéncia de capacidade de previsao tdodfypara a elaboracdo do planejamento. Os
autores acreditam que isso ndo é possivel, deviptarale instabilidade representada por um

ambiente dinamico.

A segunda falacia é a do desligamento, havendo aritiea entre a separacdo do
pensamento e acdo, ja que quem cria o planejamént@é de fato quem vai operacionaliz-
lo, sendo que nem sempre as duas partes irdo dameter a mesma visao, o que acaba por
tirar a capacidade das pessoas de pensarem seio praipalno (MINTZBERGet al, 2010).

A terceira falacia € a da formalizacdo, havendo ariteca a predeterminacdo de todo
0 processo, do inicio ao fim, ndo dando espaco pat@s pessoas trazerem ideias que
possam ser vantajosas para a empresa, tirandssibijdades de melhorias vindas da parte
operacional (MINTZBERG al, 2010).

Essas trés falacias conduzem a grande falacia aoejpimento estratégico, que
estabelece uma critica justamente ao nome dado, qiee muitas vezes ha uma confuséo
entre planejamento e programacdéo, sendo que paia &0 um planejamento estratégico, as
etapas deveriam parar na parte da formulacdo datéggh, ndo se estendendo para os

desdobramentos no nivel tatico e operacional (MIBERG et al, 2010).

Apesar dessas criticas, € indiscutivel a elevddaanecia do planejamento estratégico
para as organizagcbes contemporaneas. Neste seatidigngo dos udltimos anos foram
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desenvolvidas algumas metodologias e modelos carhjeiivo de aprimorar e adequar o
planejamento organizacional. Neste contexto, suoginodelo Hoshin Kanri, pautado na
gestdo da qualidade e que sera abordado no ta@gomse (MENDONCA, 2013).

2.4 O MODELO HOSHIN KANRI E O GERENCIAMENTO PELABIRETRIZES

Um dos maiores problemas enfrentados pelas orgdiega a falta de coeréncia entre
0S objetivos da alta administragdo e o que € cdtb@m pratica no dia-a-dia pelo nivel
operacional, fazendo com que muitas vezes o qupldoejado seja diferente do realizado.
Neste sentido, Ayala (2010) acredita que o modelshith Kanri serve como uma maneira de

combater esta incoeréncia e garantir que o quadoejado seja de fato colocado em prética.

Para que isto ocorra, Hoshin Kanri apresenta aimim fundamental de que todos os
funcionarios da organizacao devem incorporar ems soi@nas uma atividade que contribua
para o atingimento dos objetivos-chaves da empi2sssa forma, através da aplicacdo do
ciclo de melhoria continua PDCAIl@n-Do-Check-Act), 0 modelo permite o gerenciamento
da estratégia por todos os niveis da empresa,tgatara unido dos esforcos de todos para o

alcance do sucesso da organizacdo (AYALA, 2010).

O PDCA é um método de gestdo utilizado para o iatiewgto de metas. Essa
metodologia se inicia pela identificacdo dos protale prioritarios da organizacdo, sendo
identificadas suas causas e estabelecidos planasddeadequados. Em seguida vem a etapa
de colocacdo do plano em prética, adotando as aujéesjadas. Posteriormente as acdes
devem ser sempre acompanhadas, sendo verificaa® metas pretendidas foram atingidas.
Por fim sdo elaborados planos adicionais paraiauxib atingimento dos resultados, assim
como é feita a padronizacdo das melhores prafi@adsGONI, 2018).

O método Hoshin Kanri surgiu em 1968 quando uma pamiia japonesa, a
Bridgestone Tire Company, aprimorou a metodologia PDCA, fazendo com que o dasse
realizado contando com a participacdo de todosiwaisnda empresa. Devido ao grande
sucesso, em 1975 esse modelo ja era aceito eno tdaoéo e chegou ao ocidente em meados
dos anos 80. Neste sentido, Ayala (2010, p. 38)tapgue o método foi inicialmente rodado

da seguinte forma:
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Itens prioritarios anuais relacionados a gestaerfunicional, como
garantia da qualidade e gerenciamento do lucranfateterminados
em concordancia com as politicas anuais e forartemmgntados nos
departamentos relevantes dentro da organizacdo. & a
administracdo diagnosticava com o objetivo de iearif como
estavam sendo feitas as coisas, examinava osadssilalcancados
e identificava qualquer problema que se apresaentgaanto ao
cumprimento dos objetivos marcados; assim, ajudaaeompanhar

e refinar as politicas (AYALA2010, p. 38).

Para Turrioni e Neto (1995), os avancos tecnol@eas rapidas mudancas sociais
gue ocorrem na sociedade exigem que as empreaas fiexiveis para que possam responder
rapidamente a essas mudancas. Sendo assim, nbf@@si sendo desenvolvidos programas
para preparar as empresas para lidar com esse raembetravés da disseminacdo e
implantagcdo de métodos de Gestdo da Qualidaderoddos quais pode-se destacar o
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividad)P).

Este programa tinha como um de seus projetos lsasiEwojeto de Especializacdo em
Gestdo da Qualidade (PEGQ) que difundia “o comptiome@to com a qualidade, o
envolvimento da alta administracdo, a reducdo deisiihierarquicos, o rompimento de
barreiras administrativas e técnicas estatisticageeenciais para a qualidade (...)"
(TURRIONI e NETO, 1995, p.332).

No entanto, apesar desta abordagem voltada paraidage, ndo havia a preocupacéo
em entender como as determinacfes estabelecidasalpal administracdo eram de fato
aplicadas eficientemente na pratica pelos demaisisnida organizacdo. Sendo assim,
ocorriam muitas divergéncias de interpretacao ewpd» com relagdo ao que de fato deveria
ser realizado (TURRIONI e NETO, 1995).

Neste sentido, para suprir esta lacuna, o métodshinld<anri, que obteve bastante
sucesso no Japao, comecgou a ser considerado pgdaézacdes como um instrumento capaz
de dar um direcionamento adequado a cada indidduarganizacdo de como as técnicas de
melhoria da qualidade devem ser empregadas, ewitandsiveis distorcbes que podem
comprometer o atingimento do sucesso da aplicagianddelos de Gerenciamento da
Qualidade, ja que nao basta apenas utilizar agéécde qualidade, havendo a necessidade de
um direcionamento adequado (TURRIONI e NETO, 1995).

Esse método de Hoshin Kanri foi empregado por s&aiganizacdes em diferentes

paises, sendo que no Brasil ele trouxe uma coigéibwainda maior, servindo como base para
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o desenvolvimento do Gerenciamento pelas Direti&#2D), que é uma outra metodologia
de planejamento estratégico (TURRIONI e NETO, 1995)

Segundo Silva e Neto (2000), o principal mecanigmama sustentar a Gestdo da
Qualidade Total (GQT) é o Gerenciamento pelas e (GPD), que visa harmonizar os
objetivos de longo prazo com a capacidade de ifmvaga empresa, utilizando as
necessidades dos clientes para impulsionar as maslale curto e médio prazos. O GPD é
um mecanismo que permite que a empresa identiigde ela esta e onde ela deveria estar e

através disso elabore diretrizes para suprir @ssaé, seguindo trés propoésitos:

|.  Estabelecer objetivos chave a serem alcancados diggcionem a empresa;

II. Alinhar todas as areas e colaboradores para quesfoscos sejam todos
direcionados para o alcance desses objetivos chavemovendo e
coordenando os esfor¢os e inovacdes necessérias;

lll. Ter a capacidade de se adaptar rapida e eficientent® acordo com as

mudancas do ambiente externo em que a empresassida.

Corroborando com Silva e Neto (2010), Redi (200B)na que o GPD tem suas bases
no movimento da qualidade, sendo um sistema dejplaento derivado do gerenciamento
por objetivos e que pode ser empregado em toddpas de planejamento. A base desse
gerenciamento se da através do ciclo de melhorniim@a conhecido como PDCA, que era
utilizado na resolucédo de problemas e melhoriardegssos.

Segundo Turrioni e Neto (1995, p.333) “o Gerenciameor Objetivos € um método
de gestao utilizado para integrar as funcdes @amEpto e controle”. O GPO visa estabelecer

um acordo formal entre gerente e subordinado, gardb 0s seguintes topicos:

Os objetivos do subordinado para um dado perioderdpo.

Os planos mediante os quais eles serdo atingidos.

Normas para medir se 0s objetivos foram ou nagiaids.
Procedimentos para a reavaliacdo dos resultaddsRETONI e
NETO, 1995, p. 333).

Apesar deste alinhamento entre gerente e subomdipagxistem algumas
responsabilidades que sédo conjuntas, como o estabehto do plano e o controle dos
resultados, e outras responsabilidades que saaduodis, como o fornecimento de suporte
por parte do gestor e a realizagdo de atividadespade do subordinado (TURRIONI e
NETO, 1995).
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Portanto, o GPO busca direcionar os esfor¢cos duwdimados para a realizacao de
atividades criticas que contribuam para o alcancgudesso dos objetivos, permitindo que o
mesmo participe das decisdes que afetam o seugtdralho através do contato direto
entre gerente e subordinado que este modelo pgfiRRIONI e NETO, 1995). O fluxo de

atividades e as interrelagdes podem ser observadi@gura 5.

Figura 5: Modelo GPO

GERENTE y SUBORDINADO

U

ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS
— ESTABELECIMENTO DE PADROES
ESCOLHA DE ACOES
FORNECIMENTO DE — REALIZACAO DE
SUPORTE TAREFAS

U U

REVISAQ DOS RESULTADOS

Fonte: Turrioni e Neto (1995, p. 333)

Segundo Campos (1998pud TURRIONI e NETO, 1995) o Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD) visa garantir que as organizagdesigam sobreviver frente a um mercado
competitivo, através do estabelecimento da visdatégica da organizacdo, que é feito
baseado na anélise do ambiente externo e inteongaizagdo e através do direcionamento
das atividades de controle de qualidade segundorisséto estratégica determinada.

Essa proposta de estabelecimento e disseminacads@ia estratégica por toda a
organizacdo € iniciada com a determinacdo da \@sabjetivos gerais realizada pela alta
administracdo. Em seguida, essas determinacogmsaadas para a media geréncia, que deve

definir as metas, as estratégias e 0s recurso@paga essas metas, sendo que a ultima etapa

7 CAMPOQOS, V. F.: TQC Controle da Qualidade Total. Bloch Editores, Rio de Janeiro, 1992.
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€ a da definicdo das equipes que irdo fazer partémgplementacdo e programacdo das
atividades (TURRIONI e NETO, 1995)

Segundo Silva e Neto (2000), para o estabelecimegasodiretrizes existem quatro

etapas fundamentais a serem seguidas, conformespog&sto na figura 6:

Figura 6: Visao sistémica do Gerenciamento pelas Diretrizes

¥  Focalizar
Sistermna de
Pricrizacdo
b
Alinhar
P Dispositivos Disposilivos
Estruturais Conclliaodores
b
Implementar
Sistema de
Informacao
Y
Revisar
Sisterna Gerenciamento pelas Direfrizes

Fonte: Slva e Neto (2000, p. 47)

Ainda de acordo com Silva e Neto (2000), essasastap iniciam com a escolha do
foco da empresa, seguida pelo alinhamento da aagiw, implantacdo das diretrizes e por

fim a revisdo e melhoria das mesmas, caso hajasidede, conforme explicitado a seguir:

I.  Escolha do foco: nesta etapa € feita a priorizagde necessidades e
determinacao dos objetivos a serem perseguidos;

II.  Alinhamento da organizacdo: nesta etapa os obgefweviamente definidos
pela alta administracdo serdo desdobrados para iv®s noperacionais
envolvidos, havendo também o estabelecimento dasmee serdo utilizados

para alcanca-los;
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Implementacdo: esta etapa consiste na implementigiplanos das diretrizes
através da disponibilizacdo dos recursos necessafiesta etapa também é
realizado o monitoramento qualitativo e quantiatiesses planos.
Revisdo/melhoria: nesta etapa € realizado o didigodo® correcdo dos
problemas, a disseminagcdo do aprendizado para anipagdo, O
monitoramento dos resultados e o reconhecimentelebracdo do processo

conquistado.

O desenvolvimento do GPD, segundo Turrioni e N&89%), € composto de quatro

fases, sendo elas:

Estabelecimento da politica de qualidade, que émunto de diretrizes
formuladas através da visdo da equipe gerenciahlisan da situacdo
competitiva, analise do ambiente tecnologico e topnaatades de mercado.
Definicdo de uma estratégia de manufatura, queanmunto de acbes a serem
adotadas para o alcance do sucesso da politicaialelage, devendo estar
baseada em métodos que sejam condizentes a reatidazmpresa, evitando a
criacao de falsas expectativas.

Coleta e andlise de fatos e dados, visando o éstabento de uma
priorizacdo adequada na aplicacdo dos métodosajdedscidos.

Planejamento dos alvos e meios a serem utilizadoslo que esta definicdo é
realizada com base nas trés fases anteriores,ajuetipho o estabelecimento
de parametros para avaliacdo do atingimento daiddotia Qualidade que foi

estabelecida.

Para que o GPD seja implantado com sucesso, afgtores devem ser levados em

conta, como a habilidade para priorizar, plano &@dsea voz do cliente, lideranca em alta

administracdo, desdobramento coeso do plano atralees estrutura da empresa,

amadurecimento do processo e instrumentalizacduc®satizada (SILVA e NETO, 2000).

Segundo Turrioni e Neto (1995), apesar de muitasgas acharem que a metodologia

GPO e GPD sao semelhantes, elas se diferem emspumdamentais, conforme pode ser

visto no quadro 3. A metodologia GPO é mais voltpdeaa a avaliagdo de resultados

financeiros, enquanto a GPD é mais voltada pa@ralacéo entre os resultados e 0os meios

para atingi-los. Ainda segundo Turrioni e Neto @9%. 335), “enquanto o GPO é
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implementado de cima para baixo, o GPD permiteusoflde implementagcdo nos dois
sentidos, por meio do mecanismo denominado, pologiaacatchball, que representa a

interacdo entre os elementos do processo.”

Quadro 3: GPOversus GPD

GERENCIAMENTO
POR OBJETIVOS

GERENCIAMENTO
PELAS DIRETRIZES

Ciclo de plangjamento

12 meses

Ciclo de planejamento

f meses

Desdobra uma parte da meta de alto
nivel para cada segmento, em cada nivel
inferior,

Desdobra as metas com diferentes me-
didas para cada segmento e em cada nivel.

A média geréncia € responsavel pelo
fornecimento dos meios.

A alta geréncia sugere metos plausiveis
para as metas chave.

Alguma negociagio de metas

Negocia¢do de metas e meios baseados
em fatos e andlises.

Pouca monitoracio dos meios,

Algumas metas e medidas sdo voltadas
para o controle da aderéncia aos meios.

Analise das causas das falhas dos mei-
os do alumo ciclo de planejamento ¢ usada
para melhorar os métodos propostos no novo
ciclo de planejamento

Recriminagdes do presidente com re-
lagdo a metas ndo atingidas e algumas
vezes substituicio do gerente responsavel.

Diagnostico presidencial com utiliza-
¢do do ciclo P.D.C.A e sugestdes de como
melhorar na proxima vez

O novo gerente “deprecia” o sistema
anterior devido aos problemas do passado e
comeca a planejar um novo sistema.

O antigo gerente aprende com o passa-
do a fazer um melhor trabalho na préxima
Vez.

Dependéncia de atividades ndo do-
cumentadas que os gerentes admitem ser
capazes de realizar.

Atencio na documentacio das ferra-
mentas necessarias e em institucionaliza-las
na companhia.

Fonte: Turrioni e Neto (1995, p. 336)

Existem cinco beneficios, segundo Silva e Neto @2@045), que sédo gerados pela

implementacédo do Gerenciamento pelas Diretrizesicseles:

I Focalizacdo: considerando a voz do cliente, prorseveim exercicio que
leva a empresa a focalizar-se nos principais popimgcos mas vitais, que tragam
resultados significativos pelo tratamento adequmprocesso.

Il. Alinhamento: sendo um propdsito para atingir-seobgetivos inicialmente
estabelecidos, o GD propfe dispositivos que alinhesn esforcos daqueles
envolvidos nos processos e/ou atividades quotidiareolhidos.
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[l. Conhecimento coletivo: por ser um processo que gvemuma ampla
discussdo em todos os niveis dentro da empresafatstacaba por gerar uma base
de conhecimento bilateral, tornando publico o coimhento de cada um no
processo em que participa.

\VA Enobrecimento dos empregados: como a participagitodios acaba por
acontecer, os envolvidos séo levados a particifars® como executores de um
plano, mas atuam também como verdadeiros artes@ogodsiveis implementacdes
gue dar-se-80 ao longo da trajetéria, que levaemaresa a caracterizar uma
inovagao no processo explorado.

V. Fortalecimento dos times de trabalho: a mobilizafgita, que tem como
principal objetivo resgatar a participacdo dos emgados em questbes cruciais da
empresa, propicia uma convergéncia sinérgica dossti de forma natural e coesa
(SILVA e NETO, 2000, p.45).

Para Turrioni e Neto (1995, p.333), a principal tagem do GPD é a énfase no
processo, ja que “(...) a énfase no processo pgui 0s gerentes possam muda-lo até se que
produzam os resultados desejados, enquanto quiase@m tornar as pessoas responsaveis
pelos resultados tende a fazer com que o procedsoseja adequadamente estudado e

entendido.”

Portanto, dentro de um novo contexto empresarigérenciamento por diretrizes traz
algumas pontos relevantes que ndo sao abordadgsreciamento por objetivos, como é o
caso do aumento da interagcdo entre a formulac@&stdaegia e a implementacdo da mesma;
maior consenso e participagdo entre os envolvidasceacao de uma estrutura formal de
indicadores, buscando fazer acompanhamentos pagdios fatores chave para obtencgéo
dos resultados esperados (TURRIONI e NETO, 1995).

Tendo em vista todos 0s conceitos abordados nagteilo, entende-se que através do
presente referencial tedrico foi possivel apresemsm temas referentes a estratégia,
administracdo estratégica, planejamento estratégico modelo de gerenciamento por
diretrizes, necessarios a analise do caso em gue&stfartir disso, o proximo capitulo ira

apresentar os aspectos metodolégicos utilizad@sgpegalizacédo da presente pesquisa.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de responder e alcancar o objetdmtral deste trabalho, que é
analisar como ocorre o processo de gestdo estratégi empresa MRS Logistica S.A., sera
utilizada a abordagem qualitativa, ja que essedgp@esquisa tem o intuito basico de analisar
de forma empirica a empresa em seu ambiente natn@@ sendo analisados dados

guantitativos.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), a abordageniitafiisa se preocupa com a
compreensdo de uma organizagdo e ndo com a rejatesdade numérica dos dados da
mesma. Este tipo de pesquisa busca compreendevrab@ empirica o funcionamento da
empresa, assim como suas relacdes sociais, de foexylicar como essas relacdes acontecem

na pratica, considerando aspectos da realidade&@upodem ser quantificados.

Este tipo de pesquisa estd em concordancia cometivobdeste trabalho, pois, de
acordo com Matos e Mesquita (2014), esta abordggemite uma maior aproximagao entre
sujeito e objeto de estudo, buscando entender pleridade da realidade analisada, na qual ha
um maior interesse pelos processos do que pelokadss propriamente ditos. Desta forma,
este estudo néo pode ser utilizado para genera&aesultados encontrados para as demais
empresas do setor, visto que é realizada apenascomparacdo dos padrfes previamente
apresentados no referencial teérico com as infadswggmpiricas do caso, chegando a

conclusdes especificas da situacdo estudada.

Com relacdo aos objetivos, o presente estudo sEctedza como uma pesquisa
explicativa ja que, de acordo com Gerhardt e Sdv€2009, p. 35) “este tipo de pesquisa
explica o porqué das coisas através dos resultddoecidos”.

De acordo com Zanella (2009), as pesquisas exiphsatisam identificar as razdes que
levam ao acontecimento de determinados fendmemssralendo ndo somente a realidade
encontrada, mas também os motivos que levaram @uteamimento desta realidade. Dessa
forma, o presente estudo possui este tipo de wbjeiis busca retratar como é realizado o
planejamento estratégico dentro da empresa estu@dadan como retratar sua trajetoria,
apresentando as mudancas nos processos de plamgangestao estratégica ao longo dos

anaos.
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Como método de pesquisa, foi realizado um estudoade, buscando analisar com
profundidade como é realizada a gestédo e planejanestratégicos na MRS Logistica, assim
como verificar a evolugcdo dessa estrutura ao latmo anos. Para Oliveira (2007, p.6), “a
preocupacado desse tipo de pesquisa € retratar plecodade de uma situacdo particular,
focalizando o problema em seu aspecto total. Oypesdpr usa uma variedade de fontes para a

coleta de dados que séo colhidos em varios momedatpssquisa...”.

Segundo Fonseca (200&pud GERHARDT E SILVEIRA, 2009, o estudo de caso

A

visa compreender o0 “como” e 0 “porqué” de uma aeitesda situacdo, buscando entender com
mais profundidade as suas caracteristicas e sumoiss sem que haja interferéncia do

pesquisador sobre o objeto estudado, sendo apealésado o que é observado.

No que tange aos procedimentos utilizados pardedacde dados, primeiramente foi
utiizada a pesquisa bibliografica, para que fogsassivel compreender com mais
aprofundamento o tema abordado neste trabalhon assno fazer uma analise comparativa
baseada em outros estudos realizados com a mespnasanem anos anteriores. Dessa forma,
foram utilizados livros, artigos e revistas pardhoecompreender os assuntos relacionados a
planejamento e gestdo estratégica e como essegassstam incorporados em anos anteriores
na empresa estudada. Para Koche (19@dd ZANELLA, 2009), este procedimento de
pesquisa visa expandir e dominar assuntos solama ¢studado, para entdo ser realizado um
compilado de um material que servird de modeloidedrara futuras andalises de problemas

praticos.

Este tipo de pesquisa € realizado através do lewvesmtto de referéncias tedricas ja
estudadas e analisadas previamente por outrosigadqgres, permitindo que seja conhecido o
gue ja foi estudado sobre o tema, 0 que pode Bzadb pelo pesquisador em seu trabalho
(GERHARDT E SILVEIRA, 2009).

Para a coleta de dados também foi utilizada a peEsgiocumental, objetivando obter
dados secundarios ja existentes e que sejam rédsvpara o presente estudo. Neste sentido,
foram utilizados dados internos a propria orgadi@acom o objetivo de entender sua historia,
atuacao no mercado e estruturacdo, assim como eengar a evolucao da estrutura da area de
objeto deste trabalho. De acordo com Zanella (2088 tipo de pesquisa é semelhante a
pesquisa bibliografica no que tange a utilizacadatis secundarios, no entanto neste caso sao

® FONSECA, J.J.S. Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza:UEC,2002. Apostila.
® KOCHE, José Carlos. Fundamentos de Metodologia cientifica: teoria da ciéncia e pratica da pesquisa. 14. ed.
rev. amp. Petrépolis, RJ: Vozes, 1997.
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utilizados dados documentais, que podem ser obtid@s/és de documentos internos a
empresa e através de documentos externos, contadesude pesquisas ja realizadas.

Como técnica de coleta de dados primarios foizatila a entrevista qualitativa, ja que,
segundo Zanella (2009), este tipo de entrevistaipemue o pesquisador obtenha uma ampla
gama de informacdes que vao além da fala, posaidld que 0 mesmo conheca a opinido do
entrevistado sobre determinado fato, assim comerebsseu comportamento e linguagem

gestual ao longo da entrevista.

Para a entrevista qualitativa foi utilizada a formamiestruturada, na qual o
entrevistador possui um roteiro a ser seguido, perguntas previamente estabelecidas, mas
havendo também certa liberdade com relacdo a oddsnperguntas e com relagéo a incluséo
de novos questionamentos que se mostrarem necsssaérilongo da entrevista, sempre se
atendo ao objetivo da mesma (ZANELLA, 2009).

Para realizar este estudo foi feita uma entrevistdia 04 de Maio de 2018 com o Sr.
Jamir da Cunha, que ocupa o cargo de EspecialstdPldnejamento na Geréncia de
Planejamento Estratégico e Gestdo de Resultados.enfevista teve duracdo de
aproximadamente uma hora e foi gravada, transerda@vidamente analisada e interpretada,

sendo os resultados apresentados na proxima secéo.

Por fim, foi feita uma analise e interpretacdo daeslos obtidos, que, segundo Gil
(2008) sao dois processos que estao intimameraeiorhdos, ja que a analise visa organizar
os dados levantados para que possam ser compéagiErem informacdes para a resolucdo do
problema de pesquisa levantado. Em seguida, a gartaterpretacdo dos dados tem como
objetivo interpretar essas informacdes analisadasmpara-las a outros conhecimentos obtidos

anteriormente, visando aprofundar as respostagashti

Como técnica qualitativa de analise, foi utilizaalaandlise de conteudo, ja que para
Zanella (2009), esta técnica € uma das mais wdz&m estudos administrativos e permite que
sejam realizadas anélises de materiais textuargossdais como transcricdes de entrevistas,
documentos internos a organizagédo, documentosnesteér organizacdo e resultados de outras
pesquisas, que foram os materiais analisados pesstente trabalho, objetivando compreender
como é realizado o processo de gestdo e planejamestratégicos dentro da empresa MRS

Logistica S.A.



4 GESTAO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICOS NA MRS LOGISTI CA

Nessa secéo do trabalho serdo apresentados asdesullo estudo de caso da MRS
Logistica sob a otica da gestdo e do planejamesitatégico. Primeiramente sera abordada
uma visao geral da empresa, na qual serdo aprdasntd€ormacdes sobre sua estrutura e
histéria. Posteriormente a isto, sera abordad@lagdo do planejamento estratégico na MRS,
desde seu inicio até os dias atuais. Em seguida aggesentado como é estruturada a
Geréncia Geral de Planejamento Estratégico e o lmadeal utilizado pela empresa para
realizacdo do planejamento estratégico. Por fim, sé& analisadas as informacfes obtidas,
que serdo correlacionados com as teorias apressntad referencial tedrico, sendo
comparado também com o que foi apresentado ndhatla Eduardo Mendes de Mendonca,
que em 2013 fez um estudo de planejamento estatéigi MRS Logistica S.A. Os dados
foram obtidos a partir do site da empresa, dos rdeatos disponibilizados na intranet, do
estudo publicado por Mendoncga (2013) e, principateeda entrevista realizada no dia 04 de
Maio de 2018 com o Sr. Jamir da Cunha, que ocugagp de Especialista de Planejamento
na Geréncia de Planejamento Estratégico e GestResidtados.

4.1 VISAO GERAL DA EMPRESA

Neste tOpico serdo apresentadas as informacdesnese a histéria, negocio, estrutura
e composicdo da empresa. Os dados aqui apresert&gdoscomo base as informacodes
disponibilizadas no site e na intranet da MRS LiiggsS. A.

A empresa foco desse estudo é a MRS Logistica 8mpresa de grande porte que
atua no setor ferroviario e apresenta uma congdlmubastante expressiva para a economia de
todo o pais. A organizacdo surgiu em 1996 devideaasferéncia da gestdo do sistema
ferroviario nacional, que antes pertencia ao gavgpara a iniciativa privada. A empresa foi
constituida como uma S.A. para operar a Malha $edegsie pertencia a extinta Rede
Ferroviaria Federal S.A (RFFSA). A partir de entéiigu-se a MRS Logistica, que é uma
operadora que faz a gestdo de uma malha ferrovi@ria.643 Km, distribuidos entre os
estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao,Rauforme figura 7, compreendendo uma

regido que concentra aproximadamente a metadeBlbrBsileiro.
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Figura 7: Malha Ferroviaria da MRS
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Essa extensdo daalha da MRS corresponde a cerca de 6% da estniaaianal,
sendo que desde sua criacdo ja foram construidess 268@km de linha férrea, atraves
projetos de duplicacdo ou expanséo da capacidadey i o caso do projeto conheci

como Segregacao Leste.

A operacdo da empresa possui uma importancia edoadnestratégica acentua
devido a sua disposicao geografica, que permi@nax@o de alguns dos principparques
industriais do pais eegifes produtoras ccommoditties minerais e agricolas ¢ maiores

portos da regido Sudeste.

Devido a esta localizacdo estratégica e atuacaorensegmento importante pare
economia brasileira, o negdécio da MRS possui eleyaatencial para gerar riguezas, o
demanda constantemente altos investimentosmanutencdo, melhorias e novos proje

representando um montante que tem gerado em ternmdilh&o de reais nos ultimos al
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Esses investimentos, no entanto, ndo sao feit@doal@mente, sendo pautados em
estudos dos seus efeitos de longo prazo, o queedermma visdo de sustentabilidade
econbmica para a empresa, sendo crucial para aogdst um negocio como a ferrovia.
Contudo, apesar dessa visdo de longo prazo, a smpgenbém se preocupa em como a
rigueza gerada € distribuida para seus divestalecholders, sendo que boa parte é
direcionada para a remuneracédo, beneficios e tneini@s dos colaboradores e outra grande
parte € direcionada para o0 governo, ja que a em@rasna concessao, o que faz com que

tenha que cumprir as obrigacdes com esta entidade.

Hoje a MRS possui uma producdo bem diversificadansportando minérios,
produtos siderurgicos acabados, cimento, bauxitajubos agricolas, containers e diversos
outros, além de oferecer também solucdes logistias complexas, envolvendo servicos

customizados e que envolvem solu¢des multimodais.

A empresa atende dois tipos de cargas difereraegrgas gerais, como commaodities,
produtos siderurgicos e contéineres, e o0 Heavy ,Hgue sdo as cargas pesadas,
compreendendo o minério de ferro, carvao, coquaugita. O modelo de atendimento desses
grupos é feito de forma diferenciada, sendo que& matransporte de Heavy Haul séo
utilizados os trens unitarios, que sdo compostospenas um tipo de carga, oriunda de um
anico cliente. Ja para o transporte de carga @@l utilizados os trens mistos, que séo

compostos por diferentes tipos de cargas, oriuddakferentes clientes.

Atualmente a empresa produz quatro vezes mais e@uiuzia quando foi criada e
cerca de 20% de tudo que é exportado pelo Brassiggaelos trilhos da MRS. Essas questdes,
somadas ao fato de que um terco de toda a camgptrdada por trens no pais passa pela
malha da empresa, fez com que a mesma alcancatsadiores comparaveis aos das mais
eficientes e seguras ferrovias norte-americanasr@peias, aléem de se destacar pela sua
cultura de inovacdo e uso intensivo de tecnologiagye permitiu que a companhia esteja

entre as maiores ferrovias de carga do mundo.

Com este cenario, a empresa conquistou bastardehetmento no mercado, sendo
eleita pela Revista Ferroviaria, a melhor operaderaargas do Brasil nos anos 2000, 2002,
2003, 2004, 2006, 2007, 2008, 2009, 2012, 20134 292016. Além disso, a empresa
também conquistou o prémio de melhor ferrovia dasBrem 2003, concedido pela Revista
Trade and Transport, e, de acordo com a Revista Transporte Moderooy fentre as maiores
e melhores do transporte em 2008, 2009, 2015 e 2016
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Como referencial estratégico, a empresa possuingssdo, visdo e valores, tendo
como missao “oferecer transporte de carga com facderrovia, priorizando fluxos que
gerem escala e relacdes de longo prazo, a pregogetitivos e com previsibilidade, para

agregar valor crescente ao negocio”.

Em complemento a sua misséo, a visdo da MRS éusaa ferrovia sustentavel, de
classe mundial, com operacao segura, clientedestisse colaboradores comprometidos e

responsaveis.”

Por fim, finalizando o seu referencial estratégieo.empresa adota trés valores
principais, que devem ser praticados por todos alaboradores, sendo eles: “atitudes
responsaveis, atendimento impecavel das necessidadeossos clientes, com eficiéncia de

classe mundial, alto desempenho de nossas eqmipégadas e comprometidas”.

A companhia possui um grupo de acionistas compgsttes MBR (32,9%), CSN
(18,6%), Congonhas Minérios (18,6%), UPL (11,1%3/eV(10,9%), Gerdau (1,3%) e um
grupo pulverizado de pequenos investidores (6,5%Nforme pode ser visto na figura 8.
Estes acionistas, por meio de um Acordo de Aciasjstlegem representantes para compor o
Conselho de Administracdo, que é o 6rgdo maisdatgovernanca da empresa e tem como
principais responsabilidades o estabelecimentontlelitecionamento estratégico global para
a empresa e a decisdao sobre o0s principais invedtievisando garantir a saude e
longevidade da companhia.
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Figura 8: Composicao Acionaria da Mf
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Fonte: MRS LOGISTICA S.A (2018)

Abaixo do Conselho de Administracdo se encontreeait€ncia e aDiretorias, cujos
gestores também sdo nomeados pelo Conselho, seaddu@lmente a empresaa dividida
entre seis diretorias, queo: Operacdes, Engenharia e Manutencdo, Comefaalncas
Desenvolvimento, Recursos Humanos e Relagbesulcistiiaic, conforme pode ser visto

figura 9.
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Figura 9: Organograma geral da MRS
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Fonte: adaptado de MRS Logistica S.A. (2018)

Hoje a MRS conta com aproximadamente 9 mil colatanes, sendo 6 mil diretos e 3
mil indiretos. Além disso, a empresa possui umadtipal de gestdo de pessoas focada na
perpetuacdo do clima corporativo, através de miakaronstantes do ambiente fisico de
trabalho e da manutencdo de uma forte cultura daeraeca pessoal, 0 que permitiu um

historico com altos indices de satisfacao e favbdabe.

Dentro da politica de gestdo de pessoas da congpamhitambém grande destaque
para as politicas de carreira e sucessdo, dengaqulais 85% das vagas oferecidas sao
preenchidas por colaboradores internos. Outro paaidestaque € o Programa de Trainees da
MRS, que permite que jovens tenham experiénciaat@lho em varios setores, sendo este o

ponto de partida para se tornarem futuros lideres.

Devido ao fato da MRS ser uma sociedade anéninmageaoncessionaria de servicos
publicos, isto implica uma série de responsabikdadde governanca, referentes a
identificacdo e tratamento de riscos, confiabilel@dcontrole das informagbes enviadas ao
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mercado e o correto enderecamento de assuntos.éfilgon disso, a empresa possui uma
série de metas de produtividade e seguranca, guestabelecidas pela Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres (ANTT), que é responsavi pegulacdo do setor ferroviario

nacional.

4.2 O INICIO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA MRS

No inicio da concessdo da MRS, segundo Mendonc¢h3)2@ de acordo com as
entrevistas realizadas, o cenario interno da erapescomposto por uma estrutura de gestao
arcaica, que ainda continha tragcos da antiga RFEBAdo adotado um modelo da era
publica, no qual se utilizava apenas o Plano dedbleg como ferramenta de gestao
estratégica. Devido a este cenario encontrado emnseio, a MRS acumulou resultados
negativos em seus primeiros anos, sendo que saus,atanto os tangiveis quanto 0s

intangiveis, ndo ofereciam mais condi¢cfes paraacqgrapresa se sustentasse no mercado.

Neste sentido, a empresa se deparou com a neakEssigamudar essa estrutura
interna, visto que o modelo e a ferramenta de fdarento até entdo adotados ndo eram mais
suficientes para que ela atingisse seus principhjetivos e conseguisse se manter no
mercado (MENDONCA, 2013).

Neste periodo inicial, a MRS estava passando pa tase turbulenta, marcada
principalmente pelos problemas envolvendo a areged&io de pessoas, uma vez que havia
um grave problema na cultura organizacional heradtzd®ede Ferroviaria. Essa cultura era
pautada no modelo de gestéo publica vigente a ¢péoaatendendo aos requisitos e padroes
exigidos pelo mercado privado. Na época nao haeiasre nem indicadores de desempenho,
0 que ndo motivava os funcionérios a se desafigr@ra alcancarem melhores resultados,
fazendo com que houvesse uma falta de compromdbndes mesmos, acarretando também
na perda de produtividade. Além disso, havia nuitacratizacdo para a tomada de decisdes,
0 que fazia com que as mesmas demorassem maisgram tomadas e, consequentemente,
houvesse uma demora maior para dar andamento cagéxede acdes essenciais para a
empresa (MENDONCA, 2013).

Foi diante deste cenario que a MRS, em 1998, dws apés a sua fundagéo, viu a

necessidade de adotar um modelo de planejamentatéggto que atendesse suas
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necessidades. Esse plano comecgou focando na agpgsstd® de pessoas, principalmente no
que tange a reestruturacdo da cultura organizdcidesido aos problemas citados acima.
Neste ambito, essa nova cultura deveria proporciama ambiente mais dinamico e
desafiador para os funcionarios, permitindo a éoagle uma equipe composta por
funcionérios mais motivados, além de agilizar asadas de decisdes na empresa, através da
reducao da burocratizagdo (MENDONCA, 2013).

Além dos problemas relacionados a gestédo de pessesie periodo inicial a empresa
também passou por problemas financeiros, devideateimar da produtividade estar abaixo
do esperado, aos resultados se mostrarem negafiwoslto grau de endividamento e ao
crescente mercado demandante, o que gerava umasiéhilidade e riscos. A partir deste
contexto, a empresa, em 1999, buscou introduzirodefo do Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta para a implementacdo da estratémigando reverter a definicdo de
estratégia voltada apenas para o curto prazo. kmten como os funcionarios ainda nao
estavam adaptados a nova cultura da companhia eco@seguiam compreender a
importancia do desdobramento de metas para a me$esando se comprometiam em fazer
essa ferramenta funcionar, o que fez com que a emesm obtivesse o resultado esperado
(MENDONCA, 2013).

Devido a esse insucesso na adocdo da ferrameatapr@sa, em uma nova tentativa
de estruturar a gestao estratégica, optou por i$icaplo modelo BSC, de forma que as metas
seriam desdobradas apenas para a area de gesg@ssims. Com o0 tempo, essa nova
tentativa de adocao da ferramenta BSC foi mostraedoltados satisfatorios, o que fez a
empresa em 2003 alcancar pela primeira vez desdiio da concessdo um lucro liquido
positivo. Diante desses resultados positivos, nsifimarios foram percebendo a importancia
qgue o planejamento da estratégia tem para a conapanfue fez com que fosse estabelecida
uma area exclusiva para a elaboracdo da estrad@gempresa, area esta que foi sendo
ampliada e estruturada, até se tornar a GeréncRlashejamento de Longo Prazo, que era

responsavel por toda a estratégia da companhia @M A, 2013).

Portanto, diante deste cenario marcado por gramdesncas no inicio do periodo de
concessao da MRS, a empresa percebeu a necessedadaptar seu modelo de gestdo para
qgue atendesse de forma satisfatéria as necessidadeslientes, maximizando seus lucros
através de resultados mais positivos. Para queosboresse, a companhia viu que seria
necessario rever e adotar um novo modelo de plaeej® estratégico, que nao fosse pautado

somente no curto prazo. Dessa forma, primeiramaraepresa teve que se preocupar em
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adaptar a estrutura e cultura organizacionais padar receber esse novo modelo, ja que a
cultura de uma organizacdo € um fator chave passcalha, implantacdo e sucesso de um
modelo de planejamento. Diante disso, foi criada garéncia que seria responsavel por

realizar a implantacédo dessas mudancas na orgaaigsii=NDONCA, 2013).

4.3 A GERENCIA GERAL DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No ano de 2006, quando os gestores reconhecerapeb fandamental da Geréncia
de Planejamento de Longo Prazo para a geracacsdiados positivos para a empresa, foi
criada a Geréncia Corporativa de DirecionamentasatEgiico (GCDE), que incorporou a
Geréncia de Planejamento de Longo Prazo e o Hsoridé Projetos, havendo a posterior
criacao da Geréncia de Gestao de Projetos (MENDQRGQAS).

A empresa viveu uma historia bastante prépria aténos de 2010/2011, sendo que a
partir destes anos houve uma mudanca na direttiégdo a substituicdo do Presidente, que
comecou a adotar uma visdo muito mais direcionata p atendimento ao cliente. As
estratégias, que antes eram chamadas de estradégpilico externo, foram simplificadas
de forma a focar em alguns clientes chave, que &ahém os principais acionistas da MRS

na época, como € o caso da CSN, Vale, UsiminasaaGe

Nesta época da mudanca de presidéncia, a emptasa passando por um momento
muito favoravel devido ao chamado super ciclo doémd, o que a levou a focalizar mais o
atendimento das demandas de Heavy Haul (HH). Estério representado pelo super ciclo
do minério € um pouco diferente do que a empresecou a viver depois de 2011/2012 e se

mantém nos dias de hoje.

Atualmente a estrutura da geréncia € um poucoetifey havendo a alteracdo do nome
da geréncia para Geréncia Geral de Planejamentatéggto, que agora esta dividida entre a
Geréncia de Gestdo de Projetos e a Geréncia dejdtanto Estratégico e Gestdo de
Resultados, que engloba as coordenacgbfes de plamgarde longo prazo e gestdo de
resultados. Para a melhor compreensdo das mudasagasadas na estrutura, segue a figura
10 com o organograma da Geréncia Geral de Planejarastratégico em 2012 e a figura 11

com o organograma dessa geréncia nos dias atuais.
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Figura 10: Organograma da Geréncia Geral de Planejamentaétgtaem 2012
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Fonte: Adaptado de MENDONCA (2013, p. #1

Figura 11: Organograma da Geréncia Geral de Planejamentaétgtaem 2018
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Anteriormente, a area de gestdo nédo era incorp@adaa de planejamento de longo

prazo, no entanto, a partir de 2015, a gerénciplateejamento de longo prazo incorporou a
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area de gestdo de resultados. Apesar dessa inagépor area de gestdo ainda ndo tinha uma
estrutura, ndo sendo organizada em forma de coagéden

Segundo o entrevistado, “essa reestruturacdo censendo ajustada, visando fazer
com que a estrutura de longo prazo e gestao deawssi se relacionem, de forma a construir
a estratégia em conjunto, visto que estas saoaassfontes que a Geréncia Geral tem.”

Apesar da area de gestao de resultados ser vista apenas de curto prazo, ela ndo
se restringe a isso, visto que ha a elaboracadgdenas metas plurianuais, ou seja, elas sao
estabelecidas para varios anos consecutivos. Nmtentelas tem que ser divididas para se
engquadrarem no periodo de um ano, visto que esteoézonte de mensuracéo de resultados

da empresa.

Enquanto na area de planejamento de longo prazes&iayde resultados ha um
processo de melhoria continua para alcancar o$ivadgede acordo com o Sr. Jamir Cunha,

“a &rea de projetos é responsavel por dar ‘sgias alcancar o lugar desejado.”

A coordenacao de longo prazo sempre olha paraucofuta intencdo de provocar, de
pensar e puxar estudos. Ja a coordenacdo de gestésultados, apesar de também ter essa
visao, tem a finalidade de colocar isso no curaz@y traduzindo em metas, que séo orcadas
para o periodo de um ano. Nesse sentido, as doadeocactes estdo muito proximas, sendo
complementares, havendo inclusive reunides peasdiara definir o que sera aproveitado no
curto prazo, o que sera plurianual, o que ira \grajeto, o que vai ser meta de primeiro nivel,

etc. (Entrevista com o Sr. Cunha).

Além dessas duas coordenacdes, dentro dessa gegénal ha também a geréncia de
projetos, que é responsavel pela implementacadokngeréncia de planejamento estratégico
e gestao de resultados é responsavel por fazanejpinento de longo prazo, garantindo sua
execucdo atraves de metas de desdobramento. J&ércigede gestdo de projetos é

responsavel pela implementacao da estratégia atdavéxecucéo de projetos.

A mudanca de presidéncia que ocorreu no ano de @@l#nudanca na estrutura da
area de planejamento permitiram um foco maior rent# e uma maior articulagédo entre as
areas. Considerando que a estrutura € formuladaapemder a estratégia e que essa estratégia
foi ratificada na definicdo do referencial estratége desdobrada para os planos diretores,

pode-se dizer que o0s objetivos pretendidos comress&ruturacao foram atendidos.
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A relevancia da area de planejamento € justamemteumh direcionamento para a
empresa, mostrando o caminho que deve ser segaidoafcancar 0s objetivos, para que as
areas nao caminhem em sentidos diferentes. Netid®sea area de planejamento traz para a
empresa o sentido de unidade, fazendo uma artéulkagtre todas as partes da mesma, para
que todos caminhem na mesma dire¢do, buscanddr atsngpjetivos estratégicos. (Entrevista
com o Sr. Cunha).

4.4 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE DEMANDA

Os grandes objetivos da empresa sao vinculadomardta, existindo dois principais
negocios, o do Heavy Haul e o da Carga Geral, sqndgoara atender a essas demandas €
preciso contar com os trés maiores ativos da empgege sdo as locomotivas, vagodes e via

permanente, que também engloba a area de eletomitet

A MRS atende as demandas de Heavy Haul desde isgda;rsendo sempre muito
exigida com relacdo a essa demanda e sendo cobeadiversas maneiras e nos mais
diversos momentos. Neste sentido, a empresa foirsendo muito eficiente no atendimento
dessa demanda, atingindo patamares elevados, palmente devido ao crescimento

extremamente acentuado de Heavy Haul durante @ sigieedo minério.

No entanto, hoje ndo ha uma previsao de crescinfahio da demanda de HH nas
mesmas condi¢des que ocorreram no passado. Porladdy, a empresa enfrenta o desafio da
Carga Geral, que tem espaco para crescer e pragismais explorada, o que demanda

planejamento e investimentos.

Tanto a area de planejamento como a area comsétiakesponsaveis por definir qual
a melhor demanda a ser atingida no longo prazaea émercial tem a obrigacao funcional
de entender o mercado, analisando quais sdo osad@ demanda, sendo que a area de
planejamento ira conduzir esse cenarios, definigdal € o melhor deles e validando
novamente com o comercial, que em ultima instad@aiasponsavel pela demanda, é a area

que ira realizar a venda dos servicos.

Considerando que o0s objetivos da empresa sao aedatns ao atendimento da

demanda, sempre havera algum cliente insatisfeitm @lgum momento um segmento pode
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ndo ser bem atendido, mas de modo geral a impleg@ntdas estratégias esta ocorrendo de
forma satisfatéria, revelando uma empresa sadigiderando seus bons resultados fisicos e

financeiros (Entrevista com o Sr. Cunha).

4.5 O MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As informacdes apresentadas nesta secdo foranaslatichvés da entrevista com o Sr.
Jamir Cunha. Segundo o entrevistado, existem difeseconceitos de estratégia e modelos de
planejamento estratégico, sendo que essa difeg@acacorre devido a amplitude do conceito
de estratégia, que faz com que o0 mesmo seja pérsoltg permitindo que as empresas
tenham a liberdade de utilizar as circunstanciasestéio vivenciando para adapta-lo de forma
que melhor atenda as necessidades da organizagéo.

Neste sentido, na época em que foi criado o plar@jto na MRS, utilizava-se o que
foi chamado de modelos customizados, que sédo albeptarealidade que a empresa vive em
cada momento. “Com o passar dos anos, esses mdolelos sendo revistos e adaptados, de
forma que hoje em dia utiliza-se um modelo aindésmastomizado a atual realidade da

empresa” (Entrevista com o Sr. Cunha).

Para o entrevistado, a MRS € uma empresa que afaedigersas particularidades,
como a presenca de clientes que também sédo ae®mm®ish fato de ser uma concessao, néao
permitindo que a companhia tenha liberdade plena Gso, a empresa passa por algumas
circunstancias que a obriga a tratar a estratégifonina a atender essas entidades, o que
exige que seja adotado um modelo que seja custdmzaempo todo, sempre o adequando
ao contexto vivenciado pela empresa no momento. ddefa de planejamento adotado
atualmente, segundo ele, é customizado e atende weml mais a MRS nas diversas
circunstancias enfrentadas, mas a empresa aindadesenvolvendo essa habilidade de

customizacao para que possa adequar ainda maidelovas suas caracteristicas e demandas.

Atualmente a empresa utiliza um referencial egfiapébaseado em sua misséo, visao
e valores, sendo que estes conceitos norteiamcasdé&o do planejamento estratégico da
MRS. Anteriormente a empresa realizava a reflexégsel referencial baseado nos modelos
mais tradicionais. No entanto, essa parte da @flési se perdendo com o passar dos anos e

foi apenas com a entrada do gerente da area dejapianto estratégico e gestdo de
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resultados, que reestruturou a area de gestdoesfde voltando a fazer uma reflexdo
estratégica, ratificando e, quando necessaridicertdo esses trés pilares.

O referencial estratégico € definido dentro da @ee®lanejamento de Longo Prazo.
N&o ha um ciclo de revisado preestabelecido, sendaggralmente o referencial é repensado,
mas é ratificado, visto que 0 mesmo encontrou uent @stabilidade. A Ultima vez que a
empresa revisitou e retificou o referencial foiafd 1 para 2012, quando houve um ajuste na

visdo e nos valores, chegando ao que é utilizaddraénte.

Até 2010 era realizado um diagndstico estratégicogual o referencial estratégico
era baseado em anélises mais profundas. No entar®,0 Sr. Cunha, desde entdo ndo se
utiliza mais modelos de planejamento apresentadoaygores reconhecidos academicamente
para a definicdo de referencial estratégico e ed@ldo do planejamento estratégico, nao
sendo contempladas todas as etapas e ferramenessaeas a esses modelos, como a andlise

interna e externa e elaboracéo da matriz Swot.

Essa reflexdo é feita juntamente com a Diretoriaavavés de ideias trazidas dos
principais acionistas, sendo que € a partir daiepsas perspectivas sdo trazidas para dentro
da empresa em forma de planos diretores, que éamejpmento de implantacdo das

estratégias dentro das areas, conforme apresemaditpra 12.

Figura 12: Visdo Macro do Processo de Planejamento na MRS
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Fonte: MRS LOGISTICA S.A. (2018)
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Apesar dessa retomada da reflexdo do referenctedtégico, nos ultimos dois
exercicios, que se referem aos anos de 2016 e 04 79i feito de maneira mais tacita, uma
vez que ndo houveram reunifes formais da area aleejpmento com os acionistas para
entender suas perspectivas. Para o entrevistadpe'‘acontece na verdade € que a diretora
da Diretoria de Desenvolvimento e Financas, que &ea que engloba as geréncias de
planejamento, participa das reunides de diretoriraasmite as ideias para a area de
planejamento de longo prazo, que tenta realizaelaontraducdo dessas perspectivas para os
planos diretores e posteriormente para os planoggkécios, fazendo o desdobramento para o
curto prazo. Estas etapas séo realizadas de fdolimacde modo que sdo sempre validadas,
sendo incorporadas novidades de acordo com o moneinciado pela empresa.”

Conforme pode ser visto na figura 13 a seguir, @ramente tem que se fazer a
reflexdo do ciclo de planejamento, seguida pelastcogdo dos planos diretores e
posteriormente os planos de negocios. Na construl#o planos diretores ocorre o
levantamento e a consolidacdo de iniciativas portepale cada uma das frentes,
compreendendo o levantamento de ganhos esperad@&laeéniciativa e sua modelagem de
investimento e retorno. A transicdo dos planostaties de cada area no plano de negocios,
que serd aprovado pelos acionistas, consiste egragéo das iniciativas e na consolidacdo da

visao financeira do investimento.

Figura 13: O processo no longo prazo
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Esse ciclo do planejamento é definido para o pera®cinco anos, representando o
A+5, no qual o ano A é o ano de partida, que é mfarecast, 0 ano or¢ado, e 0 cinco
representa 0s anos posteriores, para os quaisnejgt@ento foi definido. Nesta etapa séo
definidas que preparacdes a empresa tem que famecpnseguir atender as necessidades de

longo prazo.

Sendo assim, antes de se iniciar a execucao dosspthretores, ha uma parte que é
chamada de pré-trabalho, na qual ha a definicaqudm vai trabalhar e quais séo as frentes
de trabalho necessarias para aquele ciclo. Exidteensas frentes, como a frente do Heavy
Haul, a frente da Carga Geral e as frentes do®pldmetores da manutencdo, que englobam
material rodante (Locos e Vagao), via permanemeteoeletronica, que séo principais ativos
da empresa. Ha também a parte dos planos diretbaesados de sustentacdo ou integracéao,
gue envolvem as areas de Tecnologia da Informd&@myrsos Humanos, Suprimentos, SMS
e outras, conforme pode ser visto na figura 14.

Figura 14: Definicdo das frentes de trabalho

Frentesde
Negécio

Manutengdo de Malha

Heavy Haul Carga Geral Material Rodante (via + Eletra)

Frentesde
Apoio

Tecnologia da Informacéo

Infraestrutura

N

Cada frente recebe algumas diretrizes dos sponsors que deverdo ser seguidas

Fonte: MRS LOGISTICA S.A. (2018)

Neste sentido, nesta fase de pré-trabalho, essasedr vio sendo incluidas ou
excluidas no escopo, de acordo com as necessidadaslo, sendo que a partir disso vao
sendo definidos os lideres das frentes, o cronagdamrabalho, quais serdo as equipes, quem

serao 0s apoios, quais as principais finalidadkssafios.
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Esse processo de definicdo de papéis e respodsaleiti € feito todo ano normalmente
até o més de abril, para que possam trabalharidgavalom o conselho até final de julho o
cronograma que sera realizado, ja que para quedas saejam colocadas em pratica no curto
prazo, é necessario que sejam submetidas ao organgeie geralmente ocorre no més de

agosto.

Passada essa fase inicial de defini¢cdes, na fasendg¢rucdo, mostrada na figura 15 a
seguir, ha uma reflexdo do que foi feito no cialtesior, trazendo para cada uma das frentes
0S pressupostos, as premissas financeiras e apeaes;ios desafios, as iniciativas propostas
no exercicio anterior. Feito isso, comecam a r@&ngrenagem novamente, com tantas

pessoas e frentes quanto forem necessarias.

Figura 15: Avaliacdo do plano diretor anterior

a , O material criado no ano Desafio de demanda

== ] anterior, incluindo as
iniciativas levantadas porém
descartadas devem ser

Planos Diretores do ano anterior analisadas novamente

Plano de Negdcios do ano anterior

Fonte: MRS LOGISTICA S.A. (2018)

Esse modelo se inicia pelo entendimento dos desqtie deverdo ser vencidos, sendo
gue esses desafios sdo baseados nas demandasandssgclientes, ja que 0s gestores
acreditam que se a empresa estiver preparada payerdes demandas, a sua capacidade

produtiva instalada sera suficiente para as dedesisandas.

No longo prazo sédo levantados basicamente doisctaspeO primeiro deles € o
aspecto de solucdes técnicas e de engenhariagqatese aos planos diretores, onde ha uma
série de discussdes a partir de um ou mais cendeia@emanda. O segundo aspecto € o das
iniciativas, que é a parte fisica do plano, quespoder solucdes de custeio ou de capital, nas

guais aparecem 0s projetos, processos, melhorigodessos, dentre outros.

O grande propdsito desse ciclo constante € vasidaniciativas de sustentacdo que

estavam sendo realizadas no ciclo anterior, alémaleir novas iniciativas para o ciclo que
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esta sendo rodado, havendo a liberdade necess@ma, se fosse um processo de constante
atualizacdo. As iniciativas levantadas passam porfunil de capacidade técnica e de
execucao, conforme figura 16, visto que para algutkedas ndo ha capacidade na engenharia

da propria empresa e na engenharia do pais pardéases, além de haver também limites

financeiros.

Figura 16: Consolidacao das iniciativas

Planos Diretores
Frente 1 Frente 2 Frente 3 Frente 4 Frente 5

Consolidagdo dos dados e
eliminagdode inconsisténcias

Planos Diretores Revisados Base Consolidada de Iniciativas e
Investimentos

Fonte: MRS LOGISTICA S.A. (2018)

Apbs esse funil, ha a consolidacdo de tudo issgramdes pacotes, que sdo divididos
de acordo com a natureza dos investimentos, podseedode expansdo, melhorias ou

correntes, como pode ser visto na figura 17.
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Figura 17: Natureza das iniciativas

Expansdo \ e
Priorizacdoe
II ﬁ

eliminagdode
Inconsisténcias

“ i

Correntes ‘ ‘ ‘ Serdo consolidados no Plano

de Negdcios

Fonte: MRS LOGISTICA S.A. (2018)

A partir dessas definicbes de longo prazo, é feitdesdobramento, transformando
esse aspecto fisico em planos de negécios, nos @eaitem 0s principais resultados
financeiros apresentados no DRE e no fluxo de c&@ue se faz a valoracdo da empresa,

através do método chamado\duation.

Na construcao do que a empresa chama de planagdeios é realizada uma analise
da viabilidade financeira das iniciativas, senddafea consolidagdo das informacdes e

elaborado o material final, contendo as informagf&sonstradas na figura 18.

Figura 18: Conteudo do plano de negécios

Contetido do Plano de Negdcios

Objetivos e Aspiragbes da MRS
Estratégia da empresa

‘ Objetivos e Aspiragdes
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Principais Projetos, Investimentos e Plano de
Implantacio
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Resultados: Capacidade N
— Malha, material rodante, manutencfo, terminais de clientes

Quantitativos (ganhos de produtividade, etc)
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Qualitativos (impacto em cultura / seguranga, etc)

Volume por cliente, por tipo de carga, por ano

Projegbes Econdmico-Financeiras

Projecdo de balango, DRE e estrutura de capital

Variag8o no resultado da empresa com base na variag3o dos

principais indicadores

‘ Planos de Vendas ‘
‘ Anilise de Sensibilidade ‘

Fonte: MRS LOGISTICA S.A. (2018)
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Em seguida é realizada a implementacdo desses$vobjestratégicos de longo prazo,
sempre levando em conta a sustentacdo do refdreesietégico da empresa. Esse
planejamento é feito sempre pensando nos cincofatwss, ou seja, sempre com a visdo de

A+5. No entanto, ele é revisado todo ano, sendaliaiulo de forma ciclica.

Em seguida, é gerado um pacote de investimentesé guportfélio de sustentagéo do
ciclo, transformando através do plano de negdéciggeoé fisico em dinheiro, com o objetivo

de analisar e identificar as acdes necessariaopendimento da demanda futura.

Portanto, o entrevistado entende que a MRS fazdmasinte um gerenciamento por
diretrizes, jA que todo ano a diretoria traduz pararea de planejamento as diretrizes
definidas pelos acionistas, nas quais sdo detedomsnas recursos disponiveis para atender as
necessidades, como or¢camento, limite méaximo deuoons aumento da produtividade,

tamanho do universo a ser tratado para resolveraidemas, etc.

No entanto, o Sr. Cunha entende que o modelo @mgamento adotado € de certa

forma hibrido, conforme descrito pelo mesmo:

“apesar de ser mais direcionado para o gerencianpentdiretrizes,
€ um modelo hibrido, visto que os direcionamentssram seguidos
vem através de diretrizes discutidas entre o chasaiiministrativo
e os diretores e sdo desdobrados em resultadosyéstrdo
estabelecimento de metas de processos, onde estéatirmas, e

metas de projetos, onde estdo os saltos”.

Apesar de atualmente n&o ser adotado um modelo lemmpara realizagcdo do
planejamento, o gerente da area tem se voltadalltio®s dois anos para analisar de que
forma ira reestruturar esse processo de exercitaflexdo estratégica. Neste sentido, em
2017, foi contratada uma consultoria para fazexestruturacdo da area de forma a trazer de
volta esse processo de reflexdo, ndo s6 para sdarramentas e simplesmente adotar uma
reflexdo formal, mas também para garantir que aslal®amentos acontecam de forma
eficaz. Portanto, de acordo com ele, 0 objetivazerf com que o processo seja completo,

desde a reflexdo até a implementagéo dentro das.are

A area de planejamento interage praticamente coiastas outras areas da empresa,
visto que o planejamento precisa do envolvimenttodes para seguir em frente. As diversas
frentes envolvidas nos projetos, que sdo o0s grugesicos de solucdo, tém suas
responsabilidades sobre os mesmos. No entanto,nelEsssitam de diversas areas para
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auxiliarem na execucgdo do plano diretor. Nessadsends lideres de cada frente escolhem
uma equipe de trabalho, contando com representdasedreas.

O que é idealizado no planejamento € desdobradmetas, que sdo distribuidas pela
coordenacdo de gestdo de resultados para as &®sss metas sdo validadas com os
Diretores e Gerentes Gerais das areas, sendo sgegerentes gerais tém liberdade de usar o

plano diretor para desdobrar as metas para seeistgerde acordo com seu entendimento.

O Sr. Cunha entende que ndo ha um vinculo perésitee 0s grandes objetivos da
empresa e todas as metas adotadas na companhijapmmagalmente a partir dos dois
altimos anos quando houve a reestruturacdo dadayé@ uma busca constante para que as
metas possam refletir de maneira mais represeatasivobjetivos definidos no planejamento

de longo prazo.

Apesar das metas serem definidas em um momenteenlée da elaboracdo do
planejamento estratégico, eles estdo intimamegaeldis, jA que ndo ha como desvincular o
orcamento do planejamento, sendo que é no orcangeietordo aparecer as metas do ano

subsequente.

A area de estratégia de operacdes € uma das @aedsng maior interface com a area
de planejamento, visto que essa geréncia € eneobrid boa parte das discussbes presentes
no planejamento, havendo uma retroalimentacéoadeetre essas geréncias. Isso acontece
porque € essa area de estratégia de operacOesnguenty visdo de como serao 0s processos
de atendimento futuro e de manutencdo, onde sesaerminais que sofrerdo possiveis

estrangulamentos, dentre outros.

4.6 ANALISE DO CASO

Tendo como base o que foi apresentado por Mend@d3) e a entrevista realizada
com o Sr. Jamir Cunha, pode-se perceber que a MRBU sua trajetéria com diversos
problemas herdados da antiga gestéao publica, eenibdvtantos problemas financeiros quanto
estruturais e culturais. Neste sentido, a Unicaemamue a empresa tinha de se reerguer era

adotando um modelo de gestdo estratégica que Yo#isela para o alcance de objetivos de
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longo prazo. Decidiu-se, entéo, pelo uso de ingnios de planejamento estratégico, visando

estabelecer um direcionamento para o negécio esraetarem alcancadas.

A partir disso, foi introduzido na empresa o cotcele desdobramento de metas,
através do modelo BSC, buscando mudar a visdotdeégga voltada apenas para o curto
prazo. Esse modelo ndo apresentou muito sucessalnmente, pois sua importancia nao foi
bem disseminada entre todos o0s niveis da empresgeofez com que muitos nao
colaborassem para sua utilizacdo. Isto corrobayaeoé apresentado pelos autores estudados,
de que para que um objetivo seja alcancado é régaegsie todos estejam alinhados na busca

do mesmo.

Pode-se perceber que depois de algumas mudangasmo diretivo da empresa, a
estrutura organizacional da mesma foi caminhanddiesgdo a uma interligacao entre a area
planejamento de longo de prazo e a area que measugsultados no curto prazo, visando
garantir que houvesse um alinhando cada vez maicg elas e que com isso pudesse haver
uma maior eficiéncia no alcance dos objetivos chada companhia. Esse alinhamento
evidencia que a empresa estava indo em direcdo tadohegia de gerenciamento por
diretrizes, uma vez que uma das etapas do GPRaizacdo do alinhamento entre as areas.

Baseado no que foi identificado na entrevista, gmml@otar também que a area de
planejamento da empresa est4d bem alinhada comnogitas de planejamento estratégico
apresentados no referencial tedrico, uma vez queatérea que auxilia a alta administracao,
dando um direcionamento em nivel macro e norteasl@cdes para o0 atingimento dos

objetivos estabelecidos.

O modelo de planejamento utilizado pela MRS é at#m customizado, sendo
adaptado de acordo com a realidade vivenciadanpetana, sendo que isto € um reflexo das
diferentes conceituagfes e abordagens estratqgiessntes nos estudos sobre o tema, o que
permite que o desenvolvimento da estratégia sejptado ao contexto social da empresa.

Através da pesquisa foi identificado que apesarr@mizar um planejamento
estratégico, a empresa nao segue todas as etapaascque compde o modelo apresentado
no referencial tedrico, ndo realizando uma andbsemal dos ambientes interno e externo,
apesar de ser realizada uma analise baseada spsgietas que acionistas tem para o futuro

da empresa.
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Além disso, foi possivel identificar que a area néaliza apenas o planejamento no
nivel estratégico, estendendo também sua atuaga@oopaivel tatico, através dos planos
diretores, que direcionam a implantacdo das egtestédentro das areas, e para 0 nivel
operacional, através dos projetos, nos quais aooaealocacdes de recursos para cada plano

tatico.

Com relagcédo as estratégicas, fica evidenciado qeramesa utiliza tanto estratégias
deliberadas, que sdo aquelas que sao definidadknticlo de planejamento da empresa e
gue sdo de fato colocadas em pratica, quanto égitiatemergentes, que vao surgindo ao
longo do caminho e s&o implementadas de acordo @omecessidade, sem terem sido

planejadas previamente.

Neste sentido, pode-se dizer também que a MRS segoebinacédo de abordagens
apontada por Castor (2009), na qual ha uma junedaglimas perspectivas das abordagens
classica, sistémica e processual, conforme apeantno referencial teorico. I1sso ocorre
porque a empresa pensa e se planeja para alcdrjetivas no longo prazo, buscando se
manter aderente aos planos, mas também estanda abeovas oportunidades e mudancas
que ocorram no ambiente e que necessitem de reflpaga promover adaptacfes das

estratégias previamente planejadas.

Durante a entrevista e estudo do caso, pode-seljg#ra presenca da estratégia como
um plano e como um padréo, na medida em que sépaces projecOes para o futuro da
empresa, mas também sdo observados padrdes dertamgrdos em periodos anteriores, o
que ocorre através da avaliacdo do plano diret@andoanterior. Essa avaliacdo permite que
seja realizada uma reflexao sobre as frentes,ypests e premissas do ciclo anterior, 0 que
proporciona a empresa um aprendizado com relacattades que deram certo e que devem

ser retomadas e aquelas que devem ser deixadasadofatual planejamento.

Através da analise do caso fica evidente que a MiRfSstica utiliza o modelo Hoshin
Kanri, uma vez que busca combater as divergénntas e que foi planejado e o que € de fato
colocado em pratica pelas areas de negocios deesanpsto ocorre através da aplicacdo do
ciclo de melhoria continua PDCA em todos os nivda&Zendo com que todos os
colaboradores contribuam de certa forma para giatento dos objetivos chave da empresa.
Esse fato pode ser percebido uma vez que os ptiaretsres sdo desdobrados em planos de
negocios, projetos de investimentos e portfoliosirdeestimentos, sendo que a area de

planejamento chega inclusive a detalhar as inv@ati



60

Seguindo a linha do modelo Hoshin Kanri, pode-seamtambém que a empresa
realiza um gerenciamento por diretrizes, uma vez ajtavés do seu referencial estratégico
ela identifica onde esta e aonde quer chegar,astando os objetivos chave que direcionam
a companhia para o caminho a ser seguido e redtizaralinhamento dessas perspectivas
com o restante da companhia, para que todos caminhemesma direcdo rumo ao alcance

dos objetivos e ndo ocorram distor¢cées que posearprometer 0 sucesso.

No entanto, apesar da organizacao estar em umacéeotonstante para garantir que
as metas das areas reflitam de forma mais fidedigrbjetivos de longo prazo da empresa,
algumas vezes o processo de disseminacdo da imgartda estratégia ainda ndo € téo
profundo, o que pode acabar prejudicando o alinhtonde esfor¢os, que é um dos grandes

beneficios do GPD.

Por fim, observa-se que a empresa estudada sedat dan modelo de planejamento
estratégico, sendo o mesmo adaptado conforme eealidade e do mercado em que esta
inserida, com a formulacdo e implantacdo das égiest no cenario atual bem ajustadas as

finalidades da organizacao, o que vem garantinralocance dos objetivos pretendidos.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral anal@an ocorre o processo de gestao
estratégica na empresa MRS Logistica S.A. Parasjigeobjetivo fosse alcancado, o mesmo
foi subdividido em objetivos especificos, sendas:eldentificar como surgiu o0 processo de
planejamento estratégico dentro da empresa; \ariftomo € a estrutura das areas
relacionadas com a gestao estratégica da empoEscever como € realizado o processo de
planejamento estratégico dentro da empresa.

O trabalho se justificou devido a ampla variedade telorias e aplicacdes do
planejamento e gestdo estratégica dentro das aegéeis de grande porte. Neste sentido, faz-
se necessario compreender como estes conceitqdicE®aa empresa estudada, visto que a
mesma se encontra em um ambiente de negdcios aamkinamico e competitivo. Dessa
forma, foi realizado um estudo de caso com a erapkdRS Logistica S.A., que € uma
empresa de grande porte, com atuacdo no setor aesparte logistico, focado

especificamente no setor ferroviario e cuja criaméwreu em 1996.

Durante o estudo foram realizadas pesquisas biificgs e documentais, permitindo
que fosse obtido o conhecimento necessério comaelaos temas abordados e a empresa
estudada. Em seguida foi aplicada uma entrevigtaesguturada com um colaborador da
empresa que ocupa um cargo de relevancia no pooessstégico, sendo fundamental para
entender como todo o processo de gestdo e plandg@amstratégicos funcionam e como 0s
mesmos se estendem para o restante da empredanPii feita uma analise de contetdo
para poder comparar os dados obtidos durante alipasg as informacdes coletadas no
referencial tedrico, permitindo que fosse feita umizrpretacdo de como funcionam os
processos de gestdo e planejamento estratégichiRBae, consequentemente, permitindo
gue o objetivo deste presente trabalho fosse dbngi

O trabalho permitiu compreender melhor como se demicio do planejamento
estratégico na empresa estudada, sendo que istewam meio a um periodo conturbado,
gue ainda continha os resquicios herdados da gpétilicta que ocorria anteriormente na
empresa. Além disso, foi possivel entender tamb@&moca area de planejamento estratégico
foi sendo estruturada ao longo dos anos, ficandierte que esta area foi ficando cada vez
mais formalizada e estruturada, sendo sua estrbfigtante ampliada desde o surgimento da
area na empresa. Essa ampliacdo se deu devidoogtdmpa que o0 planejamento tem na
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empresa, dando os direcionamentos necessarios paesma atingir seus objetivos e obter
sucesso, sendo que esta importancia foi sendolj@acpela empresa de forma gradual ao

longo dos anos.

Ao longo do estudo, pbéde-se perceber que a MR&aedé forma eficiente o seu
planejamento estratégico, sendo o mesmo fundamgsralnortear as acdes da empresa em
nivel macro. Apesar do modelo de planejamento eédosalmente definido e formalizado
dentro de uma metodologia Unica, a empresa utiimanétodo que cumpre todas as etapas
necessdrias para que os resultados sejam alcangadiimando a adaptacdo do modelo de
acordo com a realidade e necessidades da empresa.

Ainda durante a pesquisa, foi possivel notar gampresa estudada utiliza o modelo
Hoshin Kanri, uma vez que busca combater as dinerge entre o que foi planejado e o que
é de fato colocado em pratica pelas areas de regdai empresa, fazendo isso através do
desdobramento dos planos diretores em planos dieinsglas areas. Este fato revela outra
caracteristica identificada, de que a empresaemcppa com o planejamento além do nivel

estratégico, buscando atingir também os niveisosg operacionais.

Seguindo essas perspectivas, pode-se verificar gueempresa realiza um
gerenciamento por diretrizes, uma vez que ideatiftmde estd e onde quer chegar,
estabelecendo os objetivos chave que direcionasmaanhia para o caminho a ser seguido e
realizando o alinhamento dessas perspectivas cogstante da companhia, para que todos
caminhem na mesma direcdo rumo ao alcance dosvoljet ndo hajam distorcbes que

possam comprometer o sucesso.

Uma vez que foram apresentadas as principais asdibre o processo de gestao e
planejamento estratégicos na empresa estuda, galeeapontar as limitacdes deste trabalho.
A primeira limitacdo é que a pesquisa foi realizadan uma Unica empresa, sendo 0s
resultados obtidos especificos da mesma, ndo podmrdestendidos de forma generalizada
para as demais empresas do setor. Outro pontoleveetado é que devido a dificuldade de
disponibilidade de agenda dos colaboradores dad@&rgdanejamento da empresa estudada,
nao foi possivel serem realizadas mais entrevistgsie nao permitiu que fossem analisados
outros pontos de vista acerca do processo. No tentas informagdes aqui apresentadas
continuam fidedignas ao que foi passado pelo estezlo.

Para a aluna pesquisadora, o presente trabalhdefgrande valia e extremamente

gratificante, visto que através de todo o matepesquisado e estudado, foi possivel
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compreender melhor o tema de gestdo estratégidanejgmento estratégico. Além disso,
com o estudo de caso realizado, foi possivel eatetmmo estes conceitos sdo colocados em
pratica em uma empresa de grande porte e compregnagortancia da existéncia de uma
area focada nestas abordagens e que se comuniguenme clara com as demais areas, para

gue haja um alinhamento de todos os colaboradones aos objetivos da empresa.

Como oportunidade de estudos futuros, a aluna-Eestpra sugere que seja realizada
uma pesquisa com a empresa para analisar como@ aldatmaiores acionistas da empresa
serem também seus clientes interfere nos resul@osesma. Deve ser verificado também
qual é o papel da area de planejamento na gadmtije os conflitos de interesse existentes

nao desviem a empresa do objetivo a ser perseguido.

Por fim, sugere-se que seja realizada uma anabseparativa com que o foi
apresentado neste presente trabalho, com o obpiwerificar se ocorreu alguma alteracdo
na estruturacdo das areas de planejamento estmgteggsim como identificar se houve
evolucbes nos modelos, aplicacfes e disseminagbgsodesso de gestdo e planejamento

estratégicos.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

ENTREVISTADO : Sr. Jamir da Cunha
DATA: 04 de Maio de 2018
DURACAO: 60 minutos

1) Como se deu o inicio do Planejamento estratégiddR&?

2) Como vocé descreveria o Planejamento EstratégidoRa?

3) Existe um modelo especifico que seja adotado nendetvimento do Planejamento
estratégico?

4) Este modelo é diferente de como o planejamenteeal@ado antes? Se sim, quais sao
as principais diferencas e impactos?

5) Quais sdo as pessoas ou areas que interagem dindé¢ano desenvolvimento deste
planejamento?

6) Quais séo as principais acdes desenvolvidas pessesso de Planejamento
estratégico?

7) Qual a sua opinido acerca da estrutura da areldej#mento Estratégico?

8) Como era a estrutura antes (cerca de 5 anos atcas)o € agora?

9) Quais foram as princip ais mudancas percebidagstaggeral da empresa? E
especificamente na gestdo da area de planejanstratégico?

10) Na sua visao, qual o papel e importancia da adalahejamento Estratégico no atual
contexto de estratégia da MRS?

11)Acredita que as estratégias da empresa sdo bemvdbsdas?

12)Acredita que estas estratégias sdo bem implantadas?

13)Como se da o desdobramento dessa estratégia nas d@eeas da empresa?

14)Quiais sao as principais dificuldades encontradasamento da implementacéo?

15)Hoje, em sua opinido, é realizado um processo lstmterado de avaliacdo do
ambiente externo (ameacas e oportunidades) e anflencas e fraquezas) antes da
definicdo do PE? E porque?

16)Como é realizada esta analise?

17) Em sua opinido, o processo de estratégia ha eenpossui quais pontos positivos? E
quais séo o0s pontos negativos?

18)Como se da o processo de determinacéo do referesti@égico de longo prazo
(missdao, visdo, valores, objetivo)?

19)Porgue o processo de acompanhamento de metasigcdésio do planejamento
estratégico na empresa? Considera pertinente &33eagao ou seria mais adequada a
unido dessas areas?

20)O que poderia ser implementado em sua opinidao,maliaorar a estratégia da MRS?
Tanto no que se refere ao desenvolvimento do Paatgem sua implementagéo?

21)Como vocé descreveria o processo de determinagdendanda no Longo Prazo?

22)Qual é o novo foco de desenvolvimento da empresa@dtga geral?



23)Qual a importancia deste novo foco dado pela erafres
24)0 modelo de Planejamento adotado é baseado em GPD?
25)Quais séo as diferencas entre o Longo Prazo etad=@s resultados?
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