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Resumo

A exploracao dos investimentos na construcao de terminais intermodais no interior do Estado
de Sao Paulo promove o fendmeno crescente do deslocamento da carga aos modais ecos-
eficientes. A causa deste comportamento organizacional gera reducao do custo social, com o
efeito do crescimento do modal ferroviario no transporte de contéineres. Na pratica de
inovagao por mudangas organizacionais, tal qual a pratica da multimodalidade. A sustentagao
dos paradigmas por melhoria continua na gestdo de resultado depende de metas operacionais
que podem ser controladas em um Balanced Scorecard (BSC), apdés o mapeamento
estratégico dos principais indicadores em cendrios futuros. Neste trabalho, os autores
demonstram que o custo de oportunidade de investimentos em servicos logisticos
terceirizados, além de agregar valor aos shareholders e aos stakeholders, possibilita
identificar desempenhos econdmicos quando hé indicadores especificos no BSC na pratica da
multimodalidade com vistas ao desenvolvimento sustentavel.

Palavras-chave: Custos logisticos. Balanced Scorecard. Multimodalidade.

Abstract
The use of investment in the construction of intermodal terminals within the State of Sao
Paulo promotes the growing phenomenon of shifting the burden shifts eco-efficient. The
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cause of organizational behavior leads to reduction of social cost, with the effect of increases
in modal rail transport of containers. In practice of innovation on organizational change, as is
the practice of multimodality. The support of the paradigms for continuous improvement in
the management of result depends on the operational goals that can be controlled in a
Balanced Scorecard (BSC), after mapping the key strategic indicators in future scenarios. In
this paper, the authors show that the opportunity cost of investments in outsourced logistics
services, as well as adding value to shareholders and stakeholders, identify possible
performance when there is economic indicators specific to the BSC in practice multimodality
with a view to sustainable development.

Keywords: Logistics costs. Balanced Scorecard. Multimodality.

Introducio

Neste artigo utiliza-se a metodologia do BSC com o objetivo de propor indicadores
utilizdveis na contratacdo de servico de transporte ferrovidrio de cargas na execucao
complementar de servigos logisticos, com vistas ao desenvolvimento da multimodalidade na
gestao privada.

No processo de estabelecer os principais construtos da literatura do Balanced Scorecard
(BSC) algumas teorias instruem que um simples método de planejamento pode sustentar os
indicadores de diversas perspectivas.

Neste sentido, percebe-se que a proposicao do BSC, embora factivel, permanece ainda
distante no campo da inovagdo em operagdes de gestdo multimodal de transporte. No
processo interno de um sistema multimodal, basicamente, as metas sdo necessarias por serem
variaveis de acordo com o nivel de complexidade operacional do Modal Shift (Deslocamento
Modal) de determinada regiao.

No contexto de negocios voltados a multimodalidade os indicadores podem ser
extraidos de trés vertentes essenciais: a primeira ¢ a que demonstra estabelecer os indicadores
de rentabilidade a um processo de planejamento estratégico do modal shift da carga, cuja
visdo atacadista de servicos logisticos apresenta-se, de forma inovadora, com base em
politicas publicas do setor de transporte tal qual a Lei 9611/98 — que regulamenta a atividade
do Operador de Transporte Multimodal; a segunda fonte de indicadores ¢ a visdo que norteia
o eco desenvolvimento por novos instrumentos que se devem considerar como alternativas
marginais ou divergentes do paradigma convencional, para reestruturar custos em atividades
de avaliacdo ao impacto do meio ambiente (Sachs 1993, p.71); e, por fim, a visdo sistémica do
mercado por custo e oportunidades do negdcio que, ao explorar o transporte ferroviario em

ambiente de concessdo, na hipdtese deste ndo ser bem controlado, a gestdo fica dependente de
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variaveis de risco de regulamentacdo, e abstinéncia de investimentos por parte de orgaos
publicos.

Na investigacdo deste ambiente corporativo, as vertentes estdo focadas na participacao
importante dos stakeholders que interagem por toda a cadeia da atividade logistica. Portanto,
a eficacia do planejamento do mapa estratégico deve alinhar os principais itens de controle ao
BSC em todos os niveis da empresa, independente de haver ou nao uma atividade na
terceirizada. A principal finalidade ¢ demonstrar a pratica do Modal Shift em servigos
logisticos, na percep¢do atacadista que ilustra a necessidade da economia de escala na
prestacdo destes servicos, sendo importante para a formulagdo do modelo de rentabilidade e
do custo operacional ideal, cujo planejamento destes indicadores ocorre antes da contratagao
dos volumes pré-estabelecidos, para transporte.

Para esta finalidade ¢ indispensavel vincular ao aspecto financeiro os objetivos dos
processos internos ¢ identificar os principais indicadores externos por tipos de demandas, ou
segmentos de industrias, para descobrir necessidades logisticas mais homogéneas do setor
como estratégia para sustentar contratos de risco em época de sazonalidade.

O artigo busca analisar o fendmeno da pratica multimodal em transportes no ambito da
perspectiva financeira, sem demover ferramentas que permitam a avaliagdo da satisfacdo do
cliente e dos stakeholders, as quais neste conceito de BSC devem ser consideradas essenciais.

Entre outras percepc¢des, a eficacia basicamente depende ndo s6 de propor investimentos
em ativos (vagdes) tangiveis, mas contemplar os ativos intangiveis através dos investimentos
em treinamento ¢ desenvolvimento dos colaboradores da propria empresa operadora logistica,
visando a melhoria continua da produtividade e da qualidade que incrementem a geragao de
valor, conforme Tinoco (1996), Cho e Moon (2000) e Antunes et a/ (2006). Para um sistema
logistico complexo, a exemplo da multimodalidade, os shareholders (acionistas) dependem
do desempenho e envolvimento de todos os atores no conceito de transporte multimodal.

Apesar de existir na realidade brasileira uma ligeira intensidade de pesquisas vinculadas
ao processo de outsourcing (terceirizacdo), ainda € escassa a producdo cientifica do uso da
metodologia vinculada ao BSC que contemplem as fases atuais e o plano do processo global
de terceirizar a gestdo multimodal.

Metodologia
A metodologia utilizada na elaboragdo deste artigo pode ser compreendida sob trés

vertentes, ou seja, quanto: aos objetivos, aos procedimentos e a explicitagdo do problema.
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No que se refere aos objetivos, enquadra-se como pesquisa exploratédria. Beuren (2003,
p-80), explicita que pesquisa de carater exploratdrio tem como objetivo “conhecer com maior
profundidade o assunto, de modo a tornd-lo mais claro” e complementa: “explorar um assunto
significa reunir mais conhecimento [...], bem como buscar novas dimensdes até entdo nao
conhecidas.”

Com referéncia aos procedimentos procedeu-se a uma ampla pesquisa bibliografica,
tanto de autores nacionais, como internacionais, que vém apresentando sua contribui¢do para
o tema.

No que concerne a abordagem do problema o artigo situa-se como pesquisa quantitativa
e qualitativa. Para Beuren (2003, p.92), na pesquisa qualitativa concebem-se analises mais

profundas em relagdo ao fenomeno que esta sendo pesquisado.

Referencial Teorico

O planejamento dos negocios e a gestio do BSC

De acordo com Kaplan e Norton (1997), no planejamento de negocios os principais
executivos devem estabelecer no BSC metas com horizonte de trés a cinco anos para
direcionamento de uma organizag¢do, aliado a uma estratégia que suporte os objetivos
desejados. A partir desse horizonte de longo-prazo, devem ser estabelecidas metas de curto-
prazo (doze meses). Segundo Mintzberg (1994), em meados dos anos 1960 outro instrumento
de gestdo que surgiu em literatura especializada com horizonte no longo prazo foi o
Planejamento Estratégico.

A adocdo do BSC pelas empresas agrega varios beneficios ao negdcio, uma vez que
acaba por envolver todos os segmentos e colaboradores dessas empresas, de uma maneira
integrada.

Como beneficios, podem ser citados: a) a atengdo do corpo gerencial ¢ focada em
informagdes que irdo ajudar no controle e gerenciamento do negdcio e a avaliagdo do sucesso
de diferentes estratégias; b) a avaliacdo de sucesso ¢ auxiliada através do relacionamento de
indicadores de desempenho com os objetivos e os fatores criticos de sucesso das respectivas
unidades de negdcio; c) estabelecimento de responsabilidades pelo desempenho e ajuda a
identificar problemas interdepartamentais mediante o relacionamento de processos de negdcio
e a estrutura organizacional; d) a troca de melhores praticas, interna como externamente, € 0

benchmarking ¢ facilitado; e) proporciona a flexibilidade para adaptacdo a mudancas na
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conducao de unidades de negodcio, as estratégias e/ou estruturas organizacionais, € permite e
evidencia o processo de reconhecimento e recompensa.

Criado por Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard se constitui em um sistema
que, baseando-se em situagdes (resultados) passadas, objetiva complementar esses resultados
adotando medidas que acabem por impulsionar a empresa para um desempenho futuro, dentro
das quatro dimensdes apontadas pelos autores: a) a dimensdo financeira; b) a dimensao do
mercado e clientes; ¢) a dimensdo dos processos internos, € d) a dimensdo do crescimento e
aprendizado. Trata-se de importante sistema de avaliagdo de desempenho que auxilia na
tomada de decisdo, mediante o estabelecimento de metas a serem alcancadas, através da
adogdo de indicadores que acabam por apontar o nivel de atendimento das metas previamente
estabelecidas.

O BSC dentro das organizagdes acaba por criar a consciéncia estratégica em seus
colaboradores, uma vez que essas organizagdes passam a exigir que seus empregados as
conhecam e conduzam suas atividades cotidianas de modo a contribuir para o sucesso.

Kaplan e Norton (1997) identificaram, através de inimeras pesquisas, os principios de
uma organizagao orientada pela estratégia:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais;
e Alinhar a organizagdo a estratégia;

e Transformar a estratégia em tarefa de todos;

e Converter a estratégia em processo continuo, e
eMobilizar a mudancga por meio da lideranca.

Das perspectivas estratégicas que geram os indicadores, no mapeamento pretende-se
reconciliar todas as questdes do negdcio para que a equipe de gerenciamento consiga encarar
o desafio de desenvolver uma compreensdao compartilhada do contexto de negdcios a toda
organizagao.

Conforme o entendimento de Ackoff (1973), o planejamento ¢ um processo que se
destina a projetar as situacdes futuras, podendo ou ndo ocorrer, a menos que em determinada
circunstancia algo seja feito, voltando-se tal processo tanto para a prevencdo de agdes
incorretas ao se explorar a oportunidade ou para minimizar a redu¢do da freqiiéncia dos
fracassos da empresa.

Embora o BSC e o planejamento estratégico apresentem algumas semelhancas, ambos

os instrumentos de gestdo visam a impulsionar a organizacdo na direcdo almejada por seus

Revista Eletronica Patriménio: Lazer & Turismo - ISSN 1806-700X
Mestrado em Gestdo de Negocios - Universidade Catolica de Santos
WWwWw.unisantos.br/pos/revistapatrimonio

101



Washington Luiz Pereira Soares, Julio Simoes Junior; Jodo Eduardo Prudéncio Tinoco
Patrimonio: Lazer & Turismo, v.7, n. 9, jan.-fev.-mar./2010, p.97 - 114

dirigentes. Conforme mencionado por Mintzberg (1994), a maior semelhanga entre o
Planejamento Estratégico tradicional, e o BSC encontra-se no fato de que ambos demonstram
estabelecer a necessidade de diretrizes de longo-prazo, as quais devem sempre seguir agdes
que suportem o alcance das metas desejadas por parte das organizagdes.

A importancia do Prisma da Performance para sustentar indicadores no BSC

O Prisma de Performance ¢ um conceito utilizado para esclarecer e estruturar a
complexidade de relacdes de uma organizacdo. Neste tipo de estrutura a organizacdo
identifica-se na associacdo com os seus multiplos intervenientes dentro do contexto
operacional, e o objetivo ¢ constituir ¢ adicionar “Valor” aos “stakeholders” envolvidos no
ambiente de gestdo da corporacao (NEELY et al, 2002).

Esses autores afirmam que o melhor caminho de organizagdes que buscam ser ou ndo
lucrativas, para sobreviver e prosperar em longo prazo ¢ pensar em querer atender as
necessidades dos intervenientes stakeholders, ou ao menos, tentar entregar o valor apropriado
a cada um deles.

A figura 3 - Perspectiva de Processos de Negocios explicita diagrama de indicadores do
BSC, com base em Neely et al (2002) das varidveis quantitativas de transporte multimodal
evidenciando as perspectivas especificas para essa modalidade de negdcios, com base no

prisma de negocios.
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Figura 3 Perspectiva de Processos de Negocios
Fonte: Adaptada pelos autores de Neely et al (2002).

Formas de negociacio para remuneracio de servicos a operadores logisticos

Atualmente, as formas de remuneracdo dos prestadores de servicos logisticos estdo em
processo de mutacdo. Surgem a cada momento as formas mais simples baseadas em taxas
unitarias a partir de tabelas de prego, at¢ formas mais complexas como a contratagdo de
servigos de concessoes ferroviarias.

Como exemplo, as operacdes customizadas de transporte na exploragdo de um shuttle
(trens expressos diarios) de contéineres, em contratos de fake or pay (condicdo contratual)
explicitam que os custos e as margens de lucro dos prestadores de servico sdo determinados
em fung¢do de sua capacidade de aumentar a eficiéncia da operagdo por meio da produtividade

da frota de vagdes dedicada a atividade do operador logistico, a qual sera correlacionada a

Perspectiva Financeira
Para alcancar as metas como devernos apresentd-ias
aos acionistas?

Metas Estratégicas
Rentabilidade aos Ativos - ROI

Acbes Medidas
Planejar Investimentos
Dirigir Crescimento e Mix

de Receitas

Riscos e Fluxos de
Caixa

Agir Utilizacdo de Ativos

Controlar

Perspectiva de Processos de Perspectiva do Cliente

Negodcios Para alcancar a viso,como devemas apresentar?
Satisfazer clientes e "stakeholders”. Qual o processo

que temos expertise? Metas Estratégicas

Metas Estratégicas ( Visio 1 8 - -
Desenvolvimento do Modal Shift Satisfagdo dos Clientes

Acbes Medidas Performance Acgbes Medidas
Planejar Inovacdes Prism Planejar Fidelizar
Dirigir Multimodalidade
Controlar Servigos Modal Shift Dirigir Conquistar
Agir Adicionar Valor Controlar Lucratividade
Agir Market Share

Aprendizado & Perspectiva de
Crescimento
Para alcangar a visdo, como devemos sustentar &
nossa habilidade para mudar e melhorar?
Metas Estratégicas
Cultura Organizacional - Retengdo

Acbes Medidas

Indicadores e
Treinamentos

Promogdo e Capital
Intellectual

Planejar

Dirigir

Procedimentos
Organizacionais

Agir Produtividade

Controlar

Adapted from the Balanced Scorecard by Robert S. Kaplan and Dave P. Norton. Harvard Business School Press. 1996.
Margem de Contribui¢cdo Total com base no prego de venda.
Para Lacerda e Ribeiro (2003), na analise das formas mais usuais de remuneracao em

servigos terceirizados, as trés modalidades mais conhecidas sdo: a) a negociagdo ¢ baseada em
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taxas unitarias; b) a negociagdo ¢ baseada no custo da operacdo mais uma margem; c) a
negociacao da remuneragdo ¢ adicionada, no custo da operagdo, uma taxa de gerenciamento
fixa.

Segundo Lacerda e Ribeiro (2003), as diferencas entre cada uma das modalidades sdo
obtidas apds analise das vantagens e desvantagens de cada modelo de negociacdo. Segundo
estes autores, a forma mais simples e de maior emprego tem sido a escolha pelo modelo
negociacao por taxas unitdrias. Nessa modalidade o prestador de servigo pode cobrar por hora
trabalhada, por tonelada movimentada, enfim, por qualquer medida unitaria do servigo, cujo
ponto forte é a simplicidade. No entanto, embora a légica da remuneracdo por taxa unitaria
seja simples, podem surgir algumas dificuldades. As taxas unitarias sao resultantes da divisao
dos custos totais de uma operagdo por um determinado volume esperado. No contrato hd uma
medida padrao de quantidade denominada TEU’s — Twenty Feet Equivalent Unit, para ilustrar
a quantidade a ser movimentada mensalmente.

Para o entendimento deste sistema de economia de escala, o indicador aplicado ¢ a
quantidade de TEU’s transportados nos ativos (vagodes). Este ¢ o principal indicador para
determinar o nivel de eficiéncia da operacdo sendo também utilizados outros indicadores: a)
TKU- Tonelagem por Kilometro Util; b) TEU’s por Kilometro Util ou trem; ¢) Tempo de
movimentagao do vagado, ou quantidade de contéineres/vagao por trem.

Neste modelo os problemas acontecem quando o volume da operagdo fica abaixo do
estimado ponto de equilibrio. Para estes pesquisadores, o custo real tende a ser maior que o
previsto, prejudicando assim a margem de contribui¢do do prestador de servigo, sem que haja
um mecanismo natural de corre¢ao. Outra desvantagem das taxas unitarias decorre do fato de
que elas ndo refletem de forma automatica os ganhos de eficiéncia da operagdo. Assim, se
por um lado ocorrem mudancas significativas que permitam ao prestador de servigo reduzir
seus custos, este tera todo o beneficio para si, a ndo ser que o contratante deste servigo
renegocie as taxas unitarias. Neste aspecto, a negociagdo pode se tornar um processo
desgastante se as mudancas propostas de indicadores de eficiéncia ndo estiverem formalmente

definidas em termos de contrato ou acordo prévio.

A perspectiva do cliente

No Modelo Genérico proposto por Kaplan e Norton (1997), para a elaboracdo de um

BSC, deve-se observar os fatores que agregam valor ao cliente.
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Os lideres de negocio das empresas japonesas conduziram o desenvolvimento da
producdo sempre na busca de novas praticas e principios, como apontar a gestdo mais
adequada para reduzir continuamente o consumo de recursos em processos produtivos e
atualmente em servigos.

A Produgdo Lean (enxuta), segundo Sinclair (1996) ¢ decorrente da reconstru¢dao da
industria de manufatura japonesa oriunda do pds-guerra, a qual forneceu nova oportunidade
ao mundo de vislumbrar um ambiente catalisador de inimeras mudangas, e cujos desafios dos
orientais sdo diferentes amplamente de suas contrapartes ocidentais.

Com a finalidade de demonstrar a aplicacdo de tais conceitos na pratica de principios
qualitativos em servigos logisticos, Sinclair (1996) demonstra que, em linhas gerais, algumas
caracteristicas desta filosofia acontecem de forma complementar, na perspectiva de clientes,

mas no BSC devem refletir o que se denomina de perspectiva de processos em negocios onde:

e O cliente ¢ que define 0 VALOR. Uma empresa LEAN pensa mais sobre criar o valor
para seus CLIENTES do que propriamente acelerar as maquinas para absorver o
trabalho e as despesas gerais.

e O foco permanece no PROCESSO desbloqueado para compreender as atividades,
fluxo, trajetos e conexdes que requerem produzir um produto ou servigo especifico,
para alinhar o processo com as necessidades do cliente.

e A MELHORIA CONTINUA é necessaria para alcangar os objetivos. As atividades de
melhoria devem progredir além dos projetos do trabalho didrio.

e A produgdo LEAN requer sinergia de todas as pessoas em todos os niveis do negocio.
Neste aspecto, estabelece-se que somente as pessoas podem prover melhorias
continuas.

e A persegui¢io de meios em busca da PERFEICAO ¢ infinita a procura de

oportunidades para a eliminagdo sistemdtica do desperdicio.

Perspectiva de Crescimento e Aprendizado

Os principios da Toyota sustentaram o sistema de produ¢do os quais foram
‘reinventados’ e capturados com uma visao de producdo Lean (enxuta). “Os principais
‘inventores’ destas praticas Toyoda e Ohno, precursores do Sistema de Produgdo Toyota,

desenvolveram-no e o definiram, apud Silva (2002, p.28) “que o objetivo deste sistema esta
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em minimizar o consumo dos recursos que ndo adicionam valor ao produto com esforcos
rigidos para encontrar solugdes de eliminar o desperdicio”.

Ainda segundo Silva (2002, p.24) as mudangas do modo de produgdo artesanal para
produ¢do em massa, e posteriormente para produgdo enxuta, iniciadas no seguimento
automobilistico, modificaram o desempenho deste e de diversos outros setores econdomicos,
influenciando o modo de vida em todo o mundo.

Entretanto, uma das maiores dificuldades € convencer os shareholders sobre a
necessidade radical de mudanga organizacional apenas com base em metas simples de
aprendizado, ou implantacdo da cultura Lean, as quais basicamente dependem de: a)
estabelecer uma visao para o futuro; b) autorizar recursos para alcancgar esta visao; c¢) estudar
o arraigar de causas para os métodos atuais; d) propor uma nova solucdo; e) colocar em
pratica a nova solugdo; f) quantificar os resultados e procurar melhorar no futuro.

Em ambiente de mudangas organizacionais, o D-M-A-I-C ¢ utilizado para melhor
leitura dos processos que dependem de sugestdes, ou novas propostas de melhorias sendo que
as letras iniciais servem: (D) Definir o problema e o impacto na organizacdo; (M) Medir a
performance corrente da organizagdo; (A) Analisar a performance para identificar as causas;
(I) Melhorias (proposi¢ao) para atacar as causas dos problemas; (C) Controlar (sustentagio)
a melhoria continua do processo.

A Perspectiva do Processo Financeiro

Na perspectiva financeira o BSC deve estar voltado ao gerenciamento dos riscos
financeiros. A multimodalidade do ponto de vista do operador logistico dependera de uma
gestdo financeira eficaz no processo de producdo de servigos. Neste aspecto o modelo
adequado de gestdo deve estar focado na dimensdo do risco desta estratégia para contemplar
as inimeras variaveis da diversifica¢do de servicos obtidos com o mix de receitas e despesas.

Um dos elementos a se estudar neste tipo de negdcio, € que ndo pode haver uma Unica
fonte ou origem de receita. Para evitar a dependéncia de uma tnica fonte de servigos e receita
(um unico cliente) propde-se o Mix de Receitas.

Segundo Kaplan, os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente de acordo
com a fase ou ciclo de vida da empresa os quais enfatizardo na estratégia: Crescimento com
foco no aumento das vendas (inovacao); Sustentacdo — com foco na ag¢ao de medidas
financeiras tradicionais; Colheita — com foco de obter o equilibrio na cultura do fluxo de

caixa.
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Os indicadores patrimoniais e de resultados no BSC da Multimodalidade

O ambiente econdmico requer mudangas principalmente apo6s o inicio do advento da
globalizac¢do. Segundo Assaf (2009) para analise dos indicadores patrimoniais e de resultados
das empresas deve-se utilizar os principais conceitos e técnicas de avaliagdo de desempenho
econdmico das empresas, considerando a atratividade e a viabilidade econdmica.

As principais decisdes financeiras de uma empresa sdo as Decisdes de Investimento e
Decisoes de Financiamentos, segundo Assaf (2009). Estas decisdes sao interdependentes, ou
sejam a decisdo de financiamento esta atrelada a uma decis@o de investimento destes recursos,
da mesma forma que toda decisdo de investimento deve ter um “funding” previamente
contratado para financiar esta decisdo. Essa explicagdo demonstra que a viabilidade
econdmica de uma empresa, depende do retorno produzido pela decisdo de investimentos e se
este ¢ suficientemente capaz de remunerar o custo de oportunidade, do financiamento,
alocado a esta decisdo. O autor demonstra que necessariamente nao ¢ o lucro contabil que
determina a viabilidade econdomica, mas sim a remunerac¢ao do custo de oportunidade do risco
do investimento.

Neste sentido os paradigmas sdo inimeros e voldteis quando o foco ¢ mensurar
rentabilidade dentro da formagao de uma estratégia financeira de negocio. Ross, Westerfield
e Jaffe (1995) afirmam com base na teoria do Mercado de Capitais que a maximizagdo do
ROI de uma empresa faz com que o valor de mercado desta aumente quando hé investimentos
em projetos ou ativos de ROI superior ao seu custo ponderado de obtencdo do capital
(WACC), ou na hipotese de realizar desinvestimentos de projetos ou ativos com ROI inferior
ao WACC. O exemplo de indicadores utilizados na perspectiva financeira o VBM (Value—
Based Management) criado por Copeland, Koller e Murrin (1995) pode ser um indicador
utilizado na gestdo do BSC para servigos logisticos.

Segundo os criadores deste instrumento de gestdo, o principal indicador do VBM, ¢ o
EP — Economic Profit (lucro econdmico), que ¢ praticamente idéntico a féormula do EVA.
Apesar da semelhanca, ha diferenca na nomenclatura de um dos componentes, pois, ao invés
de utilizar o termo ROI para identificar o retorno sobre os investimentos, os autores do VBM
0 denominam de ROIC (Return On Invested Capital). Dietshi e Nascimento (2008) destacam
a observagdo do fato de que o VBM pode ser desdobrado em uma arvore de indicadores
matematicamente relacionados, ao passo que o EVA ndo possui essa caracteristica. Em

analogia, a exemplo da interpretacdo de investimentos em mercados de capitais, a escolha de
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indicadores usuais como o lucro econdomico, pode ser um indicador da rentabilidade de gestao
na atividade de servicos, pois, de certa forma, orientam as acdes de investimentos de curto

prazo.

O EP = [(ROIC — WACC) x Capital Investido].
Analise do ponto de equilibrio

As decisdes que estdo freqlientemente baseadas nos “trade-offs” (trocas) de custo entre
as varias opgdes de servigos de transporte dependem de uma andlise mais equilibrada. O
Break-Even-Point - BEP (ponto de equilibrio) ¢ uma técnica quantitativa usada por parte da
administracdo, que pode ser aplicada na contratacdo de servigcos de transporte ferroviario na
forma atacadista de aquisicdo de volumes minimos de fretes, geralmente definidos como
custos fixos em contratos com concessionarias ferroviarias.

Nesta condi¢ao comercial, busca-se com esta técnica estimar o ponto de equilibrio de
um sistema qualquer de vendas, onde se deve considerar a relagdo entre despesas fixas,
despesas variaveis e vendas (no caso fretes de servicos de transporte). A andlise do ponto de
equilibrio conforme Atkinson et al (2000, p.193) determina o volume de producdo (fretes) no
qual o lucro do negdcio se iguala a zero”.Os resultados do célculo prevéem o volume de fretes
exigido como volume minimo, para cobrir despesas fixas e varidveis.

O BEP pode ser um indicador do BSC definindo-se que qualquer producao de servigo
abaixo do ponto de equilibrio ndo sera lucrativa; e qualquer producdo acima do ponto
equilibrio serd lucrativa.

A outra forma de andlise do ponto de equilibrio em servicos € aquela que deve observar
as despesas de producdo de servicos alternativos, de transporte ferroviario contratado na
forma de varejo, para decidir se o servigo contratado no atacado percorre cada alternativa, e se

a contratagdo de servigos no atacado ¢ de fato valida e mais eficiente.

A formula basica é: BEP= __ CF__
P-CV

Onde: CF = custo fixo; R e CV = custo variavel.
Planejamento de indicadores do BSC por Outsourcing de transporte para 4.500 (TEU’s)
Modelo Outsourcing - FERROVIA 1 BEP (Mensal) = R$600.000,00 = 1714 Teu’s

600,00 — 250,00

Modelo Outsourcing - RODOVIA 1 BEP (Mensal) = R$1.800.000,00 = 3272 Teu’s
800,00 — 250,00
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Modelo Outsourcing - MIX-MULTI 1 BEP (Mensal) =

R$2.400.000.00 =2667 Teu’s
£(800,00 — 250,00) + (600,00 — 250,00)}

O calculo do risco na gestao do fluxo de caixa
Na constru¢ao do BSC o foco deve estar centralizado na dimensao do risco da estratégia

para contemplar as inumeras variaveis na diversificacdo do servico. Com base neste ponto de
vista, o gerenciamento de riscos do Modal Shift, na perspectiva financeira do fluxo de caixa
de um BSC, dependera de se abordar indicadores ndo s6 de lucro, mas também de risco na
gestdo do fluxo de caixa, principalmente quando ha baixo desempenho dos ativos (vagdes)
disponiveis na operagdo de transporte.

O indice de risco de investimentos envolve entre outros fatores, o custo de oportunidade
desperdicado na manuten¢do do nivel do fluxo de caixa. Para a sustentagdo do capital durante
as transagdes correntes dos negdcios voltados, por exemplo, a contratagio de ativos
arrendados ao negocio de outsourcing do transporte ferroviario no sistema multimodal.

Sugere-se que a taxa de retorno agravada ao risco seja calculada com base na féormula abaixo,

onde se representa o céalculo da taxa ajustada ao risco:

TADR = Rf + [Ir *(K-Rf)] onde:
Rf = Taxa livre de risco (Risk free); Ir = Indice de Risco; K= Custo de Capital
A analise da estrutura de capital - a formacao de indicadores no BSC
Novamente, os indicadores contabeis sdo relevantes no BSC para representar os niveis

desejaveis por indicadores de Liquidez Corrente, ou Grau de Endividamento, na gestao do
negocio de logistica de transporte ferroviario no formato atacadista.

Por exemplo, na andlise da tomada de decisdo em curto prazo, do ponto de vista
financeiro e contabil ¢ possivel neste tipo de gestdo, avaliar o Capital de Giro por meio de
percentuais extraidos da analise da estrutura de capital.

A analise da Margem de Contribuicao Total (MCT) para encontrar o IP da gestao
Kaplan e Norton (1997), afirmaram que tanto o grupo de indicadores nao-financeiros,

quanto os financeiros tradicionais devem partir do foco no longo-prazo, para posteriormente,
desdobrarem metas de curto-prazo. Dessa forma, os respectivos instrumentos administrativos
para a tomada de decisdo com base em indicadores do BSC podem explorar o modelo contabil
na andlise do tipo de estrutura de capital.

Para agregar valor ao nivel estratégico, Ross, Westerfield e Jaffe (1995) instruem que a

estrutura de capital 6tima deve produzir o mais alto valor para a empresa, pois € esta estrutura
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que maximiza os retornos dos acionistas. Do ponto de vista tatico, em servicos de
“outsourcing” ¢ comum buscar indicadores de simples entendimento, a exemplo da MCT,
para objetivamente ilustrar o entendimento dos colaboradores quanto a rentabilidade minima
no curto prazo, para inferir capacidades de longo prazo.

Gitmann (1997) explicitou que nas decisdes de estrutura de capitais outros fatores
importantes devem ser considerados: estabilidade e previsibilidade nas receitas, obrigagdes e
restrigdes contratuais em negocios futuros e preferéncias da administragdo. O autor sugere a
avaliacdao dos reflexos externos que a nova posi¢cdo de endividamento pode causar além de
circunstancialmente considerar o nivel das taxas de juros no momento da contratagao.

Copeland e Weston (1992) enfatizam que as decisdes de estrutura 6tima de capital nao
se referem somente a razdo da estrutura da divida, mas também a estrutura do vencimento da
divida. Desse modo, € preciso equacionar qual a parte da divida deve ser de curto prazo e qual
deve ser a de longo prazo, como também verificar se a empresa deve fazer uso de dividas com
taxas variaveis ou fixas. No entender desses autores, ¢ também importante considerar se a
divida de longo prazo deve ser amortizada no final do periodo ou, através de pagamentos
periodicos iguais.

Barclay e Smith (1999) classificam as dificuldades nas pesquisas, referentes ao ponto
otimo de estrutura de capital, em trés aspectos principais. Primeiramente, os modelos de
decisdes de estrutura de capital ainda ndo sdo precisos, isto €, os diversos modelos
matematicos continuam sendo testados e refinados, pois ainda ndo se encontrou um modelo
ideal. Além disso, as teorias de estrutura de capital ndo sdo mutuamente excludentes, isto &,
rejeitar uma abordagem tedrica ndo implica, necessariamente, aceitar outra. E, por ltimo, as
inimeras variaveis envolvidas nos estudos e nas pesquisas sao dificeis de serem quantificadas.

Quando a variavel dependente da MCT sdo indicadores do tipo de estrutura de capital,
infere-se uma correlagdo positiva comprovada com a variagdo da MCT e da Rentabilidade dos
ativos, principalmente quando ha aumento do nivel de endividamento. Portanto, as variaveis
dependentes da MCT sdo dependentes de fatores externos, como possiveis agdes dos
stakeholders ao negocio, e conseqlientemente, tornam vulneraveis as formagdes da politica de
precos, geralmente estaticos, por tipo de operacdo. Os indicadores de produtividade sdo
definidos com o célculo dos ativos (vagdes) disponibilizados no periodo, correlacionado com
a quantidade de carga movimentada por estes mesmos ativos.

Exemplificagdo:
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Condi¢ao de movimenta¢dao minima anual: 54.000 Teu’s
Quantidade de veiculos ferroviarios (ativos): 150 vagdes
Capacidade de Vagodes: 02 TEU’S / (Twenty Feet Equivalent Unit)
Distancia da rota até 100 km (ida e volta)

Valor para composigao do frete por Teu’: R$ 250,00

Fluxo do caixa (Ki) = R$ 13.500.000,00

TIR =1,0 a/m=R§ 15.212.137,91

Custo de Oportunidade (acumulado) a/a= R$1.712.137,91

Custo de Capital do Fluxo de Caixa trimestral (acum.)=R$ 3.477.265,87
Taxa de Risco por Evasdo prevista (25%) = R$ 2.391.255,00

Risco do custo operacional = R$ 44,28

Custo financeiro operacional sem Risco de Evasao/ Teu = R$354,26
Custo financeiro operacional com Risco de Evasdo/Teu = R$44,28
Custo operacional do contrato de take or pay /Teu (a) = R$398,56
Custo de oportunidade de estoque: R$ 7.109.730,69

A equacdao apura o custo marginal da aquisi¢ao direta dos servigos de transporte

ferroviario de empresas, na hipotese da contratacdo de transporte ferroviario sem volumes de

garantias por concessoes de servigos publicos:

Pf(1+ 1) + [(Cp+Cf) x Qpf] + Coe + Ca (1)

Da

R$ 568,18 + [(250,00+284.09) x 400] +93.90 + 21,46 = R$ 1.102,55/Teu

Onde:

I:

400

Pf: Prego de frete unitario médio ferrovidrio na forma de (varejo)
Carga tributéria (PIS + COFINS +ICMS + ISS) + (IR)

Cpt: Custo do pedido de contrato /Teu

Cf: Custo do frete

Qpf: Quantidade de pedidos (volume minimo) da concessionaria
Coe: Custo de Oportunidade do estoque

Ca: Custo de Capital (Fluxo de Caixa)
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Da: Demanda Real Varejista

Na andlise financeira do pre¢o unitario tem se como parametro o preco médio com a
inten¢do de igualar variagdes durante os meses. A taxa para simular o custo de oportunidade
minimo proposto pode ser diversa, e neste estudo de caso, contempla o céalculo na ordem de
12% ao ano. Isso ¢ necessario porque os investimentos adicionais de vagdes dependerdo dos
shareholders da empresa, cujo interesse nesta drea toma como base uma remuneragdo minima
do custo de oportunidade de 1,0% ao més. Logo, alocada estas consideragdes a realidade da
gestao do operador logistico, o custo total anual de pedidos de servicos de fretes ferroviarios
incluiu despesas e custos de mao-de-obra para emissdo e processamento da informacdo na
formacao do preco de venda apos o rateio no sistema de centros de custo.

O custo de oportunidade do estoque ¢ decorrente do calculo do histérico de evasdo dos
volumes transportados deduzidos da movimentacdo minima mensal, sempre descriminados
em contrato, e que tem como ponto de partida, a capacidade total de transporte a todos os
veiculos ferrovidrios disponivel a este operador. Dessa forma os volumes transportados por
ferrovia sdao apurados e comparados mensalmente aos volumes de movimenta¢do minima. Por
fim a apuragao deste indicador no BSC deve ser o mesmo numero estabelecido como BEP, o
qual também ¢ importante como indicador de metas na negociagdo de volumes minimos de
contratos futuros. Por fim esta analise de indicadores futuros depende do registro e controle
do historico de movimentagdo de forma continua, com estes dados o gestor utiliza de forma
eficiente o0 método de regressao linear o qual ¢ utilizado para estimar o perfil da demanda

dessazonalizada, em periodos trimestrais.

Conclusao

Os métodos quantitativos aplicados sao necessarios para percepcao da quantidade de vagoes
da frota, e o desempenho operacional ¢ fundamentado com base na relacdo destes ativos ao
transporte total da demanda. As principais varidveis do fluxo de caixa sdo identificadas, mas
ndo sdo estaticas e podem ser substituidas a cada revisdo do processo interno da gestdo do
BSC na perspectiva financeira. Em servicos de transporte multimodal quando hé participagao
do modal ferroviério no transporte de cargas, a garantia da rentabilidade dos ativos (vagdes)
esta filiada a um determinado periodo ou demanda futura. Portanto, se os volumes contratados

forem super estimados na forma atacadista, por parte da empresa concessiondria ferroviaria de
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forma incompativel com a demanda real, o custo operacional inviabilizara o negdcio na
gestdo da logistica empresarial multimodal. Por essa razao, a importancia de se escolher os
indicadores corretos na formacdo do BSC ¢ fundamental para o setor de transporte
multimodal principalmente na condi¢do comercial, mandatéria, em contrato da concessionaria
ferroviaria. Conclui-se que a inovagdo por instrumentos controladores em indicadores no
Balanced Scorecard, em processos logisticos propicia celeridade na tomada de decisdo para
salvaguardar a rentabilidade dos shareholders, e facilita a gestdo dos administradores e
operadores por identificar os niveis de controle na terceirizagdo com o arrendamento de ativos
(vagdes) para a logistica multimodal. Por fim, observou-se que o desenvolvimento do
Balanced Scorecard de um operador logistico propicia indicadores favoraveis a
sustentabilidade, e se bem selecionados, podem ser fundamentais para aferir a rentabilidade

dos servigos de transporte subcontratados com resultados de curto prazo.
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