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Introducao

Nos ultimos anos, tem-se constatado um movimento crescente no sentido de
pressionar empresas e organizacdes publicas a buscar mais eficiéncia em sua
atuacdo. Em todos os paises, a relagdo entre sociedade, mercado e Estado vem
sofrendo alteragdes importantes, ao longo do século. No Brasil, embora isso tenha

ocorrido em todos os setores da economia, no setor de transportes ¢ bem diferente.

A gestdo do transporte publico, em geral, tem absorvido de forma muito
lenta a modernizagdo dos processos de gerenciamento. A constante escassez dos
recursos financeiros e a procura por melhoria de qualidade dos servigos e por
instrumentos eficazes de ganho de produtividade tornaram importante a adogdo de

algumas técnicas para administrar essa situacao.

Durante muito tempo, as empresas operadoras de transporte publico
conduziram seus processos, segundo diretrizes impostas pelo poder concedente.
Mas, diante do processo de desregulamentacdo do mercado, descentralizagao,
privatizacdo e concessdo dos servicos de transporte, a qualidade passou a ser um
dos mecanismos de controle e remuneragdo do servigo. As empresas do setor t€m
buscado a sua capacitagdo por meio da eficiéncia de seus processos internos, da
agregacao de variaveis de qualidade internas e externas e, principalmente, da

interagdo com o usudrio do sistema de transporte publico.

Dentro deste atual cendrio do servigo de transporte publico, tanto as
empresas operadoras, quanto os 6rgdos gestores vém sofrendo um processo de
transicdo de suas estratégias administrativas reativas para uma postura mais
analitica, procurando rever suas estruturas e planejamento organizacionais, de
maneira a administrar suas agoes com maior eficiéncia. O que o usuario enxerga
sobre os realizadores do servico de transporte publico ¢ o espelho das estratégias
adotadas pelos orgdos gestores e pelas empresas operadoras. Isso denota que
quanto mais adequada a estratégia aos anseios e desejos dos agentes envolvidos

no transporte publico, maior a propensao pela busca da qualidade.
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A Companhia Brasileira de Trens Urbanos - CBTU foi criada em fevereiro
de 1984, com a principal finalidade de operar o transporte metro-ferrovidrio
urbano de passageiros, em ambito nacional, tornando-se responsavel, também,

pelo seu planejamento, estudo, projeto, constru¢do e implantagao.

Desde a década de 1990, a Companhia vem sofrendo um processo de
descentralizacao dos sistemas de trens urbanos sob seu controle, tendo como
principais diretrizes o saneamento da empresa, a estadualizagdo dos sistemas e o
apoio a sua privatizagdo. Com isso, a empresa estd reestruturando suas atividades
e seu planejamento de transporte, além de propor empreendimentos que irdo

agregar valor aos seus servicos prestados.

Atualmente, a CBTU esta vinculada ao Ministério das Cidades, recém
criado com a posse do novo governo em 2003. A criagdao desse Ministério, por sua
vez, teve como objetivo promover uma integragcdo institucional de quatro setores
estratégicos para o desenvolvimento urbano, a saber, habitacdo, saneamento,
urbanizacdo e transporte urbano. Esses quatro setores apresentam, em comum,
uma indefini¢do dos respectivos marcos regulatorios, um historico de baixa
eficiéncia institucional e uma grande demanda por aporte de investimentos, em

especial, de investimentos voltados para as faixas de baixa-renda da populacao.

Esse novo desenho institucional sinalizou a Companhia a necessidade de
alinhar algumas metas de projetos e programas em andamento, no sentido de
buscar a promog¢do do desenvolvimento urbano local, a sustentabilidade da

politica setorial e a inclusdo social.

Neste contexto de mudancas, a CBTU depara-se com um grande desafio:
sobreviver ao processo de extingdo. A partir dai, surge a necessidade de uma
estratégia adequada, na busca de uma maior eficacia administrativa e de recursos
para a viabilizacdo de novos negdcios, assim como a necessidade de assumir

novos papéis.
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Diante desse quadro, ¢ imperativo pensar na questdo orcamentaria. Nesta
pesquisa, a preocupacdo reside em saber como alinhar estrategicamente o
planejamento orcamentario de uma empresa publica deficitaria prestadora de
servigo de transporte que atende as necessidades da sociedade, atuando como
institui¢ao responsavel por promover o bem-estar social € a0 mesmo tempo, como
empreendedora que desenvolve projetos, planeja e visa aumentar receita total e

criar valor futuro.

Ressalta-se que a CBTU apresenta um planejamento orcamentario altamente
deficitario cujos custos operacionais excedem a receita obtida com base das tarifas
e cuja receita extra-operacional ¢ insuficiente. Logo, depender de medidas de
desempenho, baseadas unicamente em dados financeiros, prejudica a empresa na

criacdo de valor econdmico para o futuro.

Alinhar recursos humanos, financeiros e fisicos a objetivos estratégicos
forneceria a diretoria da empresa um mapa completo para as tomadas de decisdo.
Esse mapa permitiria aos executivos focalizar pontos essenciais para acdo
estratégica, em contraste com os sistemas convencionais de controle puramente

financeiros.

Atualmente, a maioria das organizagdes possui processos distintos e
unidades organizacionais separadas para o planejamento estratégico e para o
orgcamento operacional. Mas os processos de planejamento estratégico e
orcamentario sdo importantes demais para serem tratados como atividades
independentes. O planejamento estratégico deve estar vinculado ao orgcamento

operacional, para que a acao esteja vinculada a visao.

Com isso, surge a necessidade de ampliar o processo tradicional de
orcamento, para que sejam incorporadas, além das metas operacionais, as metas

estratégicas.

1.1.
O problema
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O grande problema da CBTU ¢ ser uma empresa deficitaria em um pais cuja
populagdo tem baixa capacidade de pagamento, e os sistemas de transportes
publicos ndo se sustentam apenas com o pagamento das tarifas de usuérios. Com
isso, a empresa esta buscando viabilidade economico-financeira de um novo papel
do transporte ferroviario, por meio de seus recursos internos, desenvolvendo
projetos que visam a realizagdo de receita ndo operacional que possa cobrir os
custos orcamentarios. Para tanto, ¢ necessario ter um planejamento estratégico
bem estruturado e alinhado aos seus recursos financeiros e fisicos.

Ademais, ¢ importante, para assegurar sua vantagem competitiva, ter um
planejamento estratégico empresarial que interaja com as demais areas, que
favorega a cooperacdo e gere uma maior sinergia entre as unidades de negbcio.
Alids, a realidade apresenta um outro desafio: ter uma previsao clara e confiavel
de seus custos por meio do seu processo orcamentario, para determinar seus

objetivos futuros e alcanc¢a-los com eficacia.

Com o auxilio do planejamento orgamentario, as empresas controlam seus
custos e suas atividades. Ademais, o orcamento de uma empresa contém
importantes indicadores de performance operacional e financeira. Geralmente, ¢
utilizado de forma mecéanica, ndo sendo considerado como instrumento critico
para delinear indicadores de desempenho fundamentais para o planejamento

estratégico.

Considerando a realidade empresarial de hoje e o atual cenario do setor de
transporte metro-ferroviario brasileiro, o problema central a presente pesquisa €:
Como assegurar o alinhamento estratégico do planejamento org¢amentdrio em
uma empresa publica, precisamente a CBTU, cujo objeto principal é satisfazer as

necessidades da sociedade?

1.2.
Objetivo

Ao final desta pesquisa, tem-se como objetivo principal compartilhar licdes
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sobre a pratica de assegurar o alinhamento estratégico do planejamento

or¢amentario, por meio do estudo de caso da CBTU.

Para que o objetivo final possa ser atingido, faz-se necessario responder as
seguintes perguntas:

1°. Como se caracteriza a estratégia da CBTU?

2°. Quais as implicagdes estratégicas dos fatores macro ambientais e
estruturais, em termos de constituirem oportunidades ou ameacas, reais e
potenciais?

3° Como se caracteriza o planejamento or¢camentario — PO da CBTU e
quais suas implicagdes estratégicas em termos de constituirem forcas
e/ou fraquezas?

4°. Quais as implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais da CBTU
(com exceg¢ao do PO) em termos de constituirem forgas e fraquezas para
implementagdo e gestdo do planejamento or¢gamentério?

5°. Qual o atual desempenho da CBTU?

6°. O processo de planejamento or¢amentario da CBTU ¢ adequado a
estratégia da Companhia?

7°. O que contribui € o que ndo contribui (dificulta) para o alinhamento

estratégico do planejamento or¢amentario na CBTU?

Pelas respostas a essas perguntas, espera-se reunir os subsidios necessarios

para responder ao problema central da pesquisa.

1.3.
Relevéncia do estudo

Criar valor futuro e gerenciar valor nas empresas ¢ algo de extrema
importancia dentro das organizagdes, logo, ter um planejamento orgamentario

alinhado a estratégia ¢ relevante.

Na medida em que o presente trabalho possa contribuir para o

aprimoramento das praticas organizacionais que visam alinhar estrategicamente
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processos € competéncias, ele estard alcangando o seu objetivo académico de

pesquisa.

Ainda do ponto de vista académico, a relevancia do estudo consiste em
contribuir para as pesquisas em alinhamento estratégico com foco em processo
or¢amentdario. Muito se encontra na literatura sobre alinhamento estratégico da
tecnologia da informag¢do — TI, do sistema de medicdo de desempenho, porém
pouco se encontra no que concerne ao alinhamento estratégico do planejamento

orgamentario.

Com relagdo ao ambiente da Companhia objeto de estudo, pode-se intuir a

relevancia do tema, considerando os seguintes fatos:

e necessidade de praticas modernas e adequadas de desempenho e
gerenciamento;

e necessidade de mudangas nos seus processos internos de acordo com as
novas diretrizes do Ministério das Cidades e com a nova diretoria
instituida apds a posse do novo governo, em janeiro de 2003;

e com a continuidade e conclusdao do Programa de Descentralizacao, surge
a necessidade de um planejamento estratégico e um planejamento

orcamentario restringidos a Administragao Central da Companhia.

Sob o ponto de vista empresarial, o estudo ¢ relevante por aprofundar uma
questao critica para as tomadas de decisdes estratégicas: a do orgamento alinhado

a estratégia empresarial.

Considerando as especificidades do ambiente gerencial das empresas de
transporte publico, identificadas em trabalhos como os de Bodmer e Borges
(1993, 1995) ou de Fernandes e Bodmer (1995) e confirmadas por meio de
observacdes do setor, constata-se que varias empresas, embora ainda distantes do
modelo de gestdo empresarial moderno, encontram-se num estagio de boa
receptividade em relagdo a novos instrumentos gerenciais. Logo, a discussao da

implantacdo de um ferramental, que tem o intuito de assegurar o alinhamento
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estratégico do planejamento orgamentario, pode contribuir para a gestao
estratégica de transportes publicos, fornecendo radares corporativos ndo so para a

CBTU, mas para todo o setor.

Em suma, a relevancia estd em oferecer aos executivos subsidios para

desenvolver instrumentos necessarios para alcangar o sucesso futuro.

1.4.
Delimitagao do estudo

No trabalho aqui apresentado, ¢ feito um estudo de caso com algumas
delimitagdes. O setor escolhido foi o de transportes e abrange apenas o segmento
metro-ferroviario de passageiros. A empresa foco do estudo ¢ a Companhia

Brasileira de Trens Urbanos — CBTU.

A delimitag¢ao temporal abrangerd um periodo de quatro anos de acordo com
as orientacdes do Governo Federal anterior, explicitadas no seu Plano Plurianual —
PPA 2000/2003, o qual tem implicagdes diretas no planejamento or¢amentario da

CBTU e em sua estratégia.

Cabe também esclarecer que nao faz parte do escopo desta pesquisa avaliar
a interagdo entre a estratégia da empresa e o atual cenario competitivo do setor de
transporte de passageiros. Como premissa basica da pesquisa, considera-se a

existéncia de “strategic fit” entre eles. O Quadro 1 lista as delimitagdes do estudo

mencionadas.

Tipo de pesquisa Estudo de caso

Area Brasil

Mercado Setor de Transporte

Segmento Metro-ferroviario de passageiros

Empresa CBTU — Companhia Brasileira de Trens Urbanos
Tempo 4 ultimos anos

Variaveis Foco nas variaveis estratégicas e organizacionais

Quadro 1: Delimitagédo da Pesquisa

1.5.
Estrutura da dissertagao
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Neste primeiro Capitulo, foi feita uma contextualizacdo do setor de
transporte no Brasil, focando no segmento metroferroviario, chegando a defini¢ao
do problema central deste trabalho: como alinhar estrategicamente o PO em uma
empresa publica onde satisfazer a necessidade da sociedade ¢ seu principal objeto.
Também foram expostos o objetivo principal da pesquisa, as perguntas
intermediarias que ajudardo no desenvolvimento do trabalho, assim como a

relevancia do estudo e suas delimitacoes.

No préximo Capitulo, € apresentado o referencial tedrico da pesquisa que
inclui: revisao da literatura existente nas areas de gestdo estratégica e finangas,
mais precisamente sobre or¢camento organizacional, alinhamento estratégico e
sistemas de gestdo estratégica; as definicdes e os conceitos centrais; o0s
pressupostos; e o modelo conceitual de pesquisa, Modelo Genérico Integrativo —

GI de Macedo-Soares (2001Db).

No Capitulo 3, ¢ descrita a metodologia de pesquisa: a linha epistemolédgica
de pesquisa, o tipo de investigagdo adotado em cada fase, a selecdo dos sujeitos

pesquisados, a coleta e o tratamento dos dados, e as limitagdes metodologicas.

No Capitulo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa de forma a
responder as perguntas intermediarias levantadas para alcangar o objetivo
principal da dissertagdo, seguindo os passos da metodologia de analise estratégica

apresentada no Capitulo 2.

Em seguida, no Capitulo 5, apresenta-se a discussdo dos resultados, visando
responder duas ultimas questdes intermedidrias referentes a adequacao do
processo de planejamento or¢amentario da CBTU e aos fatores organizacionais
que contribuem e que nio contribuem para o alinhamento estratégico do PO na
Companhia. Chegando, no Capitulo 6, a conclusdo da dissertacdo, inferindo li¢des

sobre a pratica de assegurar o alinhamento estratégico do PO.
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