UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
POS-GRADUACAO GESTAO EMPRESARIAL

SUZANA BEDIN

Transporte Rodoviario de Car gas Fracionadas ou Completas?

A busca de uma decisdo empresarial estratégica

Trabalho de conclusdo apresentado como
requisito parcial para obtencdo do titulo de
Especidista em Administracéo.

Profa.Dra. Marisalgnez S. Rhoden
Orientadora

Prof Antonio Domingos Padula
Coordenador do Curso

Porto Alegre, outubro de 2006



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
Reitor: Prof. José Carlos Ferraz Hennemann

Vice-Reitor: Prof Pedro Cezar Dutra Fonseca

Pro-Reitora Adjunta do Pos-Graduacéo: Profa. Valquiria L. Bassani
Diretor da Escola de Administracdo: Prof. Jodo Luiz Becker
Coordenador do PPGA: Prof Antonio Domingos Padula
Bibliotecaria- Chefe da Escola de Administracgo: Tania Fraga



RESUMO

O presente trabalho de conclusdo como requisito parcial para obtencdo do titulo de
Especiaista em Administracdo: Transporte Rodoviario de Cargas Fracionadas (TRCF)
ou Transporte de Cargas Completas (TRCC)? A busca de uma decisdo empresarial
estratégica - refere-se uma situacéo real, vivenciada pela Diretoria da TRANSPANEX,
empresa familiar originada em Caxias do Sul — RS, relatada e analisada pela autora
membro da Diretoria. Na década de "90, uma Consultoria externa sugeriu para
saneamento dos problemas econdmico- financeiros, a op¢cdo por um foco, no caso, a
carga fracionada com excluséo da carga completa, em conseqiiéncia. Sem a aceitacdo
plena pela Diretoria, o dilemaentre TRCF e TRCC é recorrente na agenda de discussoes,
sempre, em fungdo das crises econdmico-financeiras. A principio, houve divisdo de
posicionamento entre os Diretores. Hoje, intuitivamente e pelos estudos infere-se que a
decisfo pela carga fracionada ndo se dard pela excludéncia per-si mas por uma decisao
fundamentada e projetada conforme o ciclo dinamico interdependente entre processo de
tomada de decisdo, plangamento estratégico e plano de negécio. A tendéncia do
mercado e da propria Empresa aponta para TRCF prioritariamente, agregando-se valores
de diferenciagdo sem abandonar 0 TRCC desde que os estudos de estratégia assim
apontarem. A decisho empresarial estratégica indicard 0s processos de
redimensionamento e redirecionamento da Empresa. A decisdo empresarial estratégica
consequente para a TRANSPANEX depende do reconhecimento da estrutura,
capacidades e possibilidades da Organizacdo e do mercado. Depende também do
acompanhamento sistémico e avaliagdo sistematica de processos, desempenhos e
servicos em relacdo a s mesma e ao mercado no segmento de transporte rodoviério de
cargas. Trés matrizes sdo apresentadas como possibilidades na realizacdo da investigacéo
e estudos na TRANSPANEX, neste momento focando:TRCF e TRCC. Sua aplicacdo
pode favorecer o processo de tomada de decisdo na perspectiva de estratégias deliberadas
para o presente e futuro da Empresa, contrapondo as estratégias emergentes adotadas até
entdo pela tradicdo. As matrizes €0 ferramentas de monitoramento e avaliacdo do
negdécio, com descricdo quanti e qualitativa de processos e servigos, comparativamente
entre o transporte rodoviério de cargas fracionadas e completas, utilizando referéncias
dos méodos SWOT e ABC .

Palavras-Chave: decisdo empresarial estratégica processo de decisdo - plangjamento
estratégico - plano de negécio - matrizes de avaliacao.
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1 INTRODUCAO

O transporte caracteriza-se por ser um elemento importante em todo o processo logistico
na movimentacdo de mercadorias. Pode ser realizado pelos modais: ferroviério, aéreo,
hidroviario e rodoviario. A operacdo de transporte rodoviario de cargas engloba a coleta
e locomogdo de matéria prima da origem a industria, a movimentagdo no seu interior e
depois, na distribuicdo dos produtos a0 comércio e certos nichos de cargas ao

consumidor final.

Conforme dados da Associacéo Nacional do Transporte Rodoviario de Carga— ANTC, o
setor responde por 65,8% do total de cargas transportadas no pais, compreende 12 mil
empresas, sendo 95% destas de pequeno e médio porte. Fazem parte também, desse
setor, 350.000 transportadores auténomos.( FERNANDES, OLIVA e COLENCI Jr.).

Os estudos em transportes, na perspectiva da gestdo empresarial estratégica
intensificaramse na Ultima década. Esses estudos reconhecem que o transporte € um
segmento complexo e amplo. A logistica em que o transporte é o principal componente,
indica que sua estruturacdo requer uma reducdo de custo para que a circulacdo de
mercadorias ndo eleve o preco ao consumidor final nem o valor / operacdo para as
Empresas —cliente. Em transporte, a oferta de servigos com uso de tecnologia adequada e
moderna repercute na capacidade e velocidade da prestacdo de servicos, aadesdo aos
requisitos ingtitucionais na regulacéo de modelos, tipos e caracteristicas dos veiculos em
transito e em relacdo as cargas e do comportamento empresarial, também otimiza o
atendimento das demandas e a melhor e maior interacdo com o contexto e cendrios do

mercado em mudanca.

Nos ultimos anos, a mudanca significativa, apresentada no setor de transporte rodoviario
de cargas se deu pela retracdo financeiro-econémica. As compras de produtos deixaram

de ser em larga escala, reduzindo-se a prética de estoques de produtos. Por esta razéo,



intensificorse a abertura desse segmento pela demanda crescente, pela relativa
simplicidade da abertura e operacdo desse negdcio, aém disso, produziu e estendeuse
tanto para a industria quando para 0 comércio, a segmentacdo e diferenciacdo dos
servigos, por exemplo, com a demanda de entregas fracionadas, rdpidas com valor

agregado maior, corries.

Ha possibilidades das operactes de logistica com a distribuicdo dos produtos adquiridos
através da rede de e-commerce ( empresa fazendo comércio com consumidores via
Internet) e o e-business ( comércio com fornecedores de uma organizacdo e os clientes
comercials, negoécios-negécios por meio eetrdnico) pela projecdo crescente e
intensificada e com expansdo globalizada. Esse mercado do negdcio-ao-consumidor, em
rede pela Internet depende e dependera de seu sucesso e permanéncia mais longo prazo,
de alguma maneira para atendimento final ao cliente-consumidor, do suporte de
transporte, provavelmente, do rodoviario. ( HARRISON, HOEK, p.343).

O transporte rodoviério de carga apresenta-se 0s seguintes focos, segundo NOVAES:

- servico de lotacdo completa: a carga € colocada nas instalacdes do embarcador; é
transportada, no mesmo veiculo, para 0 depo6sito do destinaté&rio, sem passar pelo
depdsito da transportadora.

- servigo de carga fracionada local : a carga € coletada nas instalagfes do embarcador e
deslocada até 0 deposito da transportadora. Ai é feita a triagem e o reembarque nos
veiculos de distribuicdo que fazem as entregas diretamente aos destinatarios localizados
em varios pontos da mesma cidade ou noutras localidades proximas;

- servigos de cargas fracionadas de longa distancia: € semelhante ao anterior, mas
ocorre mais uma operacao de descargaltriagem/carregamento num depdsito regiona da
transportadora. Essa operacéo intermediaria adicional torna-se necesséria para que as
mercadorias sejam novamente separadas por rota de entrega e reembarcadas em veiculos
locais,

- servicos de cargas fracionadas de longa distancia com terminais intermediérios de
transito. mesmo caso anterior, mas com a existéncia de terminais intermediérios da
transportados para reorganizar as remessas por corredor de transporte. ( apud CAIXETA
e MARTINS, p. 148-150)



A experiéncia da TRANSPANEX foi e estd sendo construida, da fundacdo em 1956 a
consolidacéo do negécio presentemente, nesse quadro de mudangas. Conta com know-
how no segmento, tecnologia na atuagdo, com expressiva carteira de clientes, com 600
empregados, filiais nas grandes capitais do centro-sul do pais, uma frota propria de
veiculos e terceirizados, que desenvolvem o plano de negécio per-si e com outras
Empresas/clientes;, tem certificada a filial de S&0 Paulo e iniciou o processo de

certificagdo na matriz em Caxias do Sul.

A cultura da Empresa nesses 55 anos tem sido de praticar todos os servicos de cargas
explicitados anteriormente. Segmenta-se conforme a dimensdo dos veiculos entre o das
cargas completas com até 27000kg e das cargas fracionadas entre 1kg a 4000kg, e conta
com terminais em suasfiliais.

No contexto macro econdmico da década de '90, os socios-diretores (ANEXO2)
detectaram, empiricamente, algumas de suas dificuldades e decidiram contratar os
servicos de uma consultoria externa. Na conclusdo do diagnostico e projecoes, a
Consultoria propds como condicéo de viabilidade econémico-financeira para o futuro, a
opcao por uma das modalidades de transporte rodoviario de cargas. Na ocasido, diante
do impacto do confronto com a tradicdo da Empresa pareceu impossivel executar tal
opcdo. O dilema, no entanto retorna nos momentos de crise com a demanda por uma

decisdo, sempre adiada.

No inicio do ano de 1999, por forca de uma intensa crise financeira, a Diregdo decidiu
agregar valor estratégico ao nicho do transporte rodoviario de cargas fracionadas,
fazendo as transferéncias de forma rapida, expressa. Empreendeuse, primeiro em regime
experimental, como PROJETO RAPIDAO, que bem avaliado, veio a constituir-se na
PANEXPRESS,

O desempenho da Empresa, no inicio desta década, apesar da implementacéo do novo
servigo de transporte rodoviario de cargas fracionadas expressas e com a paulatina
reducéo do transporte rodoviario de cargas completas ainda experimentava dificuldades
econdmico-financeiras. A representacio desta situacdo esta nos GRAFICOS 3 e 4 (p.20)
Foi nessa ocasido que 0s sOcios resolveram contratar um diretor para reorganizacdo da
areacomercial.



O presente estudo Transporte de carga fracionada ou completa? A busca de uma
decisdo empresarial estratégica -- intenciona assim instrumentar e subsidiar decisoes e
acompanhamento do negocio da TRANSPANEX. N&o ha pretensdo de que sga
conclusivo. O objetivo foi e é identificar referéncias que respaldem o ciclo de
interdependéncia entre processo de decisdo, plangamento estratégico e o plano de
negocio da Empresa entre proposicdo- execucdo-avaliacdo para que sga conduzida a
outra cultura menos “doméstica’, mais intencional em seus propdsitos administrativos,
garartindo melhor qualidade em seus processos e produtos ou servicos, rentabilidade
final, continuidade no mercado por uma visdo e agdo globa da Empresa com sua missdo

evalores.

As referéncias tedricas enfocam problemética desafiadora as empresas.
Oportunizam a melhor apreensdo e compreensdo da dimensdo do dilema posto por
excludéncia e seu redimensionamento do segmento-foco-nicho a serem adotados
estrategicamente pela TRANSPRANEX. Aliada as leituras, foram consideradas as
anotacdes e atas de reunides desse periodo, didlogos com colaboradores que vivenciaram
e vivenciam essa demanda, 0 que possibilitou o cruzamento entre ateoria e préticae a

sistematizagdo que ora, se apresenta nesse estudo..

Sua apresentacdo esta estruturada da seguinte forma:  RESUMO. Sintese do estudo
realizado; 1 INTRODUCAO. S0 apresentadas as informagdes gerais a respeito do setor
de transporte, da TRANSPANEX e das intengdes gerais (objetivos-objeto) deste estudo;

2 EMPRESA TRANSPANEX, Apresenta-se o histérico, a situacéo da gestéo e a evolucéo
dos fatos em relagdo ao objeto de estudo e ao protagonismo da Diretoria;

3 REFERENCIAL TEORICO. Estdo sintetizadas as contribuicdes de especialistas em
gestdo empresarial  estratégica, identificadas e selecionadas para a discussdo da
experiéncia vivenciada. 4 MATRIZES PARA AVALIACAO. Inclui trés matrizes para
acompanhamento do processo de decisao- plang amento-plano de negocio, baseadas em
referéncias tedricas;, 5 CONSIDERACOES GERAIS. A reflexdio é retomada
sinteticamente em vista 0 passado-presente e o presente-futuro da Empresa, mediada
pelas referéncias tedrico-préticas relacionadas ao entdo dilema da excludéncia, agora
inserido no ciclo dinamico da decisdo empresarial estratégica pel os processos de decisdo,

planejamento estratégico e plano de negdcio da Empresa.



2 A EMPRESA TRANSPANEX

2.1 HISTORICO

A Transportadora Panex € uma tradicional empresa com mais de cinqlenta anos de

atuacdo no setor de transporte rodoviario de cargas, maiormente interestadual .

Seus primoérdios acortecem por volta de 1945, quando Raul Bedin, ja sonhava em ser
caminhoneiro, como agricultor na propriedade rural do seu pai, juntamente com seus
quatorze irméaos, no interior de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul.

Neste periodo, com a aquisi¢cdo, por seu pai, de um Chevrolet *45, com capacidade de
5.000 kg para transporte de vinho entre as cantinas da regido, Raul Bedin foi feito
motorista. Trabalhou com o pai por mais cinco anos até um capital suficiente para

constituir seu proprio negécio de transporte.

Em 1950, Raul Bedin associouse a0 cunhado, Samuel Antoniazzi com apenas um
caminhdo. Com este recurso e arduo trabalho, os socios foram progredindo, sempre com
0 objetivo de aumentar a capacidade operacional do transporte de cargas através da
aquisicdo de novos caminhdes. A eles se reuniram outros agricultores como

caminhoneiros® para “puxar carga’.

Em 26 de julho de 1956 com a entrada de mais um socio da familia Bedin foi criada a
Empresa Expresso Bedin Ltda. Esta Empresa passou a agenciar em Caxias do Sul uma
empresa de transporte de S&o Paulo. As rotas foram ampliadas, passando a transportar
para Sao Paulo e Rio de Janeiro, ndo apenas no estado do Rio Grande do Sul. Agoranéo

s& com caminhdes préprios, mas contando com os de terceiros?.

! caminhoneiros eram profissionais motoristas contratados mediante de trabal ho-sal &rio, nem sempre eram
proprietérios dos veiculos, algumas vezes, participaram dos rendimentos das viagens.
2 Autdnomos referem-se agui, aos proprietérios de caminhdes, terceirizados, contratados pela Empresa.



Em meados de 1962, Raul Bedin deixa de ser motorista e passa a administrar a matriz da
Empresa em Caxias do Sul. Em 15 de julho de 1963 a sociedade amplia seus negécios ao
adquirir uma empresa de Porto Alegre, a Transportadora Panex e suas diversas filiais
instaladas pelo pais. A sociedade abre-se a novos socios em 1966. O sdcio fundador,
Samuel Antoniazzi, em seguida, vende suas cotas. Raul Bedin, em 1974, transforma-se

em socio magjoritério.

Na década de setenta, 0 Rodovié&rio Bedin consolida-se no negécio de transporte de
cargas rodovi&rias pela integracdo de todos os bens, processos e servicos oriundos dos
esforcos dos socio-fundadores da Expresso Bedin, a0 longo dos anos e da
Transportadora Panex. Fechamse as filiais do norte e nordeste e concentram-se 0s

negocios no centro-sul do pais.

A Empresa apresenta-se no mercado pelas seguintes marcas. Transporte Panex,
Transpanex e Panexpress, respectivamente identificadas com o transporte .de carga

completa, fracionada e fracionada expressa.

Desde o inicio a TRANSPANEX é caracteristicamente empresa de tipo familiar, sendo o
proprietario-pai, o empregador efetivo dos seus quatro filhos, dividindo com o filho o
poder de decisdo maior quanto as estratégias do negocio e com as trés filhas, a
efetivacdo das agdes administrativas nas areas de financas, de pessoal e contabil. Desde

1981, todos os herdeiros sdo diretores-socios da Empresa.

2.2 SITUACAO ATUAL DA GESTAO DA TRANSPANEX

A Empresa tem hoje um faturamento meédio/ano em torno de quarenta milhdes de reais.

O sistema logistico da Empresa € simples e €eficaz, informatizado, integrado e tem

adequado dimensionamento de pessoal- colaborador.

Conta com quinhentos (500) colaboradores diretos e cem (100) indiretos, vinculados as
empresas terceirizadas, distribuidos entre as atividades de manutencdo, viagens,

administracdo, coletas e entregas de mercadorias de maneira eficiente e competente,



contribuindo para que a TRANSPANEX siga reconhecida pela qualidade dos seus
servigos de transporte de cargas.

A Empresa possui uma frota propria de 243 veiculos de Ultima geracdo e sede propria
para a matriz em Caxias do Sul - RS e para as filiais em Porto Alegre - RS, Blumenau -
SC, Joinville - SC, Curitiba - PR, Sdo Paulo- SP, Rio de Janeiro - RJ e Belo Horizonte -
MG.

A TRANSPANEX tem todas as suas filiais interligadas por linhas dedicadas 24hs, numa
rede de computadores on line, para gerenciamento de todas informacgdes sobre entregas,
coletas e transferéncias das cargas transportadas. Toda a frota de coletas e entregas é
equipada com sistema de réadio, celulares ou nextel para monitoramento o que permite a
comunicagdo viva voz em tempo real entre o condutor e o auxiliar do veiculo e a central
de gerenciamento. A comunicagdo instantanea permite o total controle das coletas e
entregas ja efetuadas, a serem redlizadas, adém da solicitacdo, daquelas que se
apresentam com urgéncia. O sistema permite informagdes imediatas e precisas para o

cliente e para a Empresa, inclusive, permite a inclusdo e execugdo de servicos extra-

programacao.

As transferércias para cada rota seguem cronograma e programagao pré-definidas pela

equipe de logistica tanto para o transporte de cargas completas quanto fracionadas.

A experiéncia acumulada na logistica para as cargas fracionadas féz com que a
TRANSPANEX implementasse a PANEXPRESS como um servico de cargas e
encomendas urgentes, com transferéncias entre rotas em tempo recorde, assegurando
aos clientes uma melhor opcdo do mercado, pois oferece agilidade e rapidez

fundamentais ao cliente.

23 EVOLUCAO DOS FATOS. OBJETO DO ESTUDO.
PROTAGONISMO DA DIRETORIA

Em 1981, os descendentes de Raul Bedin comecam a fazer parte da Diretoria da

Empresa. Na década de '90, os socio-diretores passam a perceber, ainda que



empiricamente, e a incomodarem-se com alguns dados em relacdo aadministracdo da
Empresa, tais como: fragilidade e-ou auséncia de objetivos claros; pouca articulagdo
entre as agbes gerenciais e um plangamento geral; auséncia de definicdo de meta,
missdo, produtos e relagdes ao mercado de transporte crescentemente competitivo. Desta
forma foram desafiados a proporem novas metas, objetivos e procedimentos que

permitissem o crescimento da Empresa e o redimensionamento do seu negaécio.

A decisdo pela contratacdo dos servicos de uma Consultoria externa, por volta de 1995
foi motivada por essas percepcoes. Estava constatada a necessidade de romper com a
cultura da tradicdo, tipo: “sempre foi feito assim”... ou, “estéd bem feito e é rentavel”, ou,
“ha feeling para o negdcio...” presente em todos, na quase total informalidade na tomada
de deciso. Fazia-se necess&ria a adocao da cultura do plangjamento, da identificacéo,
andlises e opgdes dos por-qués, para-qués, como, com quem, O (qué negociar e
empresariar melhor, com mais rentabilidade e sustentabilidade, além de estabelecer uma

politica propria para TRANSPANEX no mercado de transporte rodoviario de cargas.

A Diretoria ratificou a decisdo de contratacéo da referida Consultoria externa por um
ano. Teriam o0s consultores como metas. redlizar o0 diagndstico instituciona para
referéncia basica ao plangjamento estratégico em vista a melhoria dos processos e dos
produtos de todos os setores da Empresa e reorganizar os procedimentos em relacdo a
documentacdo dos processos operacionais e seus registros. da venda a execucéo e
cobranca dos servicos realizados. As tarefas envolveriam a participacéo e presenca de
todos os socios e abrangeriam as areas de logistica, custos, contabilidade e financeiro,

com excegao, a de pessoal.

Os consultores no conjunto de sua proposta realizaram a tarefa solicitada e ao final
apontaram um foco de mercado® para a TRANSPANEX, no caso, o transporte rodoviério

de cargas fracionadas em vista a reducéo de custos e maior |ucratividade.

O referido Projeto indicava que os veiculos fariam percursos de Porto Alegre - Séo Paulo
- Porto Alegre e de Caxias do Sul - S&o Paulo - Caxias do Sul, em até vinte e quatro

3 ParaKotler ( 1996 ) “Foco de mercado consiste em abordar um ou mais segmentos de mercado menores, em vez de
ir atrés de um grande mercado.A empresa deve conhecer as necessidades desses segmentos e obter lideranga em custos
ou encontrar uma forma de diferenciar-se dentro do segmento-alvo”. (p.87).



horas (hoje, alcancando o teto de 16 horas, sem contratempos), a contratacdo de
dezesseis motoristas, para atuagdo em revezamento entre dois. Previa-se ainda a

disponibilizacéo exclusiva de 8 cavalos mecanicos e 16 carretas da frota normal.

A Empresa se viu diante da "escolha" entre esses focos de transporte rodoviario de
cargas. Isso causou grande impacto. Por 50 anos, a Empresa transportou
predominantemente cargas completas. A experiéncia praticada era, sobre um lastro de
18000kg de um unico fornecedor para um ou dois destinatérios, completava-se com
cargas fracionadas para diversos destinatarios de 5000kg ou 6000kg. Essas transferéncias
proporcionavam um bom retorno financeiro. Avaliava-se, inclusive, na ocasido, que a
cargalastro pagava o custo. O restante era lucro. As cargas fracionadas ndo eram o forte,

representavam ao redor de 30% das cargas transferidas.

A continuidade do transporte rodoviério de carga completa abrangia 65% do volume
mensal até 1999, na grande maioria com transporte de arroz. Considerando a
lucratividade em curva descendente, optouse por procurar clientes com outras
mercadorias. Atualmente, a carga completa abrange apenas 35% do total das
transferéncias. Mesmo assim, a cultura do transporte rodoviério da carga completa esta
enraizada na Empresa. No entanto, a tendéncia em direcéo ao transporte rodoviério das
cargas fracionadas ascende devido a politica de pouco estoque e a migracéo dos

empreendedores para este nicho.

A ateracéo do foco de mercado em processo exigiria da Empresa a deciséo de desfazer
de 50% de seus veiculos em operacdo ou dividir-se em duas empresas, em que cada uma
administraria uma das transferéncias de cargas, fracionadas ou completas. Hoje, a carga
fracionada representa 65% do peso total transportado. A escolha deste foco de mercado
resultaria numa reducdo no faturamento em 35% em relacdo as completas Na cadeia
l6gica h& indicagbes que a frota de veiculos para transferéncia entre filiais também
diminuiria nessa proporgéo e aumentaria a frota de coleta e entrega ou sua terceirizacao.

Os custos aumentariam.

A Empresa passou por grandes dificuldades na adequacéo e reformulacdo dos processos
tradicionais ainda em vigor para as orientagdes propostas pela Consultoria. A proposta

geral foi assumida apenas em parte, pela Diretoria. Varias medidas, ndo todas, foram



implementadas, concorrendo para 0 redimensionamento logistico e operacional da
Empresa, sem decisdo pela excludéncia de um dos tipos de transferéncia, isto €,
manteve-se o transporte rodovidrio de cargas, mix. Os socios, mesmo constatando que o
lucro com as compl etas estava aguém do esperado, optam pela manutencdo desse tipo de

transporte rodoviério de cargas.

Das medidas implementadas destacamse a busca de qualificagdo académica pela
maioria dos socio-diretores. Dois participaram do Programa de Formagdo e
Desenvolvimento Profissonal em Comercidlizaggdo no TRC, ministrado pela
UFRGS/CEPA/SETCERGS e outro, do curso de Gestdo Empresarial pela Fundacéo
Getulio Vargas. A socia responsavel pela &rea financeira liderou a execucdo de
informatizacdo de toda a movimentagdo bancaria da Empresa. A programacdo dos
servicos também mereceu atencdo formal, sistemética, informatizada, qualificando-se os
processos. Reorganizouse o fluxo de processos e organograma, e outro fluxo de caixa

foi introduzido a partir de outra consultoria externa e vem sendo aprimorado.

Ainda que a Empresa prossiga praticando o mix, com as duas modalidades, o dilema
entre o foco do transporte rodoviario de cargas completas ou de cargas fracionadas, esta
instalado. Volta e meia, é retomado e debatido como uma das solugdes aos problemas
econdmico-financeiros da Empresa. A decisdo em atender as sugestfes feitas pela
Consultoria se concentrou apenas nos processos das operacfes de transferéncias de
cargas. A opcéao final por uma das modalidades do transporte de cargas foi postergada.
Era e é evidente a motivagdo em relacéo ao transporte rodoviério de cargas fracionérias
pelos resultados concretos crescentes, decorrente da atencdo estratégica que
diferenciava-o, operacional e logisticamente em comparagéo ao transporte rodoviario de

cargas completas.

Essa evidéncia foi congtituida pela criacd em 1999, do PROJETO RAPIDAO,
implementando o transporte rodoviario de cargas fracionadas, rapidas. Com o sucesso do
PROJETO RAPIDAO, as rotas foram ampliadas, qualificadas e dinamizadas por outros
servicos e produtos. De alguma maneira essas diferenciaces foram estendidas também
as completas, resguardadas as especificidades, pois, ocasionalmente, transferia-se
também cargas completas e semi-completas por demanda de urgéncia. Apos dois anos

de implementacdo, as dificuldades foram sendo solucionadas com acompanhamento



sistematico e avaliacdo em reunifes periddicas da Diretoria e colaboradores envolvidos.
Consolidado 0 PROJETO RAPIDAO, criotse a PANEXPRESS. O RAPIDAO-
PANEXPRESS sob os cuidados da logistica, passou a ser um dos produtos mais
conceituados da Empresa no mercado.

A PANEXPRESS se estruturou, entdo, com algumas caracteristicas basicas que hoje se
aperfeicoam pela demanda, tais como:

- selecdo de motoristas para trabalhar em dupla, com revezamento, em viagens de
duracdo de 24 horas, hoje feita em até 16 horas, atendendo requisitos de seguranca dos
mesmos e da carga transportada, rompendo também, com a cultura de trabalho solitario,
desarticulado de uma geréncia, sem controle de horério e sem fiscalizacso;

- elaboracéo de uma planilha com a escala de trabalho dos motoristas, determinacéo dos
horéarios, das rotas e caminhdes disponibilizados;

- utilizagcdo de equipamentos de comunicagdo entre os veiculos e a base afim de resolver
atrasos provocados pelas condi¢cbes do tempo, da estrada e possivels acidentes nas
mesmas, mudanca de rota, quebra e roubo etc;

- inclusdo de T,

- readequacdo das docas nos armazéns das filiais para melhor fluxo de transferéncias das
cargas,

- utilizagdo de caminhdes apropriados ao transporte de cargas de 8 caval 0s mecanicos,

( hoje, com 28) e 16 carretas-ball (hoje, 70 entre baus e granel eiras);

- aquisicdo de veiculos médios, proprios para coletas e entregas das cargas fracionadas

- separacao das cargas fracionadas, preferenciais para esta modalidade em até 600 quilos,
€-0u opcao por clientes;

- acompanhamento da execucéo do planegjado pelo gerente de frota e dois socios.

Ao longo desses anos, a Empresa foi gerenciada pelo “tino”, intuicdo administrativa de
seus fundadores, aliados ao aconselhamento informal e a prética de profissionais
especificos dos sécios e-ou dos colaboradores, mas sempre mantendo a linha tradicional
da Empresa. Da prética predominante do transporte rodoviario de cargas completas dos
anos iniciais da Empresa aos negocios diferenciados da PANEXPRESS, a Diretoria
revela amadurecimento em relacdo a demanda por processos estratégicos de conjunto,

uma politica empresarial com estratégias deliberadas, intencionais, explicitas, ndo



focadas na excludéncia per-si ou na continuidade do negécio em forma mix como
estratégia emergente.

Em novembro de 2005, a Diretoria reuniu os gerentes da filial de Porto Alegre, de
Caxias do Sul, dafrota de veiculos, de compras, de RH e contador para analisar, definir e
desenvolver um plano de negdcio. Voltouse entdo a tratar réo sO da opgao por um foco
no transporte rodoviario de cargas, mas, em consequéncia, uma possivel divisdo da
Empresa em duas. Uma delas atenderia somente a carga completa ficando com a marca
TRANSPORTES PANEX e a outra, a PANEXPRESS atenderia a carga fracionada. O
dilema ou impasse, antes considerado pontualmente, emerge agora em forma mais do
pensar-administar 0 negécio como um conjunto complexo do fazer transporte rodoviario
hoje no mercado e do ser TRANSPANEX e PANEXPRESS, em particular, & médio e

longo prazos, com decisdo empresarial estratégica.

A Diretoria diante desse quadro propds a seguinte pauta para debates e decisio:

la- suspender a venda do transporte rodoviério de cargas compl etas ou

1b- continuar a atuar de forma mix no transporte rodoviario de cargas, desde que, as
cargas completas, se agregasse valor;;

2- incrementar as vendas do transporte rodoviario de cargas fracionadas por ser
segmento mais rentavel que a cargas compl etas.

3- estabelecer como “prioridade 0" , pesguisas e estudos aprofundados que respaldassem
a opcao pela excludéncia ou ndo de um ou outro tipo de transporte e-ou a constitui¢céo de
duas Empresas que respondessem, cada qual, por um foco de transporte rodoviario de

cargas.

Na ocasido prevaleceram os itens 1b e 2. Ficou clara que a intencdo era a busca do
crescimento com reorganizacdo do negocio com vantagens no faturamento, com seu
reaguecimento pela adequacéo no atendimento as demandas, subentendendo as decisbes
relacionadas ou dependentes a visdo empresarial estratégica sistémica do negécio, ao
acompanhamento sistematico dos processos e produtos com estudos, pesquisas e

aconsel hamento técnico especializado e profissionais especificos por &rea.

4 HARRISSON, J.(2005) afirma que “estratégia deliberada significa (...) seguir um curso estratégico pré
definido (....) Estratégia emergente significa que a estratégia existente nao € necessariamente planegjada ou
intencional, e sim, resultado do aprendizado por meio de um processo de tentativa e erro. (p.29)



O movimento de demanda do transporte rodoviario entre as cargas completas e &
fracionadas, a principio & equilibrado, para em seguida, haver um crescimento das
fracionadas sem que as completas se aterem significamente. N&o houve lacuna nas
operacOes. Inverteuse, apenas. Pela representacdo grafica a seguir observa-se
claramente, uma demanda inversamente crescente-decrescente entre as cargas completas

e fracionadas, nos periodo de 2001-2006.

Conforme resumos analiticos da logistica da Empresa, consta que o carregamento das
cargas completas no més de outubro de 1999 eram em torno ce 7.910.577 toneladas
enguanto que as cargas fracionadas eram de 6.819.861 toneladas. No més de outubro de
outubro de 2005, 0 movimento inverte esta realidade. As cargas fracionadas sobem para
11.568.488 toneladas enquanto as completas permanecem ao redor do verificado
anteriormente, alcancando o total de 7.431.512 toneladas.Em sintese, em 1999, as cargas
completas correspondiam do total transferido ao redor de 54% e as fracionadas, 46 %.
Em 2005, as completas alcangam ao redor de 40% e as fracionadas, 60%. Os

GRAFICOS 1 e2 ( p.19) representam esses movimentos em percentuais e em tonel adas.

O GRAFICO 3 (p. 20) representa a situacio de lucros e prejuizos, no periodo de 2001 -
2006, do transporte rodoviério mix da TRANSPANEX. E um registro ainda agrupado.
Ressdta-se que, pela auséncia de registros dessas operacOes em separado, em seus
detal hamentos e especificacbes, com mapas de custos préprios, ndo foi possivel a época
da proposta de opg¢éo decidir estrategicamente com base em dados fidedignos por um dos

focos de transporte, e mesmo justificar a adocéo do mix.

O GRAFICO 4 (p.20) representa o movimento da receita liquida x despesas, no periodo
de 2001 - 2006. As observaces feitas anteriormente, em relacdo aos registros agrupados
dos lucros e prejuizos do transporte rodoviario mix da TRANSPANEX sdo as mesmas.
Mesmo que a estratégia de vendas incluisse ambos os focos de transporte, ndo havia
registro separado de custos, como ainda ndo ha, em relacdo a cada um dos tipos, se

fracionadas ou completas.

Com este estudo abre-se a possibilidade de concretizar o que a Diretoria se propds em
2005, estabelecendo como “prioridade 0", pesquisas e estudos que respadem a
qualificacdo da administracéo estratégica da TRANSPANEX.



Na reflex@o da questdo-dilema posta Transporte rodoviério de cargas fracionadas ou
completas? A busca de uma decisdo empresarial estratégica — emergiram varias outras
guestdes subjacentes ou interdependentes, mais amplas e processuais que a excludéncia
per-si. entre focos Os recortes tedricos selecionados contribuem para andlises mais

consequentes.



GRAFICO 1-

Comparativo do Transporte de Cargas da TRANSPANEX

2000 a 2006 (em percentuais)
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GRAFICO 2 -
Comparativo do Transporte de Cargas Completas e Fracionadas
1999 a 2006( em toneladas)
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GRAFICO 3

Lucro- Prejuizo de Transporte de Cargas Completas e Fracionadas
2001 a 2006
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GRAFICO 4
Receita Liquida x Despesas
2001 — 2006
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3 REFERENCIAL TEORICO

Se pareco sempre preparado € porque, antes de me lancar em um
empreendimento, medito muito e prevejo o que pode acontecer. Ndo é
ainspiracéo de um génio que me revela de repente e em segredo o que
devo fazer em circunstancias inesperadas para outras pessoas; € O
pensamento e areflexdo. — Napoledo Bonaparte.

Quando tratam dos fundamentos da administracdo estratégica, FERNANDES e
BERTON ( 2005 ) sintetizam que a estratégia empresarial éo

“conjunto de grandes propdsitos, dos objetivos, das metas, das politicas e dos
planos para concretizar uma situacdo futura desejada, considerando as
oportunidades oferecidas pel o ambiente e pelos recursos da organizacdo”.(p.7).

O que para HARRISON J.(2005) “relne ética e pensamento estratégico sobre uma
organizacdo; € a melhor razdo possivel para que a organizacéo justifique suas acfes’.
(p-120)

A diferenca entre essas percepgoes orienta 0 entendimento da situagdo das Empresas,
segundo WAL COFF (2005) pois 0 mesmo identifica que as empresas podem 1- ter uma
idéia para um negocio, mas precisa de alguma orientacdo sobre como dar a partida; ou,
2- ndo estar crescendo e precisam adquirir foco e implementar uma estratégia que as
cologuem no caminho do crescimento e, ou, 3- estar crescendo, mas carecem de foco, de
direcdo ou de uma estratégia para um crescimento continuo e controlado. Nesses casos,
todas estéo em falta de certa maneira com a adocdo uma estratégia empresarial ainda

gue cada uma das situagOes apresentem quesitos de ambas as concepgoes.

Para a Stuagdo 3 das Empresas, apontada por WALCOFF, anteriormente, o0
plangjamento estratégico vem entéo, explicitar o plano de negécio dentre alternativas, no
mercado, focar esforcos em objetivos previstos, prever a otimizagdo e funcionamento
econémico de recursos, favorecer o acompanhamento e controle dos servicos. O

plangiamento estratégico € a descricdo prévia dos processos de negécio mediante a



andlise e opcdo dentre aternativas de efetiva relevancia na amplitude do contexto e

cenarios do mercado e da propria organizagao.

Nesse sentido, a administracdo estratégica de uma Empresa supde considerar seu
plangamento com os processo de decisdo, execucdo, acompanhamento e avaliacéo,
englobando os processos de suas agbes de marketing, operacdo, finangas e pessoal.
Esses processos conferem qualidade e diferenciagdo na implementagdo do servigcos
finais. Esses estudos e pesquisas prévios de viabilidade e com forga intencional agregam
“fator estratégico” ao direcionar-se a um segmento, assumir foco(s) e em consequéncia,
definir-se por um nicho ou varios no mercado e neles diferenciar-se das concorrentes.
Esta diferenciacdo se da pela agregacdo de valor tempo, e-ou armazenagem, e-ou
rastreamento para seguranca e informacao aos clientes e outros conforme movimentos do

mercado com demandas si stemaéti cas.

Para KOTLER (1996) a opcdo por um ou varios nichos demanda da Empresa a
identificacd0 do seu poder fazer mais e melhor e da demanda do mercado, do seu
potencial de crescimento; da existéncia ou ndo do interesse dos concorrentes pelo(s)
mesmo(s), de suas habilidades e recursos para atendé-lo(s) com diferenciacdo e
apresentar-se com reputacdo imbativel junto a novos concorrentes pelos produtos ou

Servigos apresentados. ( p. 352)

Ao definir-se por um segmento-foco-nicho, a Empresa reafirma ou reconstroi sua
identidade no macro sistema do mercado. Constitui-se a S mesma subsistema com seu
negocio definido. Essa identidade determinada com explicitacdo clara é o ponto de
partida, questéo central na decisdo empresarial estratégica. Passa a ser a referéncia para
o plangjamento e a projecéo do plano de negdécio e sua avaliacdo continuada em vista as
mudancas desgjadas, necess&rias e as pressionadas para a realizagdo da Empresa no

mercado.

Neste estudo adota-se 0 conceito de negécio HARRISSON J ( 2005) como “a descricao
das atividades de uma empresa com base em seus produtos e servicos, mercados, fungéo

e processo de conversao de recursos’. ( p.114)



A indicacdo dos especialistas € de que a Empresa tem que reconhecer o mercado
sistémico, complexo com interfaces de subsistemas em relactes amplas e diversificadas
e reconhecer-se a S propria parte e participante desse sistema como um desses
subsistemas. Assim dar-se conta do seu perfil empresaria e de sua capacidade interativa
com o sistema maior é também, um modo de ver-se a S mesma. Por acles de
monitoramento, ha de avaliar as possibilidades de atender a esse mercado com todos 0s
consumidores em suas demandas numerosas, dispersas e diversificadas e com todos os

concorrentes em posi¢ao de atender segmentos especificos de consumidores.

Com essa avaliacdo, a Empresa, reconhece-se competente para definir seu negocio,
identifica 0 segmento mais atraente de modo que possa atender eficaz e eficientemente
determinado(s) nicho(s) como oportunidade de diferenciacdo de servicos, com maior
competitividade e retornos. Saber-se parte da totalidade do mercado ajuda a prépria
Empresa fazer-se parte estratégica do mesmo e a fazer-se competente em seu segmento,

foco, nicho.

Cabe referir-se ainda, que, também € possivel, na logica sistémica do mercado com
relagdes de interdependéncia, de interacles ativas e veladas, reconhecer que um negoécio
COM SeusS Processos € Sservicos ndo tem uma so oferta, “mas um sistema de produtos
complementares que, juntos, tém potencial de deixar cada produto Unico ( e a rede como
um todo) mais valioso, segundo PAIVA ( 2004 ). Nesse sentido, a cooperacdo passa a

ser téo importante quanto a competicéo, defende o autor.

Em sua exposi¢cdo sobre os desafios da nova economia a gestéo de operagdes, PAIVA

apoiado em outros estudiosos, afirmaque

a érea de producdo e operacdes ndo se encontra mais confinada a gestdo da
producédo e entrega de um sO produto ou servigo atravées de uma série de passos
dentro de um Unico empreendimento. Em vez disso, a idéia se expande para
facilitar e estimular aproducdo e entrega de produtos compativeis e até mesmo
fortalecedores através de um extra-empreendimento (extraprise) de parcerias e
aiancas com um grupo em mutagdo de “complementadores’ e
“coopetidores”.(p.177)

Ratificando essa |6gica, HARRISON J( 2005 ) afirma que

As estratégias em nivel empresarial devem ser formuladas com base nos
recursos e aptiddes existentes ou potenciais na organizacdo . Porém devem ser
selecionadas com base na forma como se espera que 0s produtos e servigos
resultantes sejam recebidos no mercado.(p.139)



A identificacdo de estratégias em vista 0 plangiamento se faz dentre as denominadas

estratégias empresariais genéricas compreendidas entre: lideranca de baixo custo,

diferenciacéo e de melhor valor tanto para um mercado amplo quanto restrito. Todas se

referem aos custos e oferta-procura dos servigos. Distinguemse no entanto, ora pelo

emprego de economias de escala e-ou do avango tecnol dgico, terceirizagéo e-ou efeito de

aprendizado, segundo HARRISON J (2005) ora pela oferta de produtos ou servigos

exclusivos e afinal, pelo melhor valor gque representa numa combinacdo de diferenca e
custos. ( p.138-9)

O quadro comparativo abaixo sintetiza tipos e caracteristicas de estratégias®, diferentes,

em parte das referidas por HARRISSON J. apontados anteriormente.

Estratégias Tipos de | Custos | Produtos Demanda Riscos/ Vantagens
Empresas
nichos -custos | menor baixos sem sofisticagdo | elastica intensa competicdo de
baixo precos; resultados sem
sofisticagéo e
obsolescéncia
tecnol égica.
nicho- menor altos diferenciados e | pequeno grupo | concorrentes com
diferenciacdo satisfazem as | de clientes ou | reducdo dos custos,
necessidades nichos de | com oferta de produtos
especificas mercado semelhantes a precos
constante ameagadores.
nicho - menor baixos. | altamente seleto  grupo | qualidade, inovacéo de
custo baixo - diferenciados de clientes de | processos e de produto
diferenciacdo necessidade nichos de | e alavancagem por
especificas mercado meio da pericia e da
imagem
organizacionais.
custos baixos | maior menos | semsofisticagdo | para todo o | obsolescéncia
curto setor, para um | tecnoldgica
possivel mercado
grande com
demanda
relativamente
eléstica
diferenciagdo | maior nao diferenciados todo o setor ndo citado
citado a um mercado
grande
constante
custo baixo- | maior custos diferenciados todo o setor néo citado
diferenciagéo baixo a um mercado
grande
constante
mlltiplas maior utilizacdo simulténea de varias estratégias

® A partir de FERNANDES e BERTON, 2005, p. 135-136




Subentende-se como caracteristicas das estratégias empresariais. vantagem competitiva
através de custo de producéo eficiente; diferenciacéo de produtos com base em atributos
como qualidade mais dta; mais caracteristicas inovadoras, melhor selecdo; melhor
servico pos-venda ou mais propaganda pela Empresa enquanto organizacdo em Si.
Também podem ser incluidas quanto a organizacéo do negdcio por aiangas estratégicas
em cooperacdo na modalidade extra-empreendimento (extraprise). Fundamental mesmo
€ gue as estratégias identifiquem a maneira da organizacdo concorrer-cooperar no

mercado em segmento, foco(s),nicho(s) escolhidos.

Sobre a segmentacdo de mercado KOTLER (1996) afirma que

Os mercados consistem de compradores que diferem entre si em um ou mais
aspectos. Podem diferir em termos de desegjos, poder de compra, localizacdo
geogréfica, atitudes e pratica de compra. Quaisquer dessas variaveis podem ser
usadas para segmentar um mercado.( p.235)

Mesmo que sgja uma tendéncia atual essa fragmentagdo em segmento-foco-nicho tendo
vista maior produtividade das Empresas, os especialistas advertem que os riscos da
opcao por uma estratégia empresarial depende de como a estratégia é adotada. Ha muitas
possibilidades do “desfocar-se do foco” dada a realidade do mercado e das organizagtes
em constante movimento de alteracdo com esgotamento por obsolescéncia e inovacao de
produtos e servigos (HARRISSON J, 2005), acrescenta-se novas concorréncias, novas

demandas, no modo de competir, por model os de abordagem de foco. ( p. 139)

Para tanto 0 plangjamento estratégico ja considera, que a tomada de decisdo ndo € um
produto, nem é resultado. E um processo cujos momentos ndo S30 estdticos em s
mesmos, mas articulados entre si, e que pressionam movimentos de alteractes ou

rupturas durante a gestdo empresarial.

O plangamento estratégico supde processo de tomada de decisdo. Os Autores
concordam que ha movimentos recorrentes, com caracteristicas proprias e articulados, no
plangjamento estratégico que se considerados, qualificam o proprio processo e o
consisténciaao mesmo e ao plano de negdécio. Esses movimentos sdo identificados pelos

tempos de:



a alerta, crise, conflito, desestabilizacdo. Aparecem a Empresa sinalizacbes de
mudangas, pressoes externas referentes ao mercado ou a cultura e préticas da propria
organi zagao;

b- instrumentacéo, informagdo ou instrucdo. Decorrente do movimento anterior séo
promovidas as consultorias externas, elaboracdo de diagnostico; sistematizacdo de
referenciais comparativos do desempenho da Empresa com ela mesma e com outras;
andlise de dados quanti e qualitativos do mercado, do segmento-foco-nicho e da propria
organizacéo;

c- compreensdo ou discernimento em relacéo aos fatos concretos. A Empresa identifica
e reconhece a realidade macro-micro do negocio e da organizacéo e suas relacbes de
interdependéncia ou sistémica com o mercado;

d- tomada de decisdo propriamente dito. Selecéo efetiva dentre alternativas, escolha de
foco e em decorréncia, plangamento das agdes do negocio;

e- execucao ou implementacéo da decisdo e seu acompanhamento e avaliacéo de modo

sistémico e sisteméticos.

A identificacdo do negdcio de transporte, segundo MANHEIN compreende:

0 Processo em que recursos sdo consumidos para produzir servigos de transporte
em um particular ambiente, caracterizando por uma fungdo desempenho
relacionado com os servigos produzidos e com os recursos Uutilizados. (...) E
dependente (pois) dos recursos, dos servigos, do volume de demanda. (...) Inclui
também, a satisfagdo do cliente. ( apud CAIXETA e MARTINS, p. 115)

S8o considerados como fatores que conformam a operacdo de transporte rodoviério,
dentre outros. a disténcia percorrida, custos operacionais, custos administrativos,
possibilidade de carga de retorno, carga e descarga, sazonadidade da demanda,
especificidade da carga transportada e do veiculo utilizado, perdas e avarias, pedagios e
fiscalizagdo, condicbes da vias e modalidades utilizadas, prazo de entrega, aspectos
geogréaficos, frota propria ou contratada. ( CAIXETA e MARTINS, p. 92)

A avaiacdo é uma das préticas que sustenta o processo de tomada de decisdo e em
decorréncia, o planejamento em toda sua dimensédo (decisdo, execu¢éo, acompanhamento
e avaliacdo). Ao afirmar que “ndo se administra o que ndo se mede’, Peter Duncker
reforca o papel da avaliagdo nas organizagdes. Entende-se, hodiernamente, que se

considera na avaliacdo, ndo apenas a mensuracdo por meio dos dados quantitativos, mas



também dados ou informagdes de carater descritivos, identificados como qualitativos.
Todos contribuem para 0 mapeamento da realidade da Empresa e do mercado. Todos

fundamentam e subsidiam as a¢Oes para 0 planejamento estratégico.

E possivel e sdutar que as andlises e avaliagbes desses dados, 1- acompanhem o
comportamento da Empresa, mediante auto e hetero comparagbes em relacdo a
referéncias ou metas pré-estabelecidas pelo mercado e por s mesma;2- identifiguem e
implementem agbes para mudancas da cultura com influencia nos processos,
procedimentos e consequientemente, Nos produtos e Servigos.



4AMATRIZESPARA AVALIACAO

4.1 Referénciasteodricas a estruturacao de matrizes para avaliacdo

Em vista a decisdo empresarial estratégica € necessario que a Empresa desencadeie o
processo de tomada de decisdo, o plangamento estratégico e o plano de negdcio. Nesse
sentido € fundamental que consolide processos mensuraveis e descritivos de
acompanhamento e avaliagdo do seu desempenho. Uma matriz representa um mapa
descritivo-explicativo com informagdes e dados quanti-qualitativos de sua realidade e

realizacOes para dentro e parafora.

Dentre os métodos de obtencdo e agrupamento de dados ou informagdes fundamentais
as avaliagbes de desempenho da Empresa em sua globalidade e —ou em algumas de suas
dimensdes destacam:-se:

1- Balanced Scorecard ( BSC). Esta ferramenta procura traduzir a visdo da Empresa em
um conjunto coerente de medidas de desempenho(...) traduz a missdo e a estratégia em
objetivos e medidas organizadas segundo quatro perspectivas diferentes. financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento (...) A adogdo do BSC
supbe uma gestédo descentralizada, matricial ou por processos. ( apud FERNANDES e
BERTON, p.184) ;

2- Economic Value Added ( EVA ) e Market Value Added (MVA). S8o instrumentos
indicadores de valor. Em seu nivel mais basico, o EVA( valor econémico agregado), é
uma medida de desempenho empresarial que difere da maioria dos demais ao incluir
uma cobranca sobre o lucro e pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza. O
MVA por representar as expectativas do mercado sobre os resultados da empresa, esta
ligado ao futuro, sofre a nfluéncia entre outros fatores das comunicagdes levadas ao

mercado pela empresa, podendo ser o EVA uma das mais significativas. JAo EVA, mais



voltado para a avaliagdo de desempenho da gestdo e comunicacdo dos resultados
alcancados, relaciona-se com o passado.(FERNANDES e BERTON, p. 194)

3- POTTER desenvolveu um modelo para diagnostico e avaliacdo da rentabilidade
estrutural de um setor. Nele relaciona o desempenho de uma empresa a dois fatores:
desempenho estrutural e o posicionamento da empresa nesse setor. Amplia o conceito de
concorréncia, considerando as seguintes forgcas. ameacas de novos concorrentes,
rivalidade em relacdo aos concorrentes existentes; ameaca de produtos e servigcos
substitutos; poder de compra dos clientes; poder de negociacéo dos fornecedores. Nesta
analise quanto maior a forca, menor a rentabilidade do setor (apud FERNANDES e
BERTON p. 69)

4- SWOT. S&o andlises de avaliagdo da Empresa considerando suas maiores forgas e
fraquezas internas (strenghts and weakeness) e as oportunidades e ameacas do ambiente
externo (opportunities and threats). O mapeamento das observactes se d& pel os registros
dos sinais (+) ou (-), indicando a presenca ou ndo e sua intensidade, com arepeticéo dos
mesmos (+++) ou (---). A aplicacdo desse métodos favorece a elaboracdo de um plano de
negoécio definido ou em definicdo ao apropriar-se e aperfeicoar suas positividades e

livrar-se ou corrigir suas negatividades.

5- Custo baseado em atividades ( Activity Based Costing) — ABC. Este método procura
compreender os fatores que geram 0S CUStOS € COmMOo 0S custos sdo incorridos pelos
processos logisticos que permeiam a organizacdo e a cadeia de suprimento como um
todo. (HARRISON e HOEK, p.99-101); foca os custos associados as atividades que os
geram, evitando assim, subsidios cruzados, relaciona os custos dos recursos ( pessoal,
equipamento e instalacdes) com atividades, processos e produtos para entendimento das
causas e dos resultados do desempenho global da Empresa. O ABC numa gestéo baseada
em atividades, possibilita que a estrutura de custos de um negdocio sgja examinada sob
uma nova perspectiva, permitindo que as anomalias sejam resolvidas e as fontes de
desperdicios ressaltadas. Esse tipo de andlise também gjuda na gestdo, a determinar
melhor o alvo das decises de investimento (HARRISON e HOEK, p. 99-100).

Novaes (apud CAIXETA e MARTINS, p.169-181) aplica o método ao negdcio de

transporte de carga rodovidria, subdividindo-o em Setor A correspondendo as cargas



completas e Setor Atividade B as cargas facionadas. Refere-se as atividades-chave,

formatando matriz de andlise, conforme 4.2.3 deste Estudo.

4.2 Referéncias para o uso das matrizes

As informagdes e os dados obtidos e agrupados, de forma sistematica, continuada,
cumulativa e fidedigna conformam a matriz, pretendem mensurar e descrever a
organizacdo da TRANSPANEX no mercado. Relacionam se aos objetivos da Empresa e
a0S Processos estratégicos e taticos, aprimoram o aprendizado sobre o mercado, sobre a
Empresa mesma e sobre o0s publicos interessados (Pls) em seu negécio e oportunizam a
adocdo de estratégias deliberadas, intencionalmente, em contrapartida ao modo usual da

prética de tentativas por acertos e erros com estratégias emergentes.

A sdlecdo das varidveis e seus indicadores descritivos ou quantificados na matriz trazem
de alguma forma elementos de subjetividade, dada as escolhas feitas e organizadas.A
matriz nesse sentido ndo é o retrato da Empresa. E uma aproximagdo do concreto e real
Como instrumento, no conjunto de outros procedimentos de acompanhamento e
avaliagdo possibilita o levantamento de questes sobre a situagdo da Empresa em si, da

empresa no mercado e do mercado.

E importante frisar entfio, que ndo ha “a matriz”, aguela que esgota a totalidade e
complexidade do fazer empresarial estratégico. Na pratica, a propria matriz submete-se
a avaliagdes como ferramenta e sua aplicacdo. As relatividades ficam minimizadas com
0 uso de procedimentos complementares, tais como: estudos estatisticos, projecoes
visuais em gréficos e tabelas, célculos de projecdes; estudos e debates da equipe, além da
anadlise sistematica dos tradicionais documentos legais. balancos, balancetes, fluxos de

caixa, operacionas, etc.

As matrizes elaboradas tém seu enfoque e finalidade. A primeira propde o comparativo
entre resultados quanti-qualitativos do transporte rodoviario de cargas fracionadas e
completas para andlise de desempenho geral. A segunda trata a mesma selecdo de
varidveis da matriz 4.2.1 sg. o método SWOT. A terceira ( 4.3.3.) refere-se aos custos
do transporte de cargas completas e fracionadas segundo método ABC como uma

simulacdo de modelo de neg6cio com maior rentabilidade.



4.3 Matrizes para avaliagdo de desempenho da TRANSPANEX

4.3.1 Matriz para avaliacdo do desempenho geral comparativo quanti-qualitativo
entre dadosdo TRCC e TRCF . TRANSPANEX.

Quantificadorese Transporte de cargas
Variaveis/ Indicador es Qualificadores -
Fracionadas | Completas
1.NEGOCIO
1.1- atividade principal %
1.2- segmentacdo independente sim/ ndo
2 AMBIENTE EXTERNO
2.1.concorrénciagto acarga muita
média
pouca
2.2 concorréncia qto ao tempo da muita
operagao média
pouca
2.3 situagdo mercado favoravel
restritiva
em expansao
2.4 atratividade em expansao
estavel
2.5 valor agregado
2.5.1 imagem otimo
2.5.2 produto bo',"”
i razoavel
2.5.3 servicos ruim
2.5.4 parcerias
25TECNOLOGIA
2.5.1capacidade tonelada
25.2TIl totalmente
parcialmente
ndo aplicado
2.5.3rastreamento sim/ ndo
2.5.4 equipamentos
3DESEMPENHO
3.1 lucratividade %
3.2 eficacia sim/ ndo
3.3 eficiéncia sim/ ndo
3.4 qualidade sim/ nédo
3.5 produtividade %
3.6 inovagdo sim/ séo
3.7 lideranga sim/ nao
4 CUSTOS
4.1 frete primeirizado R$
4.2 frete terceirizado R$
4.3 operacionais R$
4.4 administrativos R$
5RENTABILIDADE
5.1 até 2000 R$
5.2 de 2001 a 2006 R$
5.3 projecdo paramais 5 anos R$




4.3.2 Matriz comparativa entre TRCC e TRCF, segundo Méodo SWOT.

TRANSPANEX .

Variaveise Indicadores

Transporte de cargas fracionarias

Transporte de cargas completas

FC FZ OP |AC

FC FZ OP |[AC(D)

1.NEGOCIO

1.1 — atividade principal

1.2- segmentacéo independente

2. AMBIENTE

2.1.concorrénciaqgto carga

2.2." gto tempo de operagdo

2.3 situagdo mercado

2.4 atratividade

2.5 valor agregado

2.5.1 imagem

2.5.2 produto

2.5.3 servicos

2.5.4 parcerias

3TECNOLOGIA

3.1capacidade

25.2TI

2.5.3 equipamento

2.5.4 rastreamento

3. DESEMPENHO

3.1 lucratividade

3.2 eficécia

3.3 eficiéncia

3.4 qualidade

3.5 produtividade

3.6 inovagdo

3.7 lideranca

4.CUSTOS

4.1 frete primeirizado

4.2 frete terceirizado

4.3 operacionais

4.4 administrativos

5.RENTABILIDADE

5.1 até 2000

5.2 de 2201- 2006

5.3 projegdo paramais 5 anos

(1)Cddigo: FC =forgas; FZ = fraquezas; OP = oportunidades; AC = ameagas.
(2)SinalizacOes: excelentes (+ + ), boas ( +) razoaveis ( +/-) negativas ou ausentes ( -)




4.3.3 Matriz de custos do TRCC e TRCF segundo Método ABC®. TRANSPANEX .

Servico: CARGAS COMPLETAS

ATIVIDADES: CARGA E DESCARGA , TRANSFERENCIA, VENDA E ADMINISTRATIVA

Servico = CARGAS FRACIONADAS

ENTREGA, VENDA E ADMINISTRATIVA

ATIVIDADES: COLETA, TRIAGEM, CARREGAMENTO, TRANSFERENCIA, DESCARGA, TRIAGEM, CARREGAMENTO,

ervico Setor Atividade Direcionador Quantidade CUSt(()éJHS'ta”O Custo (R$)
A operacional transferéncia verba
carga e descarga horas
administrativo vendas X clientes
adm. rotina X conhecimentos
sub-total
B
operacional operacdes X conexdes
deposito carga e cescarga toneladas
triagem / movim. toneladas
armazenagem toneladas
documentos x conhecimentos
administrativo vendas x clientes
adm. rotinas x conhecimentos
sub Total
total
Movimentacéo
Servigos Custo mensal (tc custo unitario R$ / t) Frete(R$/t) Lucro / Prejuizo (%)
A
B

® Simulago de modelo de negécio com maior rentabilidade, cf descricéo e célculos de NOVAESin
CAIXETA, MARTINS, p. 169-181.




5 CONSIDERACOESGERAIS

Para responder a questdo do dilema objeto da vivéncia relatada e analisada em:
Transporte rodoviério de cargas fracionadas ou transporte de cargas completas? a
busca de uma decisio empresarial estratégica - percebeuse que ndo basta a prética de
habilidades empreendedoras na Empresa conforme se reconhece que, da origem nos anos
cinglenta a década de noventa, a TRANSPANEX foi consolidada. Mesmo que se
considere essas habilidades como préticas positivas pois indicam realizagdes pautadas
na busca de oportunidades, no enfrentamento de riscos calculados, de respostas ao
mercado com iniciativa particular, um diferencial préprio de servico (por exemplo:
custos e informagdo ao cliente) aliado a persisténcia e comprometimento com acfes

significativas, € preciso ir além.

Estas préticas anteriores, no contexto e cenarios para decisdo empresarial estratégica séo
reconhecidas como estratégias emergentes diferentemente do que se demanda para a
TRANSPANEX. Hoje, as expectativas e demandas sdo por estratégias deliberadas,
intencionalmente predefinidas, (cf. HARRISON J, 2005, p..29). pelas quais se
estabelecerd metas plausiveis, a partir de um conjunto de informagdes obtidas junto a
propria empresa, clientes fornecedores, concorrentes, experts, por monitoramento
sistemético, com registro de custos e outras percepcdes mensuraveis ou ndo, para a
Empresa, a médio e longo prazos, numa visdo globa e particular da TRANSPANEX,

inserida num mercado global e particular, o do transporte rodoviario de cargas.

Em seu estudo, Panorama e tendéncias para o setor de logistica e transporte ( parte I1) o
consultor Marco Antonio Oliveira NEVES afirma que “o correto posicionamento entre
2006 - 2012 permitira a (..) empresa reviver os bons momentos testemunhados nas
décadas de "70 e "80 e usufruir do crescimento econémico gque deveremos viver nos

anos seguintes’. Acrescenta ainda, que “o mercado de logistica e transportes continuara



crescendo bem acima do PIB brasileiro(...) registraremos aumentos de vendas ao redor
de 20% a 30% ao ano”.

Conforme foi apresentado anteriormente, antecipando-se as analises da consultoria
externa contratada para tarefas junto a TRANSPANEX, em 1995, a Diretoria percebeu a
auséncia ou insipiéncia do plangamento da Empresa ainda que desde seus primordios
revel asse empreendedorismo. Faltava o plano formal de negécio que Ihe desse seguranca
e referencials consistentes para tomada de decisdo. Hoje, depois de implementadas uma
série de processos e procedimentos, 0 tempo-movimento é propicio para firmar praticas
em busca da estabilidade, rentabilidade e modernizacdo da Empresa, através do processo

de tomada de decisdo, plangjamento estratégico e plano de negécios.

A busca dessas metas de resultados plawsiveis do processo de tomada de decisdo,
plangjamento estratégico e plano de negdcios articulados assumem decisdo empresarial
estratégica como

um conjunto de principios orientadores de forgas impulsionadoras e de atitudes
arraigadas que ajudam a comunicar metas, planos e politicas a todos os
funcionérios que sdo reforcadas por meio do comportamento consciente e
inconsciente em todos os niveis da cadeia de suprimentos. Suas caracteristicas
sd0:0 horizonte de tempo longo prazo e ndo curto prazo;- padréo de decisdo:
com o passar do tempo, as decisdes condizem entre si; - 0 impacto: as mudancas
sdo significativas em vez de em peguena escala; - concentracdo de esforgos: o
foco deve ser em capacidades selecionadas e definidas em vez de “amplas e mal
definidas”; - abrangéncia: todos os processos da cadeia de suprimento séo
coordenados ( HARRISON e HOEK g, p. 46)

Assim, a proposta circunscrita a excludéncia de um dos tipos de cargas transportadas, as
completas é considerada alternativa pontual e caracteriza-se maniqueica ou dicotdmica,
tipo “ou isto ou aquilo” e fora dos pardmetros do que se vem considerando pelas andlises
neste trabalho. A Empresa ja atuava e atua na modalidade mix, com os dois tipos de
transporte rodoviario, com valor tempo agregado as transferéncias de cargas fracionadas,
mais recentemente também agregado as completas, por demandas. O dilema é e sera
relevante para a TRANSPANEX, se agpresentado para adecisdo empresarial estratégica

na perspectiva do qué e como se vem tratando nesta reflex&o.

Na literatura analisada desde a perspectiva da administracdo estratégica fica exposto
como central, que o processo da decisdo empresarial estratégica, em particular para a

TRANSPANEX, tem que ser dado em e para contextos e cenarios complexos e sistémicos



em relacdo a producdo e comercializagdo de mercadorias, do transporte, do transporte
rodoviério, do transporte rodoviario de cargas, do transporte rodoviario com servicos de
lotacdo completa, servicos de carga fracionada local, servicos de cargas fracionadas de
longa distdncia e servigos de cargas fracionadas de longa distancia com terminais
intermediarios’, com outras multiplas especificacdes de focos- nichos, por exemplo: secas
ou liquidas, tempo convenciona ou expresso ou urgente, e, outras ainda, com referéncia
aos contextos e cenérios da prépria Organizacdo e mercado de transporte rodoviério de

cargas.

Quando a consultoria externa, realizada na década de *90, apontou para a decisdo pela
escolha da carga fracionada a ser transportada, 0 que geraria a excludéncia das cargas
completas, a Diretoria da TRANSPANEX. optou pela continuidade da pratica de
servigos de transporte mix que realizava. Ao mesmo tempo, as cargas fracionadas,
agregou valor de “ qualidade, inovacdo de processos e de produtos e alavancagem por
meio da pericia e da imagem organizacionais’, constituindo a PANEXPRESS para

entregas rdpidas. Hoje estendida também as cargas completas conforme solicitacao.

Para a Diretoria, naguela ocasido, apesar da indicagdo de lucratividade, ndo era deciséo
estratégica a exclusividade por um dos focos de cargas. A inseguranca da excludéncia, a
época, se dava em funcdo do temor da ‘desfocagem do foco”, (neste estudo p.25) pela
fdta de estudos conclusivos em relagéo tanto a retragdo das cargas completas, quanto a

tendéncia ascendente e continuada das cargas fracionarias.®

Segundo especialistas, no sentido estratégico, quando se fala em transporte rodoviario de
cargas deve-se discutir o desempenho da organizagéo principalmente, nos processos que
agregam valor-tempo-espaco a producdo-comercializagdo, pois, transportar cargas é -
garantir o deslocamento de bens dentro de algumas condicdes tais como: tempo

(convencional, expresso, urgente), acondicionamento especiais para manter a forma

integra da mercadoria, armazenagem, rastreamento para seguranca e acompanhamento

" Neste estudo, a diferenciacéo p. 6.

8 segundo NEVES “0 mercado de cargas fraciondrias continuara crescendo e atraindo a atenczo e a cobica
das empresas especializadas em carga fechadas, que aos poucos se arriscardo nesse segmento”(...) Na
perspectiva da lucratividade, a carga fracionada especializada cobrara ao redor de 40% ou mais, conforme
a praga, produto ou dificuldade de entrega para atendimento da demanda crescente do varegjista e que o
mercado para as transportadoras de cargas compl etas seguird em curva descendente,reduzindo-se.



pela organizacdo e clientes; e, - considerar quanto € atingido os principais objetivos do
sistema de prestagcdo do servico no conjunto das operagOes utilizadas-redizadas no

mercado e em particular, pela Organizagao.

O periodo entre a decisdo empirica, emergente por tentativas de acertos e erros no
passado e 0 atual momento favorével aos estudos e pesquisas para decisdo empresarial
estratégica, deliberada revelam a disponibilidade da TRANSPANEX para ousar a

mudanca de cultura.

Numa perspectiva de conjunto, atualmente, a Diretoria da TRANSPANEX se percebe na
condicdo 3 de WALCOFF® e nas caracteristicas distinguidas em itdlico no quadro
sintese'®, indicando disposicdo para desenvolver o processo de tomada de decis3o,
plangjamento estratégico e o plano de negdcio com estratégias e téticas de execucdo que
fomentem o crescimento da Empresa por processos para levarem a adiante organizacéo

em seus objetivos e metas.

As crises de rentabilidade ou lucratividade estardo sempre presentes, demandando
readequactes estratégicas. No segmento de transporte rodovidrio de cargas, as opcdes
terdo como referéncias ndo apenas o foco de cargas, se fracionadas ou completas. Dai a
excludéncia per-s ndo mais caber. O estratégico podera vir a ser no futuro, mediante
estudos mensurados, por meio de Matrizes, 0o da especializacdo no segmento de
transporte rodovi&rio, nos servicos dos focos/nichos dependendo da avaliacéo da
Empresa quanto aos seus recursos estratégicos, concorrentes e a demanda para
atendimento. A experiéncia do negécio em ‘extraprise” ,de forma mix, fracionadas e
completas podera abranger alternativas de transferéncias locais e a distancia; com mais
ou menos intermediacdes No processo descarga-triagem-carregamento;constituir-se a s
prépria como logistica, ou ser logistica para terceiros e incluir-se em interacdes logisticas

com os demais modais, dentre outras alternativas.

Nesta direcdo é que as matrizes de acompanhamento dos processos, com registro de

dados e informacgOes sobre as operagdes, em seus custos e descri¢des do atendimento, e

% (...)estar crescendo, mas carece de foco, de direcao ou de uma estratégia para um crescimento continuo e
controlado.p. 21.

10 (...)qualidade, inovagdo de processos e de produto e alavancagem por meio da pericia e da imagem
organizacionais.p. 24 .



podem instrumentalizar, subsidiar o processo de tomada de decisdo, o plangjamento
estratégico e o plano de negdcio para que a Empresa seja conduzida para outra cultura,
“menos‘domeéstica’ e mais intencional em seus processos, garantindo melhor qualidade
em seus servigos, rentabilidade final e continuidade no mercado tanto pela diferenciagdo
quanto pela compatibilidade de interfaces no mercado. Sua consideracdo induz e

qualifica adogao ou rejei¢cao de opgoes.

O dilema posto a TRANSPANEX no passado, opondo TRCC e TRCF, ainda que nédo
estgja definido por decisdo empresaria estratégica como um plano de negdcio Unico
insere-se no mercado, hoje, pela tendéncia a TRCF, justaposta a diferentes alternativas

indicadas anteriormente.

A intencdo de estruturar essas matrizes, considerando uma amostra de seis variavels

(negocio, ambiente externo, tecnologia, desempenho, custos e rentabilidade) com
indicadores referentes a0 negécio de transporte rodovidrio de cargas fracionadas e
completas, descritas e ou mensuradas, comparativas, quanti e qualitativamente, € um
esforco intenciona de contribuir para o acompanhamento do desempenho ou

comportamento, dos resultados alcangados e para projecdo do futuro da TRANSPANEX.

Pressupde, por outro lado, por parte da Empresa, 0 compromisso com a consisténcia dos
nos registros de suas operacbes, de forma regular e continuada para que sirvam
fidedignamente as andlises para decisdes para médio e longo prazos. As matrizes sdo
apresentadas aqui, como proposta de instrumentos para acompanhamento por
comparacdo de referéncias e identificacdo de desempenhos para manutencdo ou
alteracdo das operacOes e projecbes em funcdo da rentabilidade, qualidade de servigcos
oferecidos e continuidade no mercado do setor.

Ao finalizar este estudo, reconhece-se que a Empresa amadureceu para uma decisdo
empresarial estratégica consequente em relacdo a visdo para fora, isto é em conexao
com o mercado amplo, complexo e competitivo do transporte rodoviario, com os focos
tradicionais e novos nichos, e, em relagdo a s mesma pela valorizagdo do processo de
tomada de decisdo que garanta a continuidade das atividades com rentabilidade,
sustentabilidade e diferenciacdo pela qualidade, com melhores niveis de servigo,
constante atualizacdo tecnol 6gica e custos competitivos.
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ANEXO 1
DADOS CADASTRAIS DA TRANSPANEX

Razdo Social: Rodoviério Bedin Ltda

Nome Fantasia: Transportadora Panex

Data de Fundagao: 30/09/1950

Filiais: Porto Alegre, Blumenau, Curitiba, S&0 Paulo e Rio de Janeiro, Joinvile Belo
Horizonte.

Matriz: Caxias do Sul

Endereco: RS122 Km 1,5 ¢ n°

Bairro: Pioneiro

CEP: 95042-550

CNPJ: 43.025.774.0001/80

Capital Socia: R$ 2.614.980,00

Descricdo da Atividade Econdmica Principal: Transporte Rodoviario de Cargas Secas e
Fracionadas

Home Page: www.transpanex.com.br



ANEXO 2

DIRETORIA DA TRANSPANEX (protagonista do foco da vivéncia
relatada)

HERDEIROS ( desde 1981)

Paulo Luis Bedin

Diretor Operacional

Bacharel em Administragdo de Empresas- UCS - Caxias do Sul — RS
Programa de Formacéo e Desenvolvimento em Comercializacdo no TRC —
UFRGS/ CEPA/ CETRGS.

Suzana Bedin

Diretora de Patrimonio e Terceirizagdo

Licenciada em Matemética pela UCS- Caxias do Sul

Programa de Formagéo e Desenvolvimento em Comercializagdo no TRC —
UFRGS/ CEPA/ CETRGS

Concluinte do Pés Graduacdo em Gestdo Empresarial da UFRGS

Sueli Bedin

Diretora Administrativa

Bacharel em Ciéncias Contdbeis— UCS — Caxias do Sul — RS
P6s-graduacéo em Gestéo Empresarial —FV G — Caxias do Sul - RS

Suzete Bedin
Diretora Financeira
Licenciada em Biologia UCS — Caxias do Sul — RS

CONTRATADO ( a partir de 2002)

José Carlos Steiner

Diretor Comercial

Bacheral em Direito

Pés-graduacdo em Gestédo Empresarial — FVG — Séo Paulo - SP



