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Resumo:

A presente contribuicdo estudou as agdes empreendidas na empresa Expresso Massayo Ltda quando da elaboracgéo dos
seus planejamentos estratégico e operacional e dos respectivas controles, estdo em consonancia com a fundamentacao
tedrica apresentada. A metodologia empregada enquadra-se no tipo de estudos de campo de natureza exploratéria,
utilizando-se 0 método estudo de caso, por possibilitar uma maior riqueza de detalhes adquiridos através de conversas
com empregados, entrevista com o controller da empresa e apreciacdo de varios documentos em visitas a empresa.
Verificou-se, no geral, que a pratica na Massayo segue 0s ensinamentos dos autores pesquisados, entretanto ela ndo
atenta para a necessidade de formalizac&o dos planos onde constem as acgdes, pessoas envolvidas, formas de avaliacdo e
o calendario de execucao, impossibilitando o controle. Todavia, ressalte-se a relevancia de seu sistema de informacoes,
gue mesmo ainda em elaboracao e ndo totalmente integrado, é a base de sustentacdo na formulacéo do seu plangjamento
e controle, estratégico e operacional. Finalmente, apresentam-se sugestdes como utilizagdo de métodos quantitativos,
just-in-time, marketing, integracao de subsistemas etc., que entende-se facilitar a consecucéo dos objetivos.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA E OPERACIONAL: UM ESTUDO DE
CASO NA EMPRESA DE TRANSPORTE INTERMUNICIPAL DE PASSAGEIROS
EXPRESSO MASSAYO LTDA.

RESUMO

A presente contribuicdo estudou as acdes empreendidas na empresa Expresso Massayo
Ltda' quando da elaboracio dos seus planejamentos estratégico e operacional e dos
respectivos controles, estdo em consonancia com a fundamentagdo tedrica apresentada. A
metodologia empregada enquadra-se no tipo de estudos de campo de natureza exploratoria,
utilizando-se o método estudo de caso, por possibilitar uma maior riqueza de detalhes
adquiridos através de conversas com empregados, entrevista com o controller da empresa e
apreciacdo de varios documentos em visitas a empresa. Verificou-se, no geral, que a pratica
na Massayo segue os ensinamentos dos autores pesquisados, entretanto ela ndo atenta para
a necessidade de formalizacdo dos planos onde constem as agdes, pessoas envolvidas,
formas de avaliacdo e o calendario de execu¢do, impossibilitando o controle. Todavia,
ressalte-se a relevancia de seu sistema de informag¢des, que mesmo ainda em elaboragdo e
ndo totalmente integrado, ¢ a base de sustentagdo na formulacao do seu planejamento e
controle, estratégico e operacional. Finalmente, apresentam-se sugestoes como utilizagdo de
métodos quantitativos, just-in-time, marketing, integracao de subsistemas etc., que entende-
se facilitar a consecu¢ao dos objetivos.
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ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA E OPERACIONAL: UM ESTUDO DE
CASO NA EMPRESA DE TRANSPORTE INTERMUNICIPAL DE PASSAGEIROS
EXPRESSO MASSAYO LTDA.

1. INTRODUCAO

Planejar ¢ projetar o futuro, ¢ definir o plano de agdo para alcancar algo desejado,
satisfatorio, eficaz. Para isso se faz necessario uma andlise da organizacdo, de suas
caracteristicas, objetivos, pontos fracos e fortes, das ameagas que poderdo obstar o alcance
daquilo que ¢ desejado e das oportunidades que se aproveitadas, poderdo proporcionar o
resultado planejado.

Neste contexto as empresas procuram estrategicamente, levantar e processar dados
objetivando formatar informagdes que atendam suas necessidades gerenciais. Os
planejamentos estratégico e operacional destacam-se pela dificuldade para a sua
elaboracdo, e o sistema de informagdes constitui-se no elemento fundamental de apoio a
formulagdo do planejamento empresarial.

Nossa pesquisa procurou responder a seguinte problematica: Como ¢é feito o
planejamento e o controle, estratégico e operacional da empresa Massayo??? O estudo
destaca a importancia do planejamento e enfatiza o controle como instrumento fundamental
para o alcance dos objetivos propostos pela empresa, que envolve as atividades de analise,
comparacao e correcao de desvios entre o planejado e a sua execugao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1Conceitos de planejamento

A maior parte das pessoas que estdo inseridas no mundo dos negdcios reconhece a
necessidade do planejamento, entretanto, segundo ACKOFF, prefaciando seu livro
“Planejamento Empresarial”, a maioria delas, inclusive administradores “nao tem uma idéia
clara do que seja planejamento, ou, o que ¢ mais importante, do que o planejamento deveria
ser’”.

Para ACKOFF (1978, p. 01): “Planejamento ¢ a definicdo de um futuro desejado e
de meios eficazes de alcangéd-lo...6 uma das atividades intelectuais mais complexas e
dificeis nas quais um homem pode se envolver.”

Segundo MATUS em entrevista a HUERTAS (1996, p. 12):

Planejar significa pensar antes de agir, pensar sistematicamente, com
método; explicar cada umas das possibilidades e analisar suas respectivas
vantagens e desvantagens; propor-se objetivos. E projetar-se para o futuro,
porque as acdes de hoje terdo sido eficazes, ou ineficazes, dependendo do

que pode acontecer amanhi e do que pode ndo acontecer... (grifo nosso)
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Para o autor ao planejar deve-se “pensar sistematicamente”, ou seja, ordenadamente,
metodicamente, coerente com uma linha de pensamento.

J& MOSIMANN et al (1993, p.39): “.. pode-se conceituar planejamento num
sentido amplo, como sendo a determinacdo dos objetivos a serem atingidos € os meios
pelos quais esses objetivos devem ser alcangados. E a ponte que serve de elo entre o onde
estamos e para onde vamos.” Observa-se que num planejamento nao basta dizer onde se
quer chegar e sim mostrar os meios eficazes para se alcancar aquilo que se deseja.

2.2 As partes do planejamento

O planejamento envolve um conjunto de decisdes interdependentes. De acordo com
ACKOFF (1978, p. 04): “As partes de um plano e as fases do processo de planejamento
que produza aquelas partes devem interagir’. Ainda segundo o mesmo autor um plano
deveria conter as seguintes partes:

1. Fins. Especificaco de objetivos e metas.

2. Meios. Escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas.

3. Recursos. Determinagdo dos tipos e quantidades de recursos necessarios,
como devem ser gerados ou obtidos e como alocé-los as atividades.

4. Implantacio. Determinagdo de procedimentos para tomada de decisdo ¢ de
uma maneira de organiza-los para que o plano possa ser executado.

5. Controle. Determinacdo de procedimentos, para detectar erros no plano ou
falhas na execugao e para prevenir ou corrigir continuamente estes desvios.

As partes de um plano estdo inter-relacionadas com o seu planejamento, e este com
0 processo decisorio.

2.3 O planejamento estratégico

Planejamento estratégico ¢ a definicdo das diretrizes estratégicas, para isto ¢
necessario que a empresa faga leituras dos ambientes internos e externos, dos possiveis
cenarios, comparando-os e analisando-os considerando-se as ameacas e oportunidades e
ainda os pontos fracos e fortes da empresa. A estratégia consiste no planejamento de agdes
que se pretende realizar em consonancia com a missao da empresa.

Segundo OLIVEIRA (2001, p. 47):

Planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodologica para se estabelecer a melhor diregdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

JA MOSIMANN et al. (1993, p.43) conceitua:

“Pode-se conceituar, entdo, planejamento estratégico como aquele
planejamento que, centrado na interacdo da empresa com o seu ambiente
externo, focalizando as ameagas e oportunidades ambientais e seus
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reflexos na propria empresa, evidenciando seus pontos fortes e fracos,
define as diretrizes estratégicas”.

Para a autora, as diretrizes estratégicas sao os meios ou caminhos como, por
exemplo, as politicas, objetivos, principios etc. adotados para que haja interacdo da empresa
com o ambiente, sendo estes caminhos tragados de acordo com a missdo, vantagens e
limitacdes da empresa. Estas diretrizes constituem o plano estratégico que ¢ resultado do
planejamento e a partir deste da-se inicio ao planejamento operacional.

Ressalte-se que o planejamento estratégico muitas vezes € confundido com o
planejamento tatico. De acordo com ACKOFF a distingdo ¢ relativa e ndo absoluta. O
Planejamento estratégico ¢ sempre de longo prazo e mais amplo, lida com decisdes de
efeitos mais duradouras. Ja o planejamento tatico ¢ de curto prazo, mais restrito e ¢ muitas
vezes considerado como o planejamento estratégico de cada area.

2.4 O Planejamento Operacional

O planejamento operacional ¢ elaborado a partir do planejamento estratégico. Nele
sao definidas politicas, objetivos operacionais e as formas de acao.

Segundo CATELLI et al. (1999, p. 132): “O processo de planejamento operacional
compreende as seguintes etapas:

l.estabelecimento dos objetivos operacionais; 2.definicdo dos meios e
recursos; 3.identificacdo das alternativas de acdo; 4.simula¢do das
alternativas identificadas; 5.escolha das alternativas e incorporagdo ao
plano; 6.estruturagdo e quantificacdo do plano; e 7.aprovacdo e divulgacio
do plano.

Assim como no planejamento estratégico, no operacional sdo refletidos os aspectos
da cultura organizacional, a missao da empresa, o0 modelo de decisdao. Nele sdo definidos os
parametros e procedimentos para a tomada de decisdes e os objetivos a serem alcancados.

Para PADOVEZE (1998, p. 64) o planejamento operacional:

Define os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem
como produto final o orgamento operacional. Realiza-se, geralmente, por
meio do processo de elaboragdo de planos alternativos de agdo, capazes de
implementar as politicas, diretrizes e objetivos do plano estratégico da
empresa e do processo de avaliacdo e aprovacao dos mesmos.

O or¢amento ¢ um elemento fruto do planejamento operacional. Os planos
alternativos ou contigenciais devem ser preparados para utilizacdo se o plano principal
falhar, por isso todo o processo deve ser monitorado, analisado, buscando encontrar as
eventuais falhas que devam ser corrigidas.

A execucdo do plano operacional, que apds mensurado denomina-se plano
or¢amentario, utiliza como base o sistema de informag¢des em suas varias fases. De acordo
com MOSIMANN(1993, p. 44):
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“A fase de execugdo do planejamento operacional subdivide-se em
diversas etapas, utilizando-se, em cada uma, o sistema de informacdes
como suporte. A primeira etapa diz respeito ao desenvolvimento de
politicas operacionais alternativas,... A Segunda etapa refere-se a escolha
das politicas operacionais, as quais implementam o sistema de
informagdes. A etapa a seguir € a elaboragéo de planos alternativos.

Estdo contidos no plano orgamentario, as projecdes financeiras, o or¢amento de
capital, o orcamento de caixa, o balanco patrimonial or¢ado e a demonstracdo orgada de
fluxos de caixa dentre outros.

2.5 O Controle estratégico

Os controles estratégicos sdo importantes para verificar se a estratégia
implementada esta de acordo com a planejada e avaliar os resultados produzidos por esta
estratégia.

De acordo com ANTHONY ? apud MOSIMANN et al. (1993, p. 66): «...0 controle
¢ definido como um processo pelo qual a organizacdo segue os planos e as politicas da
administragdo.” O autor nos mostra que o processo de controlar envolve avaliacao de acdes,
no sentido de verificar se seus objetivos € metas estdo sendo alcangados.

Corroborando com o conceito de ANTHONY, KOONTS? at al. apud MOSIMANN
et al. (1993, p. 66):

A fungdo administrativa de controle envolve a mensuragao ¢ a corre¢ao do
desempenho de atividades de subordinados, para assegurar que os
objetivos da organizagdo e os planos formulados para alcanga-los estejam
sendo cumpridos em todos os niveis hierarquicos da organizagao.

Constatados desvios ¢ necessario uma reavaliacdo do planejamento para melhor
efetuar suas corre¢des. Toma-se conhecimento dos desvios, adotando-se mecanismos de
avaliacdo continua, através de critérios de controle e padrdes de comparagao.

Segundo ACKOFF (1978, p. 78) : “Planejar ¢ tomar decisdes. Controlar ¢ avaliar as
decisdes, inclusive aquelas de ndo fazer nada, desde que tenham sido implantadas”. Para o
autor a avaliar ¢ o ato de apreciar, acompanhar de perto, inspecionar e até mesmo auditar,
pois o controle € o objeto da auditoria.

Quanto as etapas do processo de controle ACKOFF (1978, p. 78) diz que deve-se:

Prever os resultados de decisdes na forma de medidas de desempenho.
Reunir informagao sobre desempenho real.

Comparar o desempenho real com o previsto.

Verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o procedimento
que a produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.

el S

Avaliar apenas as acdes passadas pode ser tarde demais para corregdes necessarias,
portanto o controle deve ocorrer simultaneamente com a execucao do planejamento.
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Por fim, o controle em nivel estratégico pode ser definido de acordo com
MOSIMANN ef al. (1993, p. 72) como sendo:

Diretamente associado ao planejamento estratégico, consiste na
verifica¢do das relagdes da empresa com o ambiente, comparagdo com as
diretrizes estratégicas e decisdes de alteracdo de objetivos em fungdo de
mudancas ambientais e conseqiientes ameagas ¢ oportunidades a empresa;
ma condugdo do negdcio; ou falsas premissas na elaboracdo das diretrizes
estratégicas.

Observa-se a conexdo entre o controle e o planejamento estratégico, que consiste as
relacdes com os ambientes interno e externo € na comparagdo com as estratégias da
empresa e seus planos contigenciais. E ainda funcdo do controle, identificar pontos
negativos de gestdo e/ou de planejamento com base em falsas premissas quando da
elaboracdo das diretrizes estratégicas.

2.6 O Controle Operacional

O controle operacional ¢ relevante para a eficdcia organizacional, pois envolve
analises de desempenhos diarios, possibilitando corre¢des imediatas para o alcance dos
padrdes esperados. Utiliza medidas quantitativas e qualitativas como, por exemplo, controle
do volume de producao, controle de qualidade e controle de custos

Segundo MOSIMANN et al. (1993, p.72) o controle operacional esta:

Diretamente associado ao planejamento operacional, consiste na
verificacdo do cumprimento das metas estabelecidas no plano operacional
(como plano orgamentario) das areas e da empresa como um todo. Esta
ligado também a execucdo pela verificacdo dos desvios em relacdo aos
padrdes existentes no momento da execugdo das tarefas, freqiientemente
diferente daquele usado na elaboragdo do plano orgamentario.

A autora mostra que o controle operacional é um processo continuo que consiste na
identificagdo de viés, desvios ou restricdes que impactam o planejamento operacional
estabelecido, observando também que as constantes alteragdes levam a novos padrdes, com
os quais deve-se fazer as comparagdes, € que sejam diferentes daqueles existentes ou
utilizados por ocasido do planejamento.

Estes desvios deverdao ser corrigidos, acertados e direcionados rumo a eficacia da
empresa. Continuando a citagao anterior MOSIMANN et a/ diz que:

... . A comparagdo do realizado com o or¢gado e com o padrdo visa
estabelecer respectivamente a eficacia e a eficiéncia da area ou da empresa
como um todo, consubstanciando-se no principio da Administragdo por
Excecao...
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3. O SETOR TRANSPORTE

Transporte ¢ uma atividade intermedidria essencial da sociedade humana cuja
finalidade ¢ produzir os meios necessarios para a movimentagdo de pessoas e/ou bens,
buscando maximizar a seguranga ¢ minimizar custos e tempo, sempre na perspectiva da
otimizagdo dos servigos oferecidos, visando a agregacdo de valor aos demais setores que
em conseqiiéncia retro-alimentam o setor transporte.

Os sistemas de transporte, rodoviarios, ferroviarios, aerovidrios, etc. foram
planejados para cumprirem cada um o seu papel na movimentagao das pessoas e bens.

Para Andrade (1994, p.01) “Os sistemas de transporte ndo sdo planejados para
competirem entre si, mas para mutuamente se complementarem”.

3.1 O Transporte Rodoviario de passageiros no Brasil

No Brasil, o transporte rodovidrio destaca-se como o mais importante meio para
atendimento da demanda existente, seja ela de passageiros ou carga, destacando-se como a
modalidade basica para o transporte no pais, devendo manter-se ainda por muito tempo,
mesmo considerando-se a politica de desenvolvimento dos demais segmentos. E regulado
pelo governo, seja na tarifagdo, defini¢cdo dos itinerarios ou freqiiéncias.

3.1.1 O Transporte Rodoviario Intermunicipal de Passageiros

A Constituicdo Federal determina, que a lei dispora sobre a prestacdo de servigos
de transporte mediante permissdao ou concessao. A atividade transporte, na condicao de
servigo publico, pode ser explorada diretamente pelo Estado, cujos limites sdo definidos
com independéncia em cada unidade da federagdo, ou por operadores privados.

Os servigos de transporte em nivel internacional e interestadual de passageiros sao
regulamentados pela Unido. Cabe, entretanto aos Estados a regulamentag¢do do transporte
intermunicipal de passageiros, enquanto que o transporte urbano ¢ regulamentado pelos
municipios.

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO
INTERMUNICIPAL DE PASSAGEIROS EXPRESSO MASSAYO LTDA.
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4.1 Organograma da Empresa de Transporte Intermunicipal de Passageiros Expresso
Massayo Ltda

ORGANOGRAMA DA MASSAYO

CONSELHO
HERDEIROS

| CONSULTORIA F

DIRETORIA
EXECUTIVA

DIRETOR
PRESIDENTE

ASSESSORIA ASSESSORIA
FINANCEIRA JURIDICA

DIRETOR DIRETOR DIRETOR DIRETOR DIRETOR
OPERACIONAL TRAFEGO FINANCEIRO ADMINISTRATIVO RECURSOS HUMANOS
ALMOXARIFADO ESCALA CONTABILIDADE INFORMATICA RECRUTAMENTO,
H H horéarios e linhas H GERAL H H SELECAO
MANUTENCAO E AGENCIAS PATRIMONIO SECRETARIA ADMISSAO
H REVISAO H bilheteria H controle fisico H M E
DEMISSAO
REFORMAS VIAGENS ESPECIAIS TESOURARIA SERVICOS FOPAG - FOLHA
— — H bancos, pagamentos H TERCEIRIZADOS i DE
e recebimentos contratos PAGAMENTOS
LIMPEZA E EMPLACAMENTOS CONTROLE DE DNER/DER ENCARGOS
H CONSERVAGCAO = E = TALONARIOS = H SOCIAIS
LICENCIAMENTOS
ABASTECIMENTO ENCOMENDAS E CONTAS A PAGAR COORDENAGAO PLANO DE CARGOS
= = BAGAGENS = — DE REUNIOES H E SALARIOS
PNEUS E FISCALIZAGAO CUSTOS EXAMES DE SAUDE,
H CAMARAS — H - CIPA
RECUPERAGCAO DE ESTATISTICA TREINAMENTO
— TACOGRAFOS — —

4.2 Constituicao e funcionamento

Fundada em 1968, a empresa Massayo foi constituida sob a forma juridica de
empresa por quotas por responsabilidade limitada. Empresa familiar, atualmente com oito
socios, seis dos quais dirigindo a empresa, sendo um deles o presidente e cinco diretores.

A empresa possui duas garagens para manutengdo ¢ guarda de veiculos, em duas
cidades polo, estrategicamente selecionadas. Mantém 16 pontos de vendas, distribuidos em
varios municipios. Sua estrutura administrativa ¢ descentralizada, e as decisdes gerais sdo
tomadas pela Diretoria Executiva. Possui uma frota de 44 6nibus, e emprega 164 pessoas.

4.3 Missao e objetivos da empresa

Missao - Prestar servico de transporte intermunicipal de passageiros para seus
clientes, com ¢tica, qualidade, seguranga e pontualidade, respeito ao meio ambiente,
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cumprindo seu dever com a sociedade e atendendo as expectativas dos seus

proprietarios e empregados.

Objetivos - Cumprir sua missdo, em parceria com seus empregados, fornecedores e

prestadores de servigos, procurando aumentar a oferta

de empregos e a qualidade dos

servigos oferecido, que gere beneficios a sociedade e lhe proporcione um resultado
financeiro positivo, que agregue valor a empresa € a seus proprietarios.

4.4 Analise do ambiente — Oportunidades e Ameacas

A seguir apresenta-se quadro analitico das varidveis

ambientais externas.

AMBIENTE EXTERNO

AMEACAS | VARIAVEIS |

OPORTUNIDADES

Ambiente Remoto

*Estabelecimento de uma
politica eleitoreira que incentive Politica
0 transporte alternativo.

*Politicos influentes da regido
interessados no investimento
em estradas.

*Possibilidade de aumento da
carga tributaria. Legislacdao Tributdria

*QOpcao pelo regime de débito e
crédito alternativamente  ao
crédito presumido.

* desvalorizagado a frota atual Tecnologia *Possibilita um melhor servigo.
*Aumento através de novas *Perda de espago pelos con-
concessoes ou clandestinos. Concorrentes correntes em funcdo de baixa

qualidade de seus servicos.

Ambiente Proximo

*Fechamento de lojas proximas

*Rapidez entrega dos pedidos.

por diminui¢do de demanda. Fornecedores *Maior prazo de pagamentos.
*Pequena quantidade de técnicos Prestadores de * Investimento em educacdo
especialistas. servigos aumentando n° de técnicos.
*Ameacas de Greves. Sindicatos *Treinamento de pessoal.

A seguir apresenta-se quadro analitico das varidveis

ambientais internas.

AMBIENTE INTERNO
AMEACAS VARIAVEIS OPORTUNIDADES
*  Alguns  diretores  ndo *Implementar ~ administra¢do
preparados tecnicamente. Conselho de profissionalizada.
*Relacdo de socios confundida| administracdo for- |* Tratar os pares do conselho
relacdo de parentesco. mado por familiares. | de forma profissional.
*Falha nos critérios de selecao. * Aprimorar critério de selegdo.
(baixa escolaridade). Recursos humanos — | *Treinamento constante.
*Falta de treinamento especifico. empregados *Redistribuir fungdes.
*Ma segregacao de fungoes. *Uso métodos quantitativos na
elaboracao das escalas.
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*Qciosidade de imoveis *Locacao dos imdveis 0ci0sos.
*Utilizacdo de garagens por Infra-estrutura *Uso para agregar valor.
outras empresas sem cobranca *Cobranca de aluguéis pelo uso
de aluguel. da garagem por terceiros..
*Falta de instrugdes de operacao *As instrucdes devem ser por
por escrito. escrito  visando  normatizar
*Falta de ciente dos empregados Comunicagdo procedimentos, diminuir erros e
nos avisos expedidos. melhorar da qualidade.
*Manutengao de velhos *Profundo conhecimento da
paradigmas de cultura limitada Culturais empresa pelos diretores,
ao circulo familiar. repassado de pai para filho.
* Deficiéncia administrativa de *Utilizacdo de profissionais
diretores dificultando a tomada Gerenciais qualificados.
de decisdo.
* ineficiente. Marketing *utilizar p/melhorar resultado.
*Sistemas de informagdes ndo *Integrar todos os sistemas.
integrados e subutilizados. Tecnologicos * Adquirir sistema de
*Bilhetagem manual (obsoleta). bilhetagem automatica.
*Parte obsoleta e depreciada Frota * Adquirir novos equipamentos.
*alto custo decorrente de atrasos *Usar servicos do BB/FOPAG
pgto. de tributos e contribuigdes. Financeiros e financiar 13° salério.
*custo de financiamento de *eliminar horarios deficitarios
estoques elevados ou obsoletos. ndo regulares

* Utilizar o Just in Time.

4.5 A formulaciao do planejamento e do controle estratégico na empresa

Inicialmente procurou-se saber quais as expectativas dos proprietarios. Estas
expectativas sdo apresentadas como objetivos primarios da empresa. O segundo passo foi
definir qual a estratégia para consecucao desses objetivos, identificando as alternativas para
competir pelos clientes e avaliando essas op¢des em relacdo as ameacas e as oportunidades.

As expectativas dos proprietarios ou objetivos primarios sio de que a empresa
possa sempre proporcionar os recursos suficientes as suas necessidades individuais e que
possa ainda absorver na organizag¢ao seus filhos e netos.

Para viabilizar esses objetivos, a empresa deverd manter a posi¢ao de lideranca no
transporte rodovidrio intermunicipal de passageiros na regido, priorizando e melhorando o
atendimento aos clientes (passageiros) com a incorporagdo de novas linhas e de novas
atividades correlatas, como posto de gasolina, comércio e recauchutagem de pneus,
comércio de pecas e acessorios.

A manutengdo e conquista de novos clientes decorrera da pontualidade em seus

horarios, da qualidade do equipamento (6nibus), das parcerias que possa realizar com seus
fornecedores sempre na perspectiva de prestar um melhor servico aos seus clientes,
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constituindo-se num diferencial competitivo frente aos concorrentes, sejam eles empresas
que trafegam autorizadamente na regido ou transportadores clandestinos.

Deverd a empresa com a melhoria constante de seus controles, detectar suas
deficiéncias internas, identificar pontualmente as ameagas, tentando combate-las
individualmente ou através do sindicato da categoria.

Objetivos secundarios sdao decorrentes da relacdo clientes, funcionarios,
fornecedores e comunidade. Os fornecedores necessitam atender a empresa em tempo
habil, para que esta juntamente com seus funciondrios possa prestar um bom atendimento
aos clientes atendendo as expectativas da comunidade que sentem a empresa como um
referencial para a regido e, principalmente, como geradora de empregos.

4.6 A formulacido do planejamento e controle operacional da empresa

O planejamento operacional da empresa divide-se em:

a) Estabelecimento de politicas operacionais para implementar o plano estratégico;
b) Identificacdo das necessidades informacionais para decisdo e controle.

A partir dos objetivos estratégicos, a empresa tem procurado realizar estudos e
reunides para viabilizar a implementag¢do daqueles objetivos. A empresa tem adotado uma
politica de investimento em tecnologia da informag¢ao para atender as necessidades basicas
de operacionalizagdo, preparando-se para atingir de forma mais eficaz as suas metas.

Para atender as necessidades informacionais e operacionalizacdo de seus
planejamentos, tomar decisoes e controlar suas atividades, a empresa tem utilizado sistemas
que embora nao devidamente integrados, servem de suporte a decisdo agindo, em alguns

casos, como sistemas inteligentes apresentando as decisdes ja previamente estabelecidas.

No sistema de controle do almoxarifado e custos dos veiculos, as necessidades de
compras sao apresentadas pelo sistema como previsdo de estoque minimo.

O sistema de contas a pagar, integrado ao fluxo de caixa, fornece informagdes para
o planejamento financeiro e gera informacdes sobre as transacdes com cada fornecedor,
subsidiando a administragdo no momento das negociagoes.

O sistema controle de tributos além de registrar o valor dos tributos devidos e
informar o passivo tributério, subsidia a administragdo na analise da carga tributaria.

O sistema de controle de consorcios também ¢ de grande importancia no momento
das decisdes de investimento, do tipo comprar ou alugar veiculos.
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4.7 Analise dos Pontos Fortes e Fracos da empresa

De acordo com a andlise geral da empresa identifica-se os seguintes pontos fortes e

fracos:

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

*Uma das melhores linhas do Estado com
demanda assegurada em toda sua extensao.

* Concorréncia desleal e direta de uma
empresa interestadual, percorrendo toda a
extensdo das principais linhas da empresa.

*Explora a atividade transporte e tem seus
servigos prestados exclusivamente a vista.

*Concorréncia  de  alternativos  com
permissao tacita dos orgaos de fiscalizacao.

*Profundo conhecimento da empresa pelos
administradores em virtude tratar-se de
empresa familiar.

*Empresa familiar com administragdo nao
profissionalizada e o risco de admissdo de
mais parentes.

5. SUGESTOES A EMPRESA

A empresa tem um grande potencial econOmico, entretanto apresenta alguns
problemas de gerenciamento, que com decisdo dos proprietarios, podem ser bastante
minimizados. Seu controle interno apresenta algumas deficiéncias que deverdo ser
monitoradas e eliminadas. As sugestdes que se levantam no seu planejamento, se
implementadas propiciardo melhora substancial no seu resultado, que certamente agregarao

valor a empresa € a seus proprietarios.

Respeito ao Principio da Entidade - Em respeito ao Principio da Entidade deverao
os proprietarios fazer separacdo entre as atividades da pessoa juridica e seus

interesses pessoais.

Planejamento e controle, estratégico e operacional - Estabelecer por escrito o
plano estratégico e operacional e prazos para a consecucdo dos mesmos para que
seja mais facil e mais eficiente o controle destes, rumo a eliminacao dos desvios que
irdo restringir o sucesso da implementa¢do dos planos.

Utilizacdo de métodos quantitativos — 1. Através da monitoracdo da demanda,
determinar o nimero minimo de veiculos, motoristas e cobradores que devem ser
utilizados/escalados diariamente para atender a uma demanda variavel de

passageiros, objetivando minimizar

custos de pessoal, de depreciacdo e de

manuten¢do de veiculos, considerando as restrigdes impostas pela legislacdo
trabalhista, dissidio coletivo da categoria, politica de pessoal da empresa e

atendimento da demanda;

2. Determinar com base nos dados estatisticos

quantitativos e em analise de custos da empresa € em outras pesquisas se necessario,
quais os horarios adicionais que devem ser oferecidos e quais os horarios que devam
ser excluidos na busca da melhor rentabilidade possivel;
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Comité de controle — 1. Criar um comité, com poderes para decidir sobre a melhor
alternativa entre comprar, terceirizar, reformar ou vender, visando melhorar o
controle interno, diminuir os custos de manutengdo, através da utilizagdo da
Internet. 2. Implantar nas agéncias a venda de passagens utilizando equipamento
emissor de cupon fiscal, objetivando melhorar o controle, com a conseqiiente
eliminagdo da digitacdo das passagens emitidas manualmente, diminuindo custos e
oferecendo um melhor atendimento aos usudrios.

Modernizacdo constante - Determinar uma politica de substituicdo da frota de
veiculos, sempre na busca da melhor rentabilidade possivel, avaliando o custo-
beneficio, melhor época de aquisigao;

Manuten¢dao - Realizar planejadamente manutengdo preventiva nos veiculos,
elaborando orgamentos e apresentando ao comité de controle para que o mesmo
decida entre realizar a manutengao o vender o veiculo.

Rotas - Avaliar economicamente as rotas deficitarias;

Adotar o método Just-in-time - Determinacdo do estoque 6timo (utilizando-se de
métodos quantitativos) do almoxarifado (pecas de reposi¢ao, oleo lubrificante, fita
de freio etc.).

Planejamento do Fluxo de Caixa — 1. Planejar seu fluxo de caixa, administrando
com maior eficiéncia seu capital de giro, buscando no mercado os recursos
necessarios de forma programada, com a finalidade de minimizar despesas de juros
e multas decorrentes de atrasos nos pagamentos de tributos e contribuicdes;

2. Buscar no mercado financeiro, recursos mais baratos para financiamento dos
equipamentos (Onibus);

Integracdo dos Sistemas de Informagdes computadorizados - Aprimorar,

procurando integrar os varios sistemas em uso e melhor utilizar o sistema de

informacodes da empresa;

Marketing — 1. Procurar fazer marketing visando utilizar a ociosidade da frota na

perspectiva de incrementar as receitas com a utilizagdo de Viagens Especiais; 2.

Criar um cartdo fidelidade premiando os usuarios pela sua preferéncia.

5.1 Sistema de controle proposto: viabilidade e implementacio

Como a empresa ndo apresenta um sistema de controle formal para o planejamento

estratégico e operacional, ou seja, ndo existem relatorios escritos das etapas deste

planejamento e a forma de implementagdo do plano, inicialmente propdem-se:

No campo estratégico:
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1. Verificar de forma concomitante as ameagas e as oportunidades existentes para que
sejam feitas as devidas alteracdes dos objetivos do plano;

2. Controlar o desempenho na tentativa de identificar os pontos fracos e formular
agoes corretivas;

3. Identificar os pontos fortes e intensifica-los.

No campo operacional:

1. Deve-se associar o planejamento operacional com, o orcamento programado para a
realizacdo das atividades;

2. Acompanhar se cada uma das agdes plancjadas estd sendo implementada na data
prevista;

3. Avaliar na data marcada o desempenho geral do plano, selecionando o que ¢
relevante ser mensurado;

4. Realizar uma comparacao do desempenho real com o esperado;

Realizar juntamente com os responsaveis pela implementacdo do plano, reunido e

discussdo para a tomada de decisdes sobre as alternativas de agdes para os desvios

ocorridos daquilo que estd em andamento;

6. Acompanhar sistemas de informagdes computadorizados. Verificando se estes estao
devidamente integrados para diminuir os tempo, custos e esfor¢os na execucao das
tarefas e aumentar a eficacia da empresa;

e

Implementacio

Delineado todo o plano e a forma correta de controle e avaliagdo, a implementagao ¢
absolutamente viavel, pois implica apenas em reorganizacoes internas direcionando-as para
0s objetivos.

Vale ressaltar que prazos deverdo ser respeitados, principalmente quando da
implementagdo de novos sistemas de informagdes que se utilizam da tecnologia da
informacao.

E recomendével que a empresa consiga integrar todos os subsistemas do seu sistema
de informacdes, observando a relagdo custo beneficio, pois um controle s6 ¢ desejavel para
a empresa se o beneficio alcancado for efetivamente maior que o seu custo de obtengdo e
operacionalizagao.

E importante que todos os funcionarios e administradores estejam envolvidos,
integrados e motivados com para a implementacdo dos controles para possibilitar o alcance
dos objetivos gerais da empresa.

6. CONCLUSAO
Em nossa pesquisa, evidenciou-se que a Empresa de Transporte Intermunicipal de
Passageiros Expresso Massayo Ltda, realiza seus planejamentos estratégico e operacional

sem atentar para o que preceitua a teoria pesquisada, na medida em que nao atende uma
premissa baésica, qual seja a de estar devidamente formalizado, onde constem as agdes, as
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pessoas envolvidas, as formas de avaliagdo ¢ o calendario com prazos de execucdo das
acoes, prejudicando o controle. Entretanto, as agdes empreendidas na empresa, evidenciam
que existe uma boa definicdo quanto as diretrizes ¢ aos objetivos que seus proprietarios
desejam alcangar.

Registre-se ainda, o desrespeito ao Principio da Entidade por parte de alguns
proprietarios ao ndo fazerem a devida separagdo entre as atividades da pessoa juridica e
seus interesses pessoais, 0 que € pratica comum nas empresas familiares.

De acordo com a pesquisa realizada verificou-se que na empresa pesquisada, o
planejamento estratégico ¢ elaborado de forma piramidal e em nivel de diretoria executiva.
Em conversas informais com alguns empregados da administracdo constatou-se o desejo de
participarem do planejamento estratégico e operacional da empresa, forma defendida por
GANDIN, Danilo. /n: A pratica do planejamento participativo.

Ressalte-se que o sistema de informagdes, apesar de em formagdo e ndo estar
totalmente integrado ¢é relevante na formulag¢dao do seu planejamento e controle, estratégico
e operacional.

Por fim, elenca-se algumas recomendagdes sobre variados itens de interesse da
empresa e de ordem operacional, como utilizacdo de métodos quantitativos, implantacdo de
Jjust-in-time, marketing, integracdo dos subsistemas do sistema de informagdes, etc. Quanto
ao controle estratégico e operacional, prejudicado pela falta de um planejamento escrito, o
que dificulta sobremaneira o acompanhamento das acdes, propde-se algumas acdes de
controle, que se incorporadas pela empresa, entende-se facilitar a consecugdo dos objetivos
desejados.

! Para efeito deste trabalho, por solicitagdo da empresa, utilizamos nome ficticio para a firma e local da sede.
2 Robert N. ANTHONY, Contabilidade Gerencial: introducdo a Contabilidade, p.20.

3 Harold KOONTZ, Cyril O’DONNELL e Heinz WEIHRCH, Administragio: organizagio, planejamento e
controle, p. 398.
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