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Resumo:

Este estudo investiga um modelo conceitual de mensurag¢édo da estratégia focando
as organizacdes dedicadas a Logistica de Transporte Rodoviario de Bens.

Um dos objetivos deste estudo foi esclarecer os conceitos e aplicabilidade de um
Painel de Indicadores Estratégicos e o outro foi testar um modelo conceitual de
mensuracdo dos efeitos da estratégia e seu alinhamento com as vantagens
competitivas e capacidades diferenciadoras por meio do Sistema de Informacao
Gerencial Estratégico Ligado a Logistica para Criagdo de Valor Econbmico
Adicionado, por meio da Contabilidade Gerencial Estratégica da Logistica.
Complementado pelo método de “estudo de caso”, concentra-se em uma entidade
que disponibilizou a pesquisa informacdes praticamente sem restricoes.

Os dados obtidos foram experimentados e resultou na aceitacdo das hipéteses,
esclarecendo a pergunta basica da pesquisa, evidenciando que os resultados da
estratégia da Logistica de Transportes Rodoviarios de Bens pode ser medido em
nivel de formacéo e formulacéo estratégica e em nivel operacional.

1 — Introducéo

Acredita-se que em um ambiente no qual a ordem dos fendbmenos é instavel e
esta sujeita a oscilacdes abruptas necessita-se de estratégia adequada para se lidar
com 0 risco, a incerteza e o desconhecido.

O cenario de mudancas rapidas, dos ultimos 30 anos, tem exigido das
organizacdes reformulacdes estratégicas, na tentativa de minimizar o nivel de erro
nas decisdes estratégicas e operacionais para alcangar o sucesso desejado.

A Contabilidade Gerencial, concebida sob o0s conceitos das teorias de
mensuragao, informacdo e decisdo, possibilita obter-se medidas que expressem o
carater econdmico essencial das transacfes e eventos, objetos de decisdes para a
gestdo operacional dos negdcios, mas ndo dispde ainda de um sistema de
mensuracdo da estratégia selecionada, geralmente aceito, como 0s principios que
estruturam o raciocinio instrumental da Contabilidade Societéria.

Entretanto, a Contabilidade de Custos, ramo da Ciéncia Contabil que se
encarrega da mensuracao dos eventos da gestdo operacional em escala monetaria,
evoluiu para a Contabilidade Gerencial e, sucessivamente, para a Gestdo
Estratégica de Custos, preenchendo o espaco ndo atendido pela Contabilidade
Financeira, ou Societaria, incapazes de fornecer informacdes alinhadas as
necessidades da Gestdo Estratégica .

Nesta Ultima, o conjunto de Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos
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(PCGA), ou Principios Fundamentais da Contabilidade (PFC), ndo precisa ser

necessariamente respeitado, mas o principal foco € mensurar atributos de atividades

de modo a criar alternativas para decisdes e acdes estratégicas e operacionais, no
ambito gerencial.

A esse respeito, um sistema de Contabilidade Gerencial Estratégica pode e
deve ser projetado para atender as necessidades da gestdo estratégica das
empresas e nao se limitar ao fator operacional.

A busca incessante por medidas que expliquem o sucesso dos negdcios, na
era da competicdo baseada no conhecimento deve ser um no qual o desempenho
futuro dos negocios sera simulado, se a empresa conseguir mensurar a propria
estratégia, pois s6 se obtém o que se pode medir” @ .

Sob o ponto de vista de muitos autores, o alinhamento dos fatores criticos de
sucesso e a gestdo focada propiciam o desempenho superior e 0 que assegura a
obtencéo do sucesso dos negocios é manter o foco e o alinhamento entre os fatores
de sucesso e a coisa principal (estratégia), isto &, a gestdo focada @ .

Para propoésitos deste estudo de caso, o problema que se identifica refere-se
a necessidade de se clarificar o que é a estratégia aplicada a logistica de transporte
e, em particular, a uma metodologia adequada de mensuracédo, informacao, decisdo
e controle, relacionada a receitas e custos de estratégias especificas da logistica de
transporte rodoviario de bens no contexto da gestdo estratégica da logistica
integrada.

Da identificacdo do problema, as perguntas que se buscou responder sao as
seguintes:

1) Os resultados da Estratégia da Logistica de Transportes podem ser medidos em
Nivel de Formulag&o Estratégica e em Nivel Operacional?

2) Os resultados da Estratégia da Logistica de Transportes das empresas de
Transporte Rodoviario de Bens podem ser mensurados por indicadores
particulares focados nas Visdo Baseado no Setor (VBS) e Visdo Baseada nos
Recursos (VBR)?

3) Sendo o setor de transportes dependente dos outros setores da economia, pode
a estratégia dessas empresas ser mensurada por vetores, ou direcionadores,
independentes dos daqueles? Vetores e direcionadores sdo denominacdes
utilizadas atualmente para indicar os causadores, geradores, ou condutores,
com sentido, direcdo e magnitude das causas que impelem ao efeito.

Assumiu-se como conjunto de hipoteses associadas a situacdo problema e as
perguntas acima, com potencial para respondé-las, as seguintes:

(1) A estratégia das empresas que exercem a atividade de logistica de
transporte rodoviario de bens pode ser monitorada e avaliada por meio de um
Painel de Indicadores Estratégicos, especifico para as peculiaridades de cada
empresa, no qual se alinham as perspectivas Financeiras, dos Clientes, dos
Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento @

(2) Os sistemas de informacfes, em uso pelas empresas que operam a
atividade de logistica de transporte de bens, apdéiam a formulacdo de
estratégias, o planejamento estratégico, a tomada de decisdo e a mensuracao
de desempenho operacional dessas organizagbes. Entretanto, os indicadores
de desempenho operacionais utilizados por essas empresas revelam-se
dissociados da grande estratégia e de estratégias auxiliares, o que compromete
a continuidade das entidades no negécio logistico, dado que sua verificabilidade
fica comprometida.
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2 — Importancia da Estratégia para as Empresas como Intangivel
2.1 - Estratégia Como Planejamento

Na cultura ocidental atribui-se aos gregos a criacdo do vocébulo Estrategos,
que significa a “arte do general” ou a “ciéncia de um general” da Grécia antiga.

Interessa para efeito deste estudo de caso, entretanto, a énfase colocada na
estratégia empresarial que, segundo os textos sobre Gestao Estratégica, deveu-se a
uma acentuada aceleracdo nas mudangas ambientais a partir dos anos 60.

Uma referéncia importante na area da lideranca administrativa surgiu, em
1957 (em que, menciona o alinhamento das “capacidades distintivas” da
organizacdo em busca de lideranca, 0 que prenunciava a preocupacdo com a
estratégia corporativa e com as competéncias essenciais, ou capacidades
diferenciadoras © .

Uma segunda referéncia muito importante surgiu, em 1962, em que concluia
que a estrutura das organizacdes segue sua estratégia ©. Essa observacdo
chocava-se com a crenca de que a politica de negdcios, a determinacéo de objetivos
e o planejamento a longo alcance supunham por definida a estrutura e dai surgia a
estratégia.

Um conceito de estratégia empresarial surgiu, em 1965, em termos de
decisdes que se preocupam com o0s problemas enfrentados no ambiente externo
para diferencia-la de politica empresarial interna, da seguinte maneira:

“Uma politica € uma decisdo condicionada ao passo que uma estratégia €

uma regra para a tomada de decisdo” ... “Decisfes dentro de uma empresa

podem ser ordenadas em nivel crescente de ignorancia: procedimentos
padronizados de operagao e programas, em condi¢cdes de certeza, ou risco
parcial; politicas, em condicdes de risco e incerteza; e estratégia, em

condicdes de desconhecimento parcial” ") .

Outro conceito de estratégia surgiu, também em 1965, que langou as bases
da analise estratégica por meio da analise Strengths and Weaknesses, Opportunities
and Threats (SWOT) — Forcas e Debilidades internas, Oportunidades e Ameacas
Externas & empresa (FDOA) @ .

Desde entdo, essa ferramenta de andlise tem ajudado a construir um
raciocinio instrumental para se descrever e analisar a estratégia empresarial.

O conceito de estratégia corporativa foi também apresentado, nesta obra,
como:

“um padrédo de objetivos, propdsitos, ou metas e politicas principais e planos

para alcancar essas metas, declaradas de tal maneira que defina qual € o

negécio da empresa atualmente e o que se tornara no futuro” © .

Entre a maioria dos autores da época inicial, estratégia e planejamento
estratégico tinham na realidade o mesmo significado, sendo que para alguns a
fixacdo de objetivos (diretrizes estratégicas) representava o produto do processo de
planejamento estratégico que serviria de entrada para o planejamento operacional,
do qual seriam gerados os orcamentos das operagdes como plano operacional.

Entretanto, a énfase muda de Administracdo Empresarial, focando o interior
da empresa, para as relagdes externas a ela, numa dimenséo de longo alcance, que
contempla a existéncia de estratégia, das vantagens competitivas que a sustentam e
das capacidades diferenciadoras que sustentam tais vantagens.

Entende-se que maior sera o grau de sucesso das empresas quanto melhor
se usarem as vantagens comparativas e competitivas conscientemente, o que
implica em ter-se um correto entendimento e a compreensdo das vantagens
competitivas, bem como a consequente capacidade de mensura-las, a fim de dar
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uma adequada dimensdo aos fatores criticos de sustentacdo, potencializacéo,
revitalizacdo, ou extingcdo, isto é, mensurar as correlacdes fortes e fracas entre
estratégias, entre vantagens competitivas e capacidades diferenciadores, bem como
dos recursos alocados nas capacidades diferenciadoras.

O conceito de estratégias e vantagens competitivas torna-se mais claro, em
1980 e 1985, apresentando-se as cinco forcas de mercado que impdem a
necessidade de as empresas escolherem um posicionamento estratégico para
competir, em que, a lideranca em custos, a diferenciacdo do negoécio e a gestao
focada podem ser utilizadas para se criar barreiras a entrada, lidar com o poder de
negociacdo dos fornecedores e dos clientes, combater a ameaca de produtos
substitutos e atenuar a rivalidade entre os competidores @9 .

Em realidade, uma separacéo entre as abordagens analiticas da estratégia e
vantagens competitivas pode ser identificada: (a) focada nas forgas estruturais da
Economia Setorial (ES), ou Organizacao Industrial (Ol), a Visdo Baseada no Setor
(VBS), a qual focaliza-se nas forcas estruturais dentro do setor empresarial, no
ambiente competitivo das empresas e em como esses fatores influenciam a
vantagem competitiva; e (b) focada na Visdo Baseada nos Recursos (VBR), na qual
tomam-se por base o0s recursos da empresa como mais importantes do que a
estrutura setorial para a obtencdo e manutencdo da vantagem competitiva.

O conceito de vantagem competitiva pode ser expresso da seguinte maneira:
“a capacidade Unica ou rara (de uma organizagao) para criar e distribuir, produtos ou
prestar servicos valiosos aos olhos dos clientes” V.

Coloca-se ainda o seguinte:

“sdo fundamentais duas questdes em que se baseiam a decisédo da estratégia

competitiva: (1) a atratividade dos setores em termos de rentabilidade a longo

prazo e os fatores determinantes da atratividade e (2) os determinantes da
posicdo competitiva relativa dentro de um setor”... “tanto a atratividade do
atze)tor guanto a posi¢cao competitiva podem ser modeladas por uma empresa’

Deve-se ter com clareza que: competitividade é uma caracteristica dos
agentes econdmicos, enquanto que concorréncia € uma caracteristica dos
mercados. Por sua vez, o conceito de competitividade pode ser entendido como: a
capacidade de uma empresa crescer e sobreviver de modo sustentéavel, por algum
periodo de tempo. Paralelamente o conceito de concorréncia configura-se como: a
disputa entre as empresas pela renda limitada dos consumidores ou pelo acesso aos
insumos.

Assim, pode-se inferir que uma organizacao concorre pela colocacéo de seus
produtos e servicos no mercado e terd mais sucesso quando seu alinhamento
estratégico for superior ao dos competidores e inimitavel por esses, 0 que deve levar
a resultado superior.

2.2 - Estratégia Como Processo

A estratégia como processo pode ser sintetizada como:

“Strategos (estratégia do Grego), referia-se inicialmente a um papel (um
general no comando de um exército). Posteriormente passou a significar a
arte do general, isto é, as habilidades psicologicas e comportamentais com as
guais exercia o seu papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a
significar habilidades gerenciais (administracéo, lideranca, oratoria, poder). E
a época de Alexandre (350 a.C.) referia-se a habilidade de empregar forcas
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para sobrepujar a oposicdo e criar um sistema unificado de governacgao

global.” ¥ .

Fica claro que a estratégia é um processo, ndo uma funcédo, nem algo tangivel
mas, um conjunto de conceitos articulados, conhecimento, ou uma “substancia
histérica” 4 .

E perceptivel a preferéncia pelo mapeamento dos processos que formam a
estratégia, 0 que € consistente com o mapeamento das atividades adotado pelo
sistema de custeio baseado em atividades, mapeamento dos processos de
reengenharia dos negoécios, bem como o mapeamento da estratégia por meio de um
balanced scorecard ™ .

Isso sugere que, em lugar de balancetes e balancos contabeis que muitas
vezes podem ser entendidos apenas por iniciados em Contabilidade, os mapas
propiciam aquisicdo de conhecimento, estruturacéo e rearranjo rapido em funcao de
a mente humana poder processa-los com maior simplicidade, mas ndo menor
acuracia.

Uma das pretensdes deste estudo foi produzir o entendimento e a
compreensdao de como 0 conhecimento da estratégia, que pode ser mapeada,
também pode ser convertida em nimeros e contabilizado em um Sistema Relacional
Numeérico para com uma maior racionalizacdo, aumentar sua precisao e capacidade
de comunicacéao.

2.3 — Estratégia Indutiva

Enquanto introduzia-se os conceitos da Estratégia Competitiva (1980) e
Vantagem Competitiva (1985) ®®, por meio de pesquisas econdmicas, uma
organizacdo se constituia para analisar o impacto das novas tecnologias
computadorizadas nas empresas e seus reflexos nos sistemas de informacdes
contabeis.

Essa organizagao, sem fins lucrativos, Computer Aided Manufacturing —
International, Inc., sediada em Arlington-Texas, formou (1984) o Consortium for
Advanced Manufacturing International’s (CAM-1) composta das grandes empresas
industriais, de servicos, auditoria e consultoria, com propdsitos de estudar e propor
um novo Sistema de Gestdo de Custos - SGC que atendesse a demanda por
informacdes relevantes.

Desses estudos surgiram o modelo ou método de custeio ABC — Activity
Based Costing e, na seqiiéncia, o0 ABM — Activity Based Management.

Destacam os pesquisadores do CAM-1 que, as empresas devem centrarem-
se nas atividades que causam 0s custos, e mensura-los por meio dos direcionadores
de custos das atividades, identificando 0s recursos que sdo consumidos pelas
atividades e ndo necessariamente pelos produtos. A seguir identificar os custos das
atividades, apropria-las aos produtos ou servicos unitérios, aos lotes de produtos,
familias de produtos, clientes e tantos quantos forem os objetos de custos para os
quais se deseja uma medida de custos isolada e acurada.

Isso conduziu imediatamente a identificacdo e configuracdo do modelo de
mensuragdo de custos denominado “Custeio Baseado em Atividades” e,
conseqguentemente, a um modelo de gestdo que se denomina “Gestdo Baseada em
Atividade”, por se fundamentar no método de Custeio por Atividade.

Em termos de teoria da administracdo, a primeira revolucdo tinha ocorrido
com a Administracdo Cientifica (1911) que focava a reorganizacdo das tarefas
(atividades), tempos e movimentos, mas no sentido de propiciar um tratamento
cientifico da eficiéncia fisica das fabricas, deixando claro que o0s incentivos
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monetarios poderiam padronizar as atividades. Nos anos 30, as teorias Humanistas
redirecionaram o foco das tarefas para as pessoas. Na sequéncia, nos anos 1980-
90, as teorias da Qualidade desviaram o foco da eficiéncia para a qualidade e, em
seguida, a reengenharia volta-se para 0os processos nos quais ha que se distinguir
dois aspectos: (1) atividades fisicas (workflow) como componentes dos processos
fisicos e (2) atividades logicas que representam fluxos de informacgdes (workflow),
conhecimento.

No aspecto fisico, as ferramentas e maquinas-ferramentas substituiram em
muito as tarefas realizadas pela mao-de-obra, no inicio do século XX. Tendo sido
automatizadas as maquinas, o mapeamento das tarefas fisicas perdeu significancia.

No aspecto informacional, entretanto, na era da economia da informacéo, o
fluxo de informacOes ainda estd em processo de reformulacdo por meio da
reengenharia de processos e da tecnologia da informac&o. E neste aspecto que a
informacéo de custos baseada em atividades apresenta pelo menos uma evolucéao,
no sentido de clarificar a intensidade de uso dos fatores de producéo, ndo apenas a
mao-de-obra bruta, mas principalmente, o fator informacéo, a inteligéncia, o capital
intelectual que é empregado na producgdo de bens e servicos.

Aparentemente descobriu-se, por meio da pesquisa empirica (método
indutivo, baseado em estudo de casos), sem teorias muito elaboradas, que as
empresas de melhor desempenho usavam em seus painéis de indicadores de
desempenho os quatro principais indicadores: 1) perspectiva financeira (ROCE), 2)
perspectiva do cliente (Satisfacdo), 3) perspectiva dos processos internos
(processos e atividades), e 4) perspectiva de aprendizado e crescimento
(conhecimento). **

O que parece magnifico neste ponto é que, obtidas da realidade fisico-
econdmico-social, as constatacdes dos balanced scorecards se tornam “Fatos
inquestionaveis”, exatamente porque s&o fatos reais. ¥

A questdo chave, como decorréncia, foi entdo: quais seriam os indicadores
adequados para conduzir os gestores a decis0es mais apropriadas, orientadas por
estratégia?

Apés entrevistas com centenas de gestores de empresas (275), ficou 6bvio
qgue o que deveria ser medido € a propria estratégia.

Essa nogdo ndo é exatamente nova. Na literatura financeira, ha muito tempo
tem-se que os indices financeiros mostram a tendéncia de desempenho das
empresas. Esses indicadores sao: (1) liquidez; (2) atividade; (3) endividamento, e
(4) rentabilidade, sobejamente divulgados e conhecidos,

O que é surpreendente é o fato de que as analises dos fatores devam
comecar na selecdo das estratégias, que ocorre bem antes de se terem registros
contabeis (como concebido tradicionalmente) para gerar informagdes contabeis, ou
financeiras. Na Contabilidade tradicional, societaria, entretanto, o que € revelado
retrata decisdes e ac¢bes do passado, enquanto que estratégia tem a ver com o
futuro a longo prazo.

Aponta-se que o0 mapa do sucesso deve conter poucos indicadores em
namero, serem consistentes entre si, complementares, correlacionados e estarem
alinhados num processo recorrente de renovagao, ou revitalizacdo das estratégias,
ilustrado na Figura 1.

Chega-se a conclusdo de que o teste empirico dos Scorecards (registros
mantidos) valida os pontos de controle estratégico necessarios e os indicadores
estratégicos apresentados no mapa estratégico, 0 que 0s torna representantes
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legitimos de fatos incontestaveis. Esses funcionam para a maioria das empresas
testadas, nos estudos de caso.

Colocando isso numa linguagem mais convencional, pode-se dizer que os
indicadores financeiros tradicionais de rentabilidade equivalem a perspectiva
financeira do acionista (Retorno sobre o Capital Empregado — Return On Capital
Employed [ROCE]) , os de atividade (giros e prazos de realizacdo) equivalem a
perspectiva de clientes (satisfagdo) e os de endividamento (capital de terceiros)
equivaleriam a perspectiva de aprendizagem e crescimento por meio das pessoas e
tecnologia (capital intelectual, acionistas e credores), as quais constituem as
capacidades diferenciadoras.

Figura 1 — Mapa do Sucesso de ZACCARELLI

MAPA DO SUCESSO

BASE DO SUCESSO

Vantagens Competitivas
Posigao Privilegiada

VIABILIZADORES DA BASE DO POTENCé%ISZSSDgEgsSoDA BASE
SUCESSO B
ESTRATEGIA
Capacidades Diferenciadoras Gestéo Focada
Especificidade de Ativos Propaganda

Goodwill Promogao

Capital Intelectual

v

RENOVADORES DA BASE DO
SUCESSO

Viséo Seletiva

Reengenharia de Processos e de
Produtos

Quanto ao indicador tradicional de liquidez, pode-se compara-lo, em conjunto
com o de atividade, a perspectiva de processos de negécios (efeito da sinergia), isto
€, sem a liquidez ndo se pode sequer imaginar que possa haver estratégia a ser
implementada, sendo que a implementacao da estratégia afetara as atividades para
gerar mais liquidez, a fim de lubrificar o aquecimento do sistema pela implementacao
da estratégia.

Figura 2 — Alinhamento Estratégico
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Assim, € possivel constatar, na fundamentacdo tedrica deste estudo, a
evolucdo do entendimento e entendimento das organizacbes por meio de
ferramentas de mensuracdo mais abrangentes, acuradas, mas menos exatas, mais
flexiveis e mais simples para se lidar com o processo de gestdo, o qual se deveria
representar por Formacdo e Formulagcdo da Estratégia, Planejamento,
Implementacao e Controle, em substituicdo a Planejamento, Organizacgéo, Direcéo e
Controle, ou simplesmente Planejamento, Execucédo e Controle.

Compete esclarecer ainda que, a estratégia surge de um processo cognitivo
de associacdes mentais, desconhecido em seu funcionamento, enquanto que o
planejamento refere-se a modelagem de cenérios e mensuracdo das probabilidades
de ocorréncia dos eventos por estimativas das variaveis, apds consumir-se 0s graus
de liberdade contidos nelas.

Apenas apos um adequado entendimento poder-se-a alinhar a estratégia as
vantagens competitivas e essas as capacidades diferenciadoras e 0s recursos
alocados para a realizacdo da estratégia, bem como dos potencializadores,
reforgcadores e revitalizadores, ilustrados na Figura 2.

3 — Logistica de Transporte

Em geral, os paises organizam os transportes em matrizes que comportam as
varias modalidades de transportes (modais). Nesse sentido, entende-se modais de
transportes como a maneira em que se organiza o sistema nacional de transporte de
bens, em subsistemas maritimo, aéreo, fluvial, ferroviério, intermodal e rodoviério.

O subsistema rodoviario, apresenta as vantagens de flexibilidade, de controle,
de infra-estrutura e de tarifas, com algumas desvantagens. Este é o0 subsistema que
recebe a preferéncia da maioria das empresas, no Brasil, dadas a versatilidade e
flexibilidade que superam as oferecidas pelas demais modalidades, embora seus
custos operacionais sejam superiores.
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Entre as empresas que ocuparam as primeiras posi¢cdes na classificacdo por
faturamento, das melhores do setor pela revista “As Maiores do Transporte” da
OTM editora. ®®

Algumas dessas empresas estao presentes na publicacéo referida por longo
tempo, indicando que mantém-se obtendo sucesso, outras, entretanto, enfrentam
periodos ruins que ndo conseguem destacarem-se como empresas de sucesso.

O que se percebe é que had auséncia de alinhamento do conjunto de
estratégias com as vantagens competitivas e capacidades diferenciadoras,
decorrentes de uma gestdo operacional reativa, em vez de uma pré-ativa, que
disponha de um modelo de gestdo que permita um alinhamento estratégico e o
mapeie como Se propora a seguir.

4 — Modelo Conceitual de Avaliacdo de Desempenho Estratégico da Logistica
de Transporte

Um modelo conceitual refere-se a representacdo simplificada da realidade
sobre a qual se deseja atuar para modifica-la de alguma forma, a fim de obter-se
beneficios mensuraveis, prévia e posteriormente a decisdo e agdo, sobre aquela
realidade.

Um sistema refere-se a um conjunto de partes inter-relacionadas e
interagentes, consistindo em um processo de entrada de recursos, processamento
dos recursos, saida de produtos e um feedback. Assim, Sistema de Informacao
Gerencial Estratégico serd um conjunto de partes, ou subsistemas, inter-
relacionadas e interagentes que coletam dados, 0os armazenam, 0S processam, 0S
organizam, recuperam os dados organizados em informacdes e distribuem-nas com
0 objetivo de facilitar o processo de gestdo na formacdo e formulacéo estratégica,
planejamento, implementacéo e controle das decisdes e a¢des do sistema empresa,
seja ela de transportes ou néo.

4.1 — Sistema de Mensuracgdo da Estratégia da Logistica de Transporte

Sob o aspecto cientifico, cujo principal objetivo € explicar, ou predizer
fenbmenos empiricos através de leis e teorias, a mensuragdo € definida como “O
processo de atribuir nimeros a objetos ou eventos de acordo com regras”. ?%

Assim, a mensuracgéao representa a ligagdo entre o mundo empirico e o mundo
tedrico, o que facilita a predicdo e a explicacao.

O processo de mensuracao cientifica comega com a identificagdo do objeto
ou evento a ser medido; entdo, desenvolve-se com um construto pertinente ao
objeto a ser medido. Esse construto € uma idéia ou um conjunto de conceitos
articulados, que define e descreve o objeto em particular em termos de suas
propriedades, incluindo nogBes sobre 0 que da magnitude as propriedades.

O sistema referencial acima é denominado Sistema Relacional Empirico —
SRE, cujas propriedades sdo as caracteristicas observaveis dentro do sistema
relacional empirico. Essas propriedades incluem os atributos ou caracteristicas
qualitativas tais como comprimento, largura, peso, valor monetario, e assim por
diante. S&o elas que podem ser mensuradas, constituindo-se a mensuracao,
portanto, em uma forma de observacgao das propriedades do objeto.

O uso de unidade referencial de mensuracdo permite a comparacéo do objeto
a ser medido por extenso periodo de tempo, podendo o0s objetos ou eventos
possuirem diferentes magnitudes de uma propriedade, bem como uma propriedade
pode possuir mais que um item. A comparacdo pode, assim, resultar em
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julgamentos de igualdade ou diferenciacéo, grandeza maior ou menor, conforme a
escala padrdo em uso.

O conceito da mensuracao cientifica, entretanto, diz respeito & mensuracéo
de entidades semanticas, que se refere ao meio pelo qual uma medida reflete a
natureza do mundo real. Quando se medem os atributos de objetos ou eventos,
esta-se associando numeros a estes objetos ou eventos de tal maneira que as
propriedades dos atributos estdo fielmente representados como propriedades
numéricas. Este ultimo sistema referencial € denominado Sistema Relacional
Numeérico (SRN). 2

Quando se busca explicar ou predizer um estado natural, o teste da
mensuracdo é semantico, dando ensejo a questdo: “Quao bem esta medida reflete
0s aspectos da natureza que se deseja descrever, explicar ou predizer?”.

Sob o aspecto gerencial, a relacdo entre o sinal e seu usuario envolve a
disposicdo em reagir & mensuracéo do objeto ou evento. &

Dirigindo a énfase a reacdo do usuario ao invés de ao significado do sinal,
esta-se no contexto pragmatico da mensuracdo. Desta forma, a mensuracdo pode
ser redefinida como: “a atribuicdo de numeros a objetos ou eventos de tal maneira
que apoia o0 gestor nas decisdbes que buscam atingir objetivos sociais da
organizacao, teleologicamente”. ¥

Os atributos, ou caracteristicas dos objetos fisicos ou virtuais, encontravam
uma lacuna na literatura, com respeito a “substancia” a ser mensurada. No ano
2000, surgem estudos que propdem esclarecimentos em relagéo a conceitos que as
pessoas adquirem e manipulam. ¢®

Separa-se “Tipos Reais” de substancias que sao ahistéricas ou eternas, e
“Tipos Histéricos” de substancias, as quais ndo possuem esséncia, como sistemas
homeostéticos, nas associacdes causais historicas. Identifica-se, ainda, o tipo de
cadeia de varejo como a rede McDonald’'s e Wal-Mart como um tipo de substancia
histérica que, a nosso juizo, ndo é diferente das cadeias de suprimentos
aglomerados (clusters) industriais e comerciais, implementados por um sistema
logistico organizado que |he d& sustentacdo, no qual a logistica de transporte
representa a espinha dorsal.

Também conceitua-se substancias como correspondentes a propriedades de
objetos fisicos ou logicos virtuais armazenados na memoaria das pessoas de forma a
permitir a elas realizarem associacbes mentais a respeito daquele objeto. A
identificacdo observada ou tedrica armazenada do conceito da substancia permite
que se faca re-identificacbes posteriores por meio do reconhecimento das
semelhancas e diferencas no “template” da substancia.

Contudo, alerta-se que, ter o conhecimento sobre a substancia ndo assegura
que se tenha a habilidade de realizar e mesmo que se tenha a habilidade para
significa estar apto a, nem ter disposicdo para realizar algo como a estratégia.

Nesse sentido, um sistema de informacdes que apodie os gestores a gerir, por
meio de mensuracdes, a estratégia da logistica de transportes, fornecera
ferramentas valiosas na gestdo dessas atividades.

Assim, neste estudo propde-se um modelo de sistema de informagédo que
denomina-se Sistema de Informac&o Gerencial Estratégico Ligado a Logistica para a
Criac&o de Valor Adicionado — SIGELVEA. "

O modelo conceitual a que se refere este artigo baseia-se na arquitetura de
informagcdo em camadas, representado na Figura 3 para ilustrar o template de
empresa da Figura 4.
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Figura 3 — Arquitetura de Informacéo ©®
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Fonte: Laudon, K.C. & Laudon, J.P., 1996, p. 33 (adaptado)

Figura 4 — Processo de Gestdo: Entender, Prever e Controlar ¢
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As decisbes nesse template se processam como ilustrado na Figura 5 que
devem ser integradas como ilustrado na Figura 6.

Figura 5 — Esquema Genérico do Sistema de Planejamento e Controle ¢®
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Os atributos de objetos fisicos, ou l6gicos, substancias historicas, devem ser
traduzidos em numeros e convertidos pela escala monetaria em uma demonstracéo
de resultados segundo um raciocinio instrumental para o modelo contabilistico.

Figura 7 — Sistema de Rastreabilidade de Custos e Receitas *°
—
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O controle das implementacdes e realizacbes das estratégias deve ser
realizado por um processo de identificacdo das entidades de registros e uma tabela
de entidades relacionais, a qual € alimentada com os resultados incrementais de
receitas e custos produzidos pela implementagcdo da estratégia, obtidos do sistema
orcamentario e de contabilidade, ilustrado na Figura 7.

Esse modelo de sistema de informagdes vem sendo desenvolvido na
academia e testado em empresas sob a denominacdo SIGELVEA. Os resultados do
estudo de caso foram os seguintes:

1) Aceitou-se a hipotese (1) na medida em que os gestores alegam, e pdde-se
satisfazer na pesquisa, possuirem um “template” da organizacdo, suas
estratégias, vantagens competitivas e capacidades diferenciadoras, bem como
dos processos, atividades e recursos. Consequentemente, confirma-se a
hipotese de que a “substancia historica” estratégia € um conhecimento que
reside mais na mente dos executivos do que manifesta em sistemas de
informacédo formalizados mas, que € possivel formalizar esse conhecimento
acuradamente por meio de um sistema de scorecards ou SIGELVEA.

2) A hipétese (2), também se confirma na medida em que a integracdo dos
sistemas de informagdo existentes, ndo esta formalmente acoplada.
Consequientemente, ndo automatizada de forma a gerar relatorios regulares em
padrao formatado segundo um modelo de decisdo que inclua decisbes néao-
estruturadas.

3) A validacdo das hipoteses sdo corroboradas, neste estudo de caso,
observacéo de que:

3.1) a existéncia do Sistema de Informagcao Executiva (SIE) ficou evidenciada
pela presenca de profissionais especializados, equipamentos e programas de

pela
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computador sofisticados de busca, rastreamento e processamento de
informacgdes ndo estruturadas.

3.2) a existéncia do Sistema de Apoio a Deciséo (SAD) ficou evidenciada pela
presenca de profissionais especializados, equipamentos e banco de modelos
de otimizagdo mateméatica de dados semi-estruturados e estruturados.

3.3) a existéncia do Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG) ficou
evidenciado pela presenca de profissionais especializados, equipamentos e
programas de computador com capacidade de rastrear, mensurar as atividades
operacionais, capaz de gerar relatorios regulares de avaliacao.

3.4) o Sistema de Informacdes Contabeis (SIC) existente ficou evidenciado
pelas projecOes de objetivos e metas financeiras por meio de orgcamentos e
geracdo de relatérios de desempenho gerencial por areas de
responsabilidades, em moeda de poder aquisitivo constante e historica.

3.5) o Sistema de Processamento de Transacdes (SPT) existente ficou
evidenciado por processar os dados coletados em diversas fontes, organiza-los
e permitir a geracdo de relatérios multi-formatados no Sistema de Informacé&o
Contébil (SIC).

4) A existéncia e funcionamento dos sistemas de informacdo, na entidade
observada, muito proximo do modelo concebido, neste estudo, embora néo
acoplados e integrados, corrobora a percepcado de que, a tabela relacional
pode ser materializada, seja implantada e implementada nos sistemas de
informacé&o gerencial contabil.

5) Como consegliéncia, as variaveis independentes, se tornam transparentes,
como na experimentacdo levada a cabo neste estudo, e as variaveis
dependentes se manifestam em mensura¢cdes numéricas, além dos mapas de
imbricamentos estratégicos.

6) A possibilidade de mensuracdo da estratégias como concebida no modelo
SIGELVEA, permite maior racionalizagcdo da propria estratégia e assim o
calculo das correlacdes fortes e fracas do alinhamento entre as vantagens
competitivas e as capacidades diferenciadoras.

Em suma, a pergunta numero 1 deste estudo ficou satisfatoriamente
respondida, na medida em que a exigéncia, pelo modelo, de estimativas das receitas
e custos da estratégia em valor monetario sejam geradas, ou definidas, permite ao
sistema a coleta, 0 armazenamento, a organizagcao e recuperagdo em formatos que
se conformam a modelos de deciséo.

A pergunta numero 2, deste estudo, também ficou respondida
satisfatoriamente, na medida em que as forcas e debilidades internas, bem como
oportunidades e ameacas externas percebidas, e as estratégias a serem adotadas
para potencializar, reforcar, ou revitalizar as forcas, minimizar as debilidades,
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas, sejam estimadas em valores
monetarios.

A resposta a pergunta numero 3, deste estudo, € uma negativa, devido a que
as entidades estdo em um sistema interagente e portanto, a dependéncia vale para
todas elas.

5 — Concluséo

Conclui-se, neste estudo de caso, que a estratégia, apos esclarecida como
“substancia histérica”, e tornado possivel mapea-la, modela-la em um template na
identificacdo para re-identificacbes posteriores, bem como atribuir-se-lhe nameros
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estimativos (valores monetarios e nao monetarios), 0s quais podem ser comparados
a numeros de transacbes operacionais reais, pode ser mensuravel na escala
monetaria em um sistema de informacdes gerenciais estratégico, pelo SIGELVEA
conforme o modelo contabilistico gerencial.
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