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Resultados

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Primeiramente,
buscou-se fazer uma breve descricdo do setor de transporte publico de
passageiros, focando no modo metro-ferroviario (transporte sobre os trilhos). Em
seguida, ¢ descrito todo o processo de mudangas que a CBTU vem sofrendo desde
a sua criacdo até chegar ao seu atual contexto institucional. Posteriormente, sdo
apresentados os resultados sob forma de respostas aos passos da metodologia de

analise estratégica proposta no referencial teorico da pesquisa.

4.1.
Setor de transporte publico

Os modos de transporte publico de passageiros empregam varias
tecnologias, com caracteristicas diversificadas, que atendem as faixas de demanda
especificas com maior eficiéncia. Os principais modos sdo: Onibus, trolebus,

bonde, pré-metro, metrd e trem suburbano.

Em geral, todos os segmentos da sociedade sao beneficiados pela existéncia
do transporte publico: os trabalhadores, porque podem atingir o local de trabalho;
os empresarios, porque dispdem de mao-de-obra e do mercado consumidor com
facilidade; o conjunto da sociedade, porque, pelo transporte coletivo, pode

usufruir os bens e servigos que a vida urbana oferece.

Um sistema de transporte de passageiros planejado otimiza o uso dos
recursos publicos, possibilita investimentos em setores de maior relevancia social

€ uma ocupag¢ao mais racional e humana do solo urbano.

O transporte coletivo urbano brasileiro ¢ representado pelos seguintes

4 9 . , . ey . .
nimeros: 115 mil veiculos, sendo 2,7 mil metroferroviarios; 1 mil e 500 empresas
operadoras, sendo apenas 12 metroferrovidrias; e faturamento anual de 16 bilhdes

de reais.

? Informagdes retiradas do Sistema de informacdo de Transporte e Transito — Convénio ANTP / Ministério
das Cidades. Dados referentes a 2001.
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De acordo com a mesma fonte dos dados acima, estima-se que o transporte
publico de passageiros promova 59 milhdes de viagens didrias, atendendo a mais
de 30 milhdes de pessoas, nas areas urbanas brasileiras. Dessas viagens, somente
6% sao realizadas por metrds e trens. Estima-se também que 80% dessas viagens
concentram-se nas regides metropolitanas e aglomerados urbanos, e cerca de 95%

da operacao ¢ produzida por operadores privados.

Modo metroferrovidrio

Dentro do setor de transportes, o servigo da CBTU classifica-se como modo
metro-ferrovidrio, de atuacdo urbana e com a finalidade de transportar
passageiros.

O modo metro-ferroviario € caracterizado, como, um transporte de alta
capacidade, seguro, rapido e ndo poluente. Com esses atributos, o transporte
urbano sobre os trilhos garante a mobilidade e a integragdo social, sendo parte
integrante da infra-estrutura urbana como modo de transporte estruturador do
transito nas grandes cidades. De fato, gera uma economia social devido a redugdo
de gastos com combustiveis, polui¢do e com vitimas de acidentes, sem considerar
o aumento do n° de espagos para a circulagdo de 6nibus e automoveis nas cidades.

Esses fatores proporcionam uma melhor qualidade de vida da populagao.

Em todo o mundo, na maioria das vezes, o transporte metro-ferroviario
urbano ¢ considerado contabilmente deficitario, ou seja, as tarifas ndo sdo capazes

de cobrir, em geral, a totalidade de seus custos.

No entanto, a inexisténcia desses sistemas acarretaria prejuizos muito
maiores para a sociedade, medidos pela elevagdo da emissdo de poluentes, pelo
consumo de combustiveis ndo renovaveis, pelo custo operacional dos sistemas de
onibus, pelo custo do tempo de viagem para os usuarios de todos os sistemas de

transportes urbanos, pelo numero de acidentes e outros indicadores de dificil
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mensuragao, como o custo de manutencao do sistema viario, da produtividade, da

acessibilidade, etc.

Considerando essas colocagdes, o resultado liquido das empresas

metroferroviarias deveria ser mensurado da seguinte forma:

(+) Receita liquida = XX
(-) Custo total = _(xxx
Prejuizo = (x)

(+) Beneficio social = xxxxx
Resultado liquido = xxxx

Esse resultado demonstra, de um lado, a relevancia econémico-social do
servigo de transporte metro-ferroviario; de outro, o que poderia se chamar de
rentabilidade social dos investimentos feitos pela sociedade ao longo do tempo. O
elevado retorno social do empreendimento embasa, com numeros expressivos, a
defesa intransigente da expansdo desse servigo de maneira mais regular e
intensiva, bem como o empenho pelo estabelecimento de fontes de financiamento

regulares para tal expansao.

Uma viagem por transporte metro-ferroviario engloba, em geral, as
seguintes etapas: percurso a pé da origem até o local de embarque no sistema,
espera pelo trem e, por ultimo, caminhada do ponto de desembarque até o destino
final. Em alguns casos, para realizar a viagem por completo, o usuario ¢ ainda
obrigado a efetuar uma ou mais transferéncias de um modal para o outro, como

pegar uma linha de Onibus. Como essas agdes consomem energia € tempo e

o

expdem os passageiros ao contato com ambientes nem sempre agradaveis,
importante que atendam certos requisitos quanto a comodidade, conforto e

seguranca.

O ideal seria que as viagens entre dois locais quaisquer pudessem ser
diretas, sem necessidade de transbordo. Contudo, ¢ normalmente impossivel ser

realizado com freqiiéncias aceitaveis. Em razao dessa impossibilidade pratica, ¢
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desejavel a integracdo fisica e tarifdria entre modais no sistema de transporte

(metroferroviario e 6nibus).

A integragdo fisica ¢ necessaria para que as transferéncias entre modais
distintos sejam feitas com comodidade e segurancga; a integragdo tarifaria, para
que ndo seja necessario o pagamento de outra passagem nos transbordos,
proporcionando desta maneira justica social através da eliminacdo das

discriminacdes geograficas no espago urbano.

Os principais fatores que caracterizam a qualidade de um sistema de
transporte metro-ferroviario sdo: acessibilidade, tempo de viagem, confiabilidade,
regularidade (intervalo entre atendimentos), lotagdo, caracteristicas dos veiculos,

facilidade de utilizagdao ¢ mobilidade.

Os sistemas metroferroviarios estdo espalhados no territério nacional, com
maior concentracdo no nordeste (Figura 6). As empresas metro-ferroviarias no
Brasil, sdo, no total, 10 empresas operadoras, incluindo a CBTU, com suas seis
superintendéncias (Belo Horizonte, Recife, Salvador, Joao Pessoa, Natal e
Maceid). As demais empresas sdo: Companhia Metropolitana de Trens do Piaui —
CMTP, Metrd6 FOR, Metré6 DF, Metrd Rio, Supervia, Central, Metrd6 SP,
Companhia Paulista de Trem Metropolitano — CPTM, e Trensurb. Na Figura 4.1,

pode ser visualizada a localizagdo de cada uma dessas empresas no Pais.
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Figura 6: Empresas operadoras de transporte metroferroviario no Brasil.

Na proxima secdo, ¢ apresentado um historico do processo de criagdo da

CBTU.

4.2.
Criagcao da Companhia Brasileira de Trens Urbanos - CBTU

A formagdo de grandes conglomerados urbanos compondo as diversas
regides metropolitanas provocaram a crescente demanda de transportes,

principalmente, o transporte metropolitano sobre trilhos.
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As dificuldades de atendimento satisfatdrio aos passageiros usudrios dos
sistemas de trens urbanos fizeram-se cada vez maiores, uma vez que o transporte
de massa das regides metropolitanas se processava através de sistemas
ferroviarios complexos, tradicionalmente voltados a movimentacdo de cargas de

longo percurso.

Medidas que visassem a otimizacdo dos servigos prestados aos passageiros
fizeram-se necessarias e assim, em meados da década de 1970, o Ministério dos
Transportes apresentou relatorio expondo a situagdo em que se encontrava o
transporte de massa nas areas urbanas das cinco maiores cidades do Pais: Sdo

Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Porto Alegre e Recife.

Com base nas necessidades expostas de revitalizacdo do sistema de
transporte ferroviario de passageiros e em varios estudos posteriormente
realizados, criou-se, em 22 de fevereiro de 1984, pelo Decreto Lei n° 89.396, a
Companhia Brasileira de Trens Urbanos - CBTU, na forma de uma Sociedade de
Economia Mista, subsidiaria da Rede Ferroviaria Federal — RFFSA e sucessora

trabalhista da extinta Empresa de Engenharia Ferroviaria — Engefer.

A CBTU tornou-se responsavel pelo planejamento, estudo, projeto,
constru¢do, implantacao e operagao comercial do transporte ferroviario urbano de
passageiros, em ambito nacional (http//:www.cbtu.gov.br, acesso em fev/2004).
Naquela época, a empresa planejava e operava os sistemas urbanos de passageiros
de nove importantes regides metropolitanas do Brasil: Rio de Janeiro, Sao Paulo,

Belo Horizonte, Recife, Salvador, Fortaleza, Maceid, Jodo Pessoa e Natal.

Com as mudancas na Constitui¢do Brasileira, em 1988, as competéncias
relativas a gestdo dos transportes urbanos do Pais foram reorganizadas, ficando
estabelecido, para o setor de transportes, os seguintes papéis para os 3 niveis de

poder:
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e aos Municipios cabe o papel de organizar e prestar, de forma direta ou
ndo, os servigos publicos de interesse local, incluindo o de transporte
coletivo que tem carater essencial;

e aos Estados, no caso das Regides Metropolitanas e Aglomerados
Urbanos, cabe o papel de integrar a organizacdo, o planejamento ¢ a
execucdo dos servicos publicos de interesse comum; dentre eles, o de
transporte coletivo;

e a Unido cabe o papel de instituir politicas e diretrizes para o

desenvolvimento urbano, inclusive para o transporte coletivo.

Em 10 de marco de 1994, o controle acionario da CBTU foi transferido da
RFFSA para a Unido. Desde entdo, a CBTU passou a ser vinculada diretamente ao
Ministério dos Transportes, voltada, essencialmente, ao objetivo de propiciar um

transporte ferroviario de passageiros confiavel, rapido e seguro.

De acordo com as diretrizes da Constitui¢do Brasileira de 1988, a CBTU
vem cumprindo a Lei n° 8693, de 3 agosto 1993, que dispde sobre a
descentralizacdo dos servigos de transporte ferroviario urbano de passageiros, da
Unido para os Estados e Municipios. Através desse dispositivo, a Companhia
estadualizou, em 1994, os Sistemas de Trens Urbanos de Sao Paulo, que foram
transferidos para a administracdo da Companhia Paulista de Trens Metropolitanos
- CPTM e o do Rio de Janeiro, passando a responsabilidade para a Companhia
Fluminense de Trens Urbanos — Flumitrens, também estadual. Atualmente, o
sistema do Rio de Janeiro opera sob concessdo privada da Supervia, empresa
formada pelo consércio vencedor do leildo feito pelo Governo Estadual, em

novembro de 1998.

Em 2002, o Sistema de Trens Urbanos de Fortaleza foi transferido para a
Companhia Cearense de Transportes Metropolitanos — METROFOR. Hoje, a
empresa trabalha na ampliacdo dos metros de Belo Horizonte e Recife, bem como
na constru¢ao do novo metré de Salvador e no desenvolvimento dos projetos de

modernizagdo dos sistemas de trens de Natal, Jodo Pessoa e Maceio
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(http://www.cbtu.gov.br, acesso em fev/2004).

A CBTU vem atuando como uma das principais institui¢des do Pais, voltada
exclusivamente para o transporte urbano de passageiros, € ¢ um importante agente
do Governo Federal na implementagao dos programas para "Melhorar a Qualidade
de Vida nas Regides Metropolitanas” e “Aglomeragdes Urbanas", ambos contidos
no Plano Plurianual — PPA 2000-2003, e visando contribuir efetivamente para o
aumento da mobilidade e acessibilidade dos cidaddos nas cidades brasileiras.
Neste papel, a CBTU tem participado ativamente dos projetos para implantagao
de sistemas de transporte de massa sobre trilhos em Curitiba, Goiania, Campo

Grande, Belém, Teresina e na Linha 3 do Metr6 RJ.

Em 2003, com o inicio do novo Governo, a CBTU passou por outra
mudanga: seu Estatuto Social foi alterado'®, homologando-se o aumento do capital
social da Companhia para o valor de R$ 2.081.129.066,00, representado por
163.515.901.734 agdes ordinarias nominativas, tendo como principal acionista a
Unido com 99,99% do capital; por fim, passou a vinculagdo do Ministério dos

Transportes para o Ministério das Cidades'".

Em suma, o atual contexto institucional da Companhia, de descentralizagao
dos seus sistemas metroferroviarios, assume como principios capacitar e organizar
tais sistemas, de modo a desempenharem o papel de corredores estruturais de
transporte de média e alta capacidade, buscando viabilizar sua funcdo social
enquanto servigo publico essencial.

Em consonancia com o processo de descentralizagdo, estd em andamento a
defini¢ao do novo papel da Administragdo Central da CBTU — CBTU/AC, que

implicard, necessariamente, a sua requalificacao.

Diante desse cenario, torna-se de fundamental importancia caracterizar a

atual estratégia da CBTU, verificar sua adequacdo ao contexto e analisar se a

10 Assembléia Geral Extraordinaria, realizada em 03 de fevereiro de 2003.
""" O Ministério das Cidades foi criado no inicio de 2003 e incorporou competéncias dos
Ministérios dos Transportes e da Justica, relacionadas ao transporte urbano e ao transito.
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empresa, para alcancar seus objetivos definidos, esta planejando e aplicando
corretamente 0s seus recursos orcamentarios, ou seja, alinhando orgamento a

estratégia.

A sec¢do seguinte busca responder as questoes intermedidrias da pesquisa.

4.3.
Respostas as questées intermediarias (1 a 5): passos da
metodologia de analise estratégica

A analise estratégica da CBTU ¢ apresentada na se¢do seguinte, seguindo os
passos que correspondem as questdes intermediarias de 1 a 5, apresentadas no
item 1.2. do Capitulo 1 (Introdugdo). A primeira questdo diz respeito a

caracterizagdo da estratégia da empresa foco do estudo de caso.

4.31.
Qual é a estratégia da CBTU?

Essa pergunta foi respondida com base nos resultados da pesquisa
documental e telematizada, confrontados com as respostas aos questiondrios,
predominantemente estruturados, do levantamento de percepgdes confirmadas

pelas entrevistas.

A pesquisa telematizada na Intranet da Companhia indicou que a visdo da
CBTU ¢ “capacitar e organizar os sistemas metroferroviarios de modo a
desempenhar o papel de corredores estruturais de transporte de média e alta
capacidades, oferecendo um servico de qualidade com maior conforto,
seguranga, rapidez e acessibilidade, buscando viabilizar sua fung¢do social
enquanto servi¢co publico essencial”. Seguindo essa visdo, a atual missdo da
Companhia ¢ “atender as necessidades de deslocamento da populagao,
integrando o transporte no contexto do desenvolvimento econdomico-social,
melhorando a qualidade de vida e reduzindo as desigualdades sociais”.

Conforme palavras do presidente da empresa, € “fazer a transferéncia dos

sistemas de trens urbanos para os estados e municipios, com responsabilidade,
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assegurando a sustentabilidade para os governos locais” (Linha de Expressdao —

CBTU —n° 95, fev./mar. 2003).

Em conformidade com os dispositivos constitucionais vigentes e, ainda,
com as orientacdoes emanadas pelo Governo Federal anterior, explicitadas no seu
Plano Plurianual — PPA 2000 / 2003, os objetivos estratégicos da Companhia sao:
modernizar, expandir e implementar sistemas de passageiros sobre trilhos no
Brasil; completar o processo de transferéncia dos sistemas sob sua
responsabilidade para os governos locais; dar apoio aos estados e municipios para
desenvolver projetos de transporte urbano; e maximizar os resultados
empresariais(http://webcbtu.gov.br/ac/dp/rel _atividade/2004/022004/pag02.gif,

acesso em fev/04).

Cabe notar, contudo, que, conforme Figura 7, apenas 1/3 dos respondentes

conhecem a visdo e 24% conhece os objetivos estratégicos da Companhia.

Quantos conhecem a visdo Quantos conhecem os objetivos estratégicos
Nao Sim Nao Sim
69% 31% 76% 24%

Figura 7: Respostas ao questionario quanto a visao e os objetivos estratégicos
da CBTU

Seja como for, esses objetivos estratégicos estardo sendo revistos de modo
que venham a se alinhar com as orientagdes estratégicas do novo Governo Federal
e com as orientagdes setoriais do Ministério das Cidades, que estardo consolidadas

no PPA 2004 /2007.

De fato, recentemente, a CBTU passou a orientar suas agdes em busca a
maximizar o desempenho empresarial, norteando-se pelas seguintes diretrizes:

e Melhorar a qualidade de servico oferecido.

e Aumentar a participacao da empresa nos respectivos mercados.

e Buscar a adequada inser¢@o dos sistemas no contexto urbano.
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e Viabilizar a complementaridade modal.
e Aumentar a capacitagdo de receitas extra operacionais e.
e Melhorar o equilibrio econdmico-financeiro, respeitadas as

caracteristicas de seu mercado.

Conforme informacgdes disponiveis no Relatério de Atividade da Empresa, a
estratégia da CBTU consiste em “aumentar a qualidade dos servigos de
transporte e reduzir os custos economicos dos deslocamentos,; atuar em parceria
com Estados e Municipios, com a iniciativa privada e com organizagoes
nacionais e internacionais de fomento™”
(http://webcbtu.gov.br/ac/dp/rel atividade/2004/022004/pag02.gif, acesso em
fev/04). Os dados da investigacdo documental sugeriram fortemente que, segundo
a tipologia de Mintzberg (1988), a estratégia da Companhia pode ser caracterizada

como estratégia de qualidade, orientada para o cliente, a sociedade e o governo.

Em realidade, trata-se de uma estratégia de qualidade, orientada para o
cliente ao oferecer, como diferencial prego baixo. Note que os dados obtidos, por
meio do levantamento de percepgoes, revelaram que o tipo de estratégia mais
utilizada pela Companhia era a estratégia de diferenciacio por preco baixo”

(Figura 8).

E importante destacar que a estratégia de prego baixo, adotada pela CBTU,
esta diretamente relacionada ao fato de esta ser uma empresa de transporte
publico, onde o servigo prestado ¢ essencial a economia urbana, ndo admitindo,
pelo principio da universalizacdo, a exclusdo social. Considerando que o seu
publico alvo ¢ a populagdo de baixa renda, passa a ser imperativo a empresa
adotar uma estratégia que assegure a acessibilidade do usuario ao oferecer uma

tarifa mais baixa, atendendo, assim, as necessidades do seu cliente.

'2 Conforme as percepgdes da maioria dos respondentes, a estratégia mais utilizada pela CBTU é
diferenciac@o por prego baixo, seguida do desenho de negodcios diferente e da alta qualidade no
servigo, respectivamente, em segundo e terceiro lugar. Vale ressaltar que 24% dos respondentes
acreditam que a Companhia ndo possui nenhuma fonte de diferenciagéo.
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Portanto, nesse caso em particular da CBTU, em que o cliente ¢ de baixa
renda, ndo ha contradi¢do entre ter uma estratégia de qualidade, orientada para o

cliente, e diferenciar-se por prego baixo.

Tipo de estratégia adotada pela CBTU

80
60
40

20

0 - | S — |
Nio Prego Prego Desenho Excelente Alta Marca
alto Baixo de suporte  qualidade forte

negbcios pos no

diferente  servigo Servigo

Mais utilizada = Moderada m Menos utilizada [ Resultado global

Figura 8: Tipo de estratégia adotada pela CBTU

Na abordagem sobre o conceito de qualidade de servigo de transporte
ofertado pela Companhia, os indicadores considerados para avaliacdo sdo trés:
regularidade; pontualidade; e seguranca. Mais detalhes sobre indicadores serdao

dados no item 4.3.4 a respeito dos fatores organizacionais.

Por meio da pesquisa documental na CBTU e de informagdes obtidas no
Departamento de Marketing da Companhia, foi possivel caracterizar o escopo
estratégico, segundo os constructos de Fahey e Randall (1998), identificando as
seguintes categorias: i) produto: transporte metro-ferroviario urbano de
passageiros e apoio no equacionamento e implantagdo de solugdes para o sistema
de transporte urbano; ii) cliente: representado pelo usudrio, que na maioria das
vezes ¢ o individuo de baixa renda; iii) geogrdfico: a CBTU desenvolve suas
atividades em oito dos principais centros urbanos do Pais, atuando como
operadora em Belo Horizonte, Jodo Pessoa, Maceio, Natal, Recife e Salvador, e
como gestora dos Programas de Modernizagdo dos Sistemas de Trens Urbanos
nas cidades de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Fortaleza, ja transferidos aos governos
locais, estando a sua Administracdo Central localizada no Rio de Janeiro; iv)
vertical: o negocio da CBTU apresenta uma razoavel verticalizacdo uma vez que

compreende o desenvolvimento de atividades voltadas a prestagdo de servigos de
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transporte metro-ferroviario urbano, o que envolve operacao de trens, manutengao
da via permanente (linha férrea, sinalizagdo, pontes, viadutos e tuneis),
manuten¢do do material rodante (locomotivas, vagdes), mas ndo sua fabricagao,
comercializacdo dos espagos comerciais e publicitarios no interior € no entorno
das estacOes e operacao de terminais; e v) stakeholders: Governo (Unido, estados,
municipios e Ministério das Cidades), usuarios, comunidade lindeira,

fornecedores e empregados da CBTU.

Por meio do levantamento de percepgdes, pode-se observar que, conforme
Figura 9, a maioria dos respondentes, 71%, considerou que, dentre os
stakeholders da Companhia, o governo ¢ o mais privilegiado pela CBTU. De fato,
esse resultado reflete o perfil da CBTU, empresa publica totalmente controlada
pela Unido e dependente das determinagdes e politicas do Ministério das Cidades.

g 2%
2%

7%
71%

@ Empregados @ Governo [J Comunidade [J Usuarios [ Nenhum

Figura 9: Stakeholders privilegiados da CBTU

No que tange as tarifas do servigo oferecido pela CBTU, as mesmas sdo
diferenciadas por regido e estabelecidas pelo poder publico, o que mais uma vez
confirma os resultados da Figura 9, onde se destaca a figura do governo como o

maior privilegiado pela empresa.

No que tange ao processo de formulagdo da estratégia, cabe adotar que nado
ha um plano estratégico formal divulgado para a empresa. Assim como nao ha um
monitoramento da estratégia com uma atualizacdo periddica. A CBTU, em
conformidade com os dispositivos constitucionais vigentes e, ainda, com as
orientagdes explicitadas no Plano Plurianual — PPA 2000/2003, elaborou um

documento simplificado com algumas definigdes sobre a estratégia da empresa,
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sua missao, seus objetivos, suas macro-agdes e outras informagdes consideradas
relevantes sobre o seu negdécio. No entanto, tal documento ndo pode ser
caracterizado como um plano estratégico da empresa
(http://webcbtu.gov.br/ac/dp/rel atividade/2004/022004/pag02.gif, acesso em
fev/04).

4.3.2.

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

Neste item, fornecem-se subsidios da pesquisa que embasam o pressuposto
de que a estratégia ¢ adequada ao contexto. Para tal, foram identificadas as
contingéncias estratégicas, ou seja, os fatores ambientais (politicos, econdmicos,
demograficos e socio-culturais) a Companhia, bem como os atores estratégicos

fundamentais na rede de valor da CBTU, em termos de constituirem

oportunidades ou ameacas, reais, ou potenciais.

Os resultados da pesquisa, no que tange as implicagdes estratégicas dos
atores estratégicos ao desempenharem seus papéis em termos de constituirem
oportunidades ou ameacas, reais ou potenciais, estao apresentados no Quadro 9.
Para reforcar a afirmagdo da adequacdo da estratégia da CBTU ao contexto, sdo
apresentados, no Quadro 10, os resultados da pesquisa, no que tange as
implicagdes estratégicas dos fatores macro ambientais ao constituirem
oportunidades e ameagcas. Em ambos os quadros, as letras R e P significam,
respectivamente, real e potencial, ao identificar esses atores como oportunidade ou

ameaga.

No Anexo IV, o item 4.3.2 ¢ apresentado de forma mais detalhada,
fornecendo maiores explicagdes sobre as implicagdes estratégicas mais relevantes

para a CBTU.
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Atores/Papéis Caracteristica Oportunidade | Ameaca
1. Novos Entrantes Operado'ras de transporte urbano coletivo de R P R P
passageiros
1.1 Custo de Instala¢ao Alto (investimento inicial muito elevado). X
a) know-how tecnologico Alto X
b) Tnsumos/ Equipamentos Aquisigdo de material rodante e outros equipamentos de X
elevado custo
1.2 Regulamentacao Tarifa sujeita a regulamentacdo do 6rgdo gestor local X
1.3 Necessidade de capital Alta X
1.4 Tempo para constru¢ao Alto X
1.5 Custo fie Operacdo e Alto X
Manuten¢do
1.6 Impacto Ambiental Alto X
2. Substituto Marcha a pé R P R P
2.1 Custo de instalagao,
operagdo e manutengao / Inexistente X
Necessidade de capital
2.3 Impacto Ambiental Inexistente X
2.4 Rapidez da Viagem E:ili(: — necessidade de mobilidade nas grandes cidades X
2.5 Conforto Baixo — andar mais de 10min ¢ incomodo para qualquer X
pedestre
3. Concorrentes E:mpresas de onibus, vas, transporte clandestino, R P R p
taxi e carro.
3.1 Custo de Instalagio Moderado - mais baixo que o do trem. X
a) know-how tecnologico Moderado. X
b) Insumos/ Equipamentos Aqui§igéo de veiculos e equipamentos a pregos mais ‘
acessiveis que o do trem
3.2 Regulamentacdo Regulamentagio do érgdo gestor local X
3.3 Necessidade de capital Alta - dificuldade de financiamento. X
3.4 Tempo para construgdo Moderado - menor que o do trem. X
3.5 Custo fl ¢ Operagao e Moderado - mais baixo que o do trem. X
Manuten¢ao
3.6 Impacto ambiental Alto impacto negativo X
3.‘ 7 Estruturador do transito nas Baixa capacidade de estruturar o transito. X
cidades
3.8 Rapidez na viagem Moderado. X
3.9 Conforto Moderado. X
3.10 Acidentes Alto indice de acidentes com 6nibus. X
5. Fornecedores EmI')resas que fabr;icam material rodante, R P R P
equipamentos e mao de obra
4.1 Grau de Concentrag¢do Alto X
4.2 Existéncia de Substitutos Nao ha alternativas X
4.3 Importancia do Insumo Alta X
4.4 Importancia do comprador | Alta X
4.5 Capacidade de integracao .
para frgnte do fornecedgor ¢ Baixa X
5. Clientes Usuadrios P R
5.1 Grau de Concentrag¢do Baixo X X
5.2 Poder Aquisitivo Baixo X
6. Complementadores Operadoras de onibus, Prefeituras e CFN R P R P
6.1. Parceria com outras Integracdo entre modais melhorando a qualidade do
empresas servigo oferecido X
. . Mao de obra excedente em servigo de bilheteria e outros
6.2. Parceria com prefeituras . X
beneficios
6.3 Empresas de Utilizagdo da faixa de dominio da ferrovia para a
telecomunicagio passagem de fibra dtica X
6.4. Parceria com a CFN Utilizagdo do mesmo trecho pelas empresas X
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7. Governo Papel Desempenhado P R
7.1 Unido Restri¢do Orgamentaria X
7.2 Ministério das Cidades Desenvolvimento de politicas de integragdo do
transporte com a cidade X
7.3 Prefeituras Poder publico a recepcionar os sistemas da CBTU com a
regionalizacdo. Baixa capacidade para investir nos
sistemas metro-ferroviarios.
7.4 Agéncia Nacional de Concessao, exploragdo de infra-estrutura, ferroviaria e
Transportes Terrestres - ANTT | rodoviaria, e regulagdo da tarifa X
8. Outros Papel Desempenhado P R
8.1 Associagdo Latino Contribui com o aumento da produtividade, otimizacéo
Americana de Metrds e de recursos, modernizagdo da infra-estrutura e dos
Subterrdneos — ALAMYS métodos de gestdo.
8.2 Associacdo Nacional de Contribui para a andlise dos problemas do setor de
Pesquisa e Ensino em transporte no Brasil; estimula a integragao e intercdmbio
Transportes - ANPET de informagdes entre universidades, centros de pesquisa
e ensino, ¢ empresas do setor (nacionais e
internacionais).
8.3 Associagdo Nacional de | Difundir conhecimentos e contribuir para que as agdes
Transportes Publicos - ANTP dos responsaveis pelas politicas de transporte urbano e
transito, levem ao aprimoramento dos servigos prestados
¢ ao atendimento dos requisitos necessarios.
8.4 Instituto ETHOS de Auxilia os gestores a incorporar o conceito de
Empresas de Responsabilidade | responsabilidade social no cotidiano da empresa,
Social caracterizando-a pela qualidade ética das relagdes da
empresa com seus colaboradores, clientes, fornecedores,
comunidade, governo e meio ambiente. Oferece
indicadores para avaliar e monitor as a¢des
8.5 Unido Internacional de Promover o desenvolvimento dos servigos prestados,
Transportes Publicos — UITP com maior eficiéncia e atratividade e obter o maior X

beneficio frente a tecnologia de ponta existente.

Quadro 9 — Atores estratégico e seus papeis no setor de transporte de passageiros e suas

implicacbes estratégicas

Legenda: R — Real; e P — Potencial.
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Indicadores Nivel Pais

Fatores Economicos

Nivel Industria

Oportunidades

Ameacas

Reais

Potenciais

Reais

Potenciais

1. O atual modelo [ 1. O  setor  metro-ferroviario | 1.1 Bird é o principal | 3. Aumento dos recursos | 1.2 Grande dificuldade | 1. Falta de opgdo para
econdmico conduz a uma depende basicamente de fontes orgdo financiador financeiros destinados a para alavancar | financiamento do
Indicadores: alta  dependéncia do internacionais de dos projetos de Companhia para recursos  nacionais | processo de
capital externo; financiamento. descentralizagdo investimento em infra- para implantagdo de | descentralizagdo, dos
. 2. Investimentos em | 1.2 Projetos voltados para o setor da Companbhia. estrutura e no seu servigo novos projetos | novos projetos,
Capital pesquisa e de transporte sdo de elevado | 4.. Proporciona de transporte. O que metro-ferrovidrios. | renovagdo das frotas e
desenvolvimento  ainda risco, alto investimento inicial e incremento na favorece a prestagdo de | 2.  Aumento dos custos, | manuten¢do da via
ndo sdo priorizados. possuem retorno a longo prazo. receita extra- um servigo mais rapido, falha na operagdo e | permanente.
Tecnologia e 3. Melhoria na  infra- |2 Atualizagdo tecnologica é fator operacional da com maior conforto e falta de regularidade
pesquisa estrutura  local  para relevante na produtividade do Companhia. seguranga, de acordo por desatualizacdo
prestagdo de servigos modal metro-ferroviario. com os anseios da tecnologica (queda
Infra- publicos (agua, | 3. Novas' fontes de recursos para populagio. na 'qualidade do
estrutura transporte, luz, esgoto, investimento em infra-estrutura servigo da CBTU).
telefone). do transporte através da CIDE,
a contribuigdo cobrada sobre o
consumo de combustiveis;
4.  Comercializagdo dos espacos
publicitarios e comerciais nas
estacoes.
Fatores Politicos
1. Ideal democratico que se | 1. Anseio de participagdo dos | 1. Condigdo favoravel 2/3. Atuar como uma agéncia | 4.  Limitagdo da | 3. Indefinig¢do da linha
Indicadores: fortaleceu com a empregados nas decisdes das a implementagdo da | que apoiaria o Ministério atuagdo da CBTU | de atuagdo da
mudanca de governo no empresas privatizadas e estratégia orientada | das Cidades e programas e pela regulamentagdo | CBTU/AC  apdés o
Regime ano de 2003._ o concesiid‘as do modal metro- para o cliente. projetos da Secretz}r_ia de da ati_vidade metro- | processo _ de
. 2. Reforma Ministerial de ferroviario. 2. Desenvolver gestdes | transportes e Mobilidade ferroviaria. descentralizagéo.
Politico 2003; 2. Mudanga da CBTU do Ministério junto ao Ministério | Urbana. Atuando, nesse 5. As principais
3. Constituig@o da dos Transportes para o Ministério das Cidades para | caso, como agente iniciativas incluidas
Reforma Republica Federativa do das Cidades; captagdo de recursos | fiscalizador na implantagdo até o momento nos
Ministerial Brasil em 1988 - Politica | 3. Politica de descentralizagdo e e servigos referentes | dos sistemas de transporte planos de
de Descentralizagdo do desestatizacdo dos servigos de a projetos de | metropolitano. investimento dizem
Regulacio Governo Federal; transporte. implantagdo de | 5. Inclusdo de projetos respeito ao modal
4. Regulamentagdo do | 4. Criagdo da Agéncia Nacional de linhas nas STU’s. ferroviarios no Orgamento rodoviario.
Politicas do mercgdo. Trar}sportes Terrestres — ANTT. 3. Transferéncia dos 200§ e revisdes no PPA
5. Politica de relagdes | 5. Apoio do governo na aplicagdo da sistemas da CBTU | devido ao desenvolvimento
novo governo exteriores do  novo Integracdo da  Infraestrutura para as esferas | de projetos de engenharia
governo. Regional Sul Americana — IRSA. locais. necessarios a implantagdo

de projetos de ferrovias.
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Fatores Demogridficos

Indicador:

Populagio e
Urbanizacdo

1. Crescimento
populacional - Tendéncia
a urbanizacdo das areas
rurais

1.1. Os sistemas ja existentes
continuam a demandar estudos e
investimento em expansao.

1.2. Novas cidades e regides
metropolitanas come¢am a demandar
do governo federal investimentos em
projetos de transporte de alta
capacidade.

1. Possivel aumento do
nimero de usudrios,
possibilitando um aumento
da receita operacional; e
Investir em projetos de alta
capacidade requer do
governo uma expertise
técnica e empresarial para
viabilizar, financiar ¢
acompanhar a
implementagdo de tais
projetos, o que favorece a
atuacdo da CBTU/AC como
agente auxiliador do
Min.Cid.

Fatores Socio-

Culturais

Indicadores:
N°de acidentes

Impacto
ambiental

1. Aumento das
externalidades
produzidas pelo
transporte individual
(acidentes,
congestionamento €
poluigdo)

2. Ampliagdo da exclusdo
social (incapacidade de
pagamento da populagido
de baixa renda )

1. O transporte metro-ferroviario de
alta capacidade gera beneficios a
sociedade e meio ambiente por
auxiliar a reduzir 0s
congestionamentos e acidentes de
trnsito, além de ndo ser poluente;

2. Baixo prego cobrado pelo
transporte metro-ferroviario -
desenvolvimento de projetos de
acessibilidade e mobilidade urbana
entre as empresas operadoras de
transporte.

2. Subsidio do governo

para oferecer
acessibilidade tarifaria
e garantir a inclusdo
social. O que favorece
a implementagdo da
estratégia  orientada
para o cliente com
baixo preco,
associando a imagem
da CBTU a uma
empresa cidada.

1. Maiores investimentos
por parte do governo em
manuten¢do, inovagdo e
projetos relacionados ao
modo metro-ferroviario de
passageiros, por ser um
transporte estruturador das
grandes cidades.

Quadro 10 — Fatores macro-ambientais a CBTU e suas implica¢des estratégicas
Legenda: R — Real; e P — Potencial.

OBS: A numeracgéio estabelecida relaciona os fatores e suas ramificagdes nos niveis do pais e da industria (setor de transporte de

passageiros urbanos), com as oportunidades e ameagas identificadas.
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Em suma, considerando as implicagdes estratégicas dos principais atores
estratégicos da CBTU e diante do cenario formado pelos fatores macroambientais,
a atual estratégia adotada pela CBTU, de qualidade orientada para o cliente ao
oferecer baixo preco, ¢ adequada ao contexto no sentido de que capitaliza as
principais oportunidades, constituidas pelos financiamentos do Bird, pela
mudanga da CBTU para o Ministério da Cidade, pela urbanizagao crescente e
pelos subsidios governamentais — e as utiliza para implantacdo de novos projetos.
Estes, por sua vez, ddo visibilidade de atuag¢do para a empresa no setor metro-
ferroviario, neutralizando a principal ameaca real do macroambiente constituida
pelo fator politico de descentralizacao no que diz respeito a possivel extingao da

CBTU.

No item seguinte, sdo respondidas as questdes pertinentes ao planejamento
orcamentario da CBTU e suas implicagdes estratégicas em termos de forcas e

fraquezas, reais e potenciais.

4.3.3.

Como se caracteriza o planejamento orgamentario da CBTU e quais
suas implicacées estratégicas em termos de constituir forcas e
fraquezas?

Neste item, apresentam-se os resultados da pesquisa documental sobre o
planejamento orcamentario da CBTU e os do levantamento de percepgdes por
meio de questionarios, predominantemente estruturados, com questdes especificas
sobre o processo orcamentdrio da CBTU e entrevistas. Vale ressaltar que,
conforme anteriormente explicado na metodologia da pesquisa, esse questionario
de questodes especificas foi submetido apenas aos profissionais que trabalham nos
seguintes departamentos: Departamento de Programagado e Controle Or¢amentario
— DEPOC e Departamento de Planejamento Empresarial — DEPLE. Também ¢
realizada uma andlise sobre os dados coletados a fim de caracterizar o processo
or¢amentdrio e suas implicagdes estratégicas em termos de constituir forca ou

fraqueza.

Os resultados e a andlise sdo aqui apresentados em forma de confronto entre

0 que se considera necessario/ desejado, conforme o Quadro 6 do referencial
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tedrico, as informagdes obtidas por meio da pesquisa documental e telematizada e

o resultado do levantamento de percepgao.

Esse confronto ¢ apresentado no Quadro 11, no qual a primeira coluna
replica os atributos desejados, mencionados, sobre a variavel planejamento
or¢amentario (Quadro 6), na categoria organizacional hard. A segunda coluna
identifica o resultado obtido por meio da pesquisa documental e felematizada. Na
terceira coluna, encontram-se, graficamente, os resultados do levantamento de
percepgdes dos empregados que responderam ao questiondrio, fazendo algumas
consideragdes na Coluna 4, levando em conta os subsidios da observacao
participante e as respostas obtidas nas entrevistas a fim de embasar o resultado

apresentado nas ultimas colunas: forcas e fraquezas.

Nos casos em que os resultados sdo conflitantes, fez-se uma nova avaliagao
para incorporar a percep¢do dos respondentes. Tendo em vista que algumas
afirmagdes do questionario continham opinides diversas e contraditorias, foram
utilizadas, com maior énfase, as consideragdes levantadas na entrevista com o

responsavel pela execucao or¢amentéria da CBTU.

As siglas retratadas, em cada grafico, seguem o padrdo utilizado no
questionario de pesquisa: CC — concordo completamente, C - concordo, ND/NC —
nao discordo nem concordo, D — discordo, DC — discordo completamente. O
atributo identificado por constituir forca ou fraqueza, real ou potencial, tem a sua
coluna pintada da cor cinza. As letras R e P significam, respectivamente, real e

potencial, ao identificar esses atributos como forc¢a ou fraqueza.
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Atributos
. . Caracterizagio segundo Resultado do levantamento de Consideracées complementares apos o Forga |Fraqueza
Necessdrios/Desejdveis para o . ~ . L ~
pesquisa documental percepcoes por meio de questiondrio |levantamento de percepgoes RlpIrRI|P

Planejamento Or¢amentdrio

1. Processo Alinhado a
estratégia da empresa, ou seja,
indicadores e

Por meio da andlise dos relatorios
de execuco orcamentaria pode-se

contemple inferir que 0 processo
metas consistentes com os|orgamentario da CBTU €
objetivos  explicitados  na|parcialmente alinhado a estratégia
estratégia. da empresa, ja que os indicadores
Indicadores: que compdem o PO da
1.1 - PO contempla todos os Comp a.nhia sdo %ndi(fadores
objetivos e medidas  do financeiros, operacionais e
planejamento estratégico qualitativos, sem énfase nos
(questio 3) indicadores de satisfagdo do

cliente, ou no beneficio social

1.2 Que tipo de indicadores
compoe o PO da CBTU

(questdo 11)

gerado pelo sistema.

1.3 O orgamento identifica
necessidades
(questiol3)

estratégicas

Atributo: Consisténcia

CcC
17%

33%

ND/NC
50%

Or¢amento identifica
necessidades estratégicas

Sim
33%

Niao
67%

O Sim - melhoria na qualidade de servigo

As respostas obtidas no levantamento de
percepgdes confirmou o resultado da
pesquisa documental ao identificar que o
PO da CBTU nédo contempla todos os
objetivos e as medidas do planejamento
estratégico. Apesar da metade dos
respondentes ndo discordarem nem
concordarem com a consisténcia do PO,
mais da metade (67%) considera que o
orcamento da Companhia ndo identifica
necessidades estratégicas. Contudo 33%
entendem que o PO identifica alguma
necessidade estratégica, como a melhoria
na qualidade de servigo. Em entrevista,
confirmou-se que o PO da CBTU, de
fato, identifica
estratégicas, contemplando indicadores
financeiros, operacionais e qualitativos,
ndo podendo considerado um
processo totalmente alinhado a estratégia
da empresa constituindo uma fraqueza
real.

nao necessidades

ser



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212256/CB

119
Atributos . . ~ . F F
o L Caracterizagio segundo Resultado do levantamento de Consideracées complementares apos o or¢a |rraqueza
Necessarios/Desejaveis para o . ~ . Lo ~
pesquisa documental percepgoes por meio de questiondrio |levantamento de percepgioes RIPIR]|P

Planejamento Or¢amentdrio

2. Processo Participativo

Indicadores

2.1 A receita e o gasto da
empresa planejados
levando em conta os diversos

sdo

objetivos de cada drea, que,
algumas vezes conflitantes,
devem ser compatibilizados
de modo a alcancar o melhor
resultado possivel segundo a
estratégia da
(questdo 2)

empresa

Esse ponto sucitou davidas com
relagdo a pesquisa documental,
ndo conseguindo levantar por
meio da andlise dos relatorios de
execugdo orcamentaria a insergao/
participagdo dos
todos os
CBTU/AC.
suficientes para a caracterizagdo
desse atributo somente os
resultados obtidos por meio do
levantamento ~ de  percepc@o
(questionario e entrevista) e
observagdo participante.

objetivos de
departamentos da
Considerou-se

Atributo: Participativo

ccC
17%

DC
17%

ND/N

17%
C
49%

De acordo com o levantamento de
percepcdo por meio de questiondrios, a
maioria dos respondentes considera que a
receita e o gasto da empresa sdo
planejados levando em conta os diversos
objetivos de cada area. Contudo, a
observagdo participante por meio de
entrevista identificou que o PO ndo ¢ de
todo participativo considerando que o
orcamento disponibilizado pelo governo
federal é, na maioria das vezes, inferior ao
or¢amento requerido pela empresa sendo
necessario dar prioridades aos objetivos
politicos o que significa, em grande parte,
desconsiderar os objetivos dos diversos

departamentos da  empresa. Essa
limitagdo torna o PO um instrumento
pouco eficaz para um  melhor

desempenho da Companhia, constituindo
uma fraqueza real.
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Atributos L . ~ . F F
o L Caracterizacio segundo Resultado do levantamento de Consideragées complementares apos o or¢a | rraqucza
Necessirios/Desejdveis para o . ~ . L ~
pesquisa documental percepgoes por meio de questiondrio |levantamento de percepgées RIPIR]|P

Planejamento Or¢amentario

3. Processo que apresenta

comprometimento de
recursos humanos e
financeiros
Indicadores:
Os gestores da empresa

estdo visivelmente
comprometidos com o PO, de
modo a utilizar os recursos

humanos da melhor maneira

possivel, segundo a
estratégia da  empresa
(questdo 5)

Os gestores
estdo

da empresa

visivelmente
comprometidos com o PO, de
modo a utilizar os recursos

financeiros da melhor
maneira possivel, segundo a
estratégia da  empresa

(questdo 6)

Os relatérios  de
Orgamentaria da empresa, assim
como os Planos de Acgdo e
Relatorios de Gestdo apresentam
comprometimentos de recursos
financeiros, dentro da restricdo
orgamentaria estabelecida. Com
relagdo aos recursos humanos, o
comprometimento ¢ mais timido
contendo apenas alguns gastos
com treinamento ¢ os demais
encargos salariais.

Execucdo

Atributo:
Comprometimento com
Recursos Humanos

33% pe

34%

33%

Atributo:
Comprometimento com
Recursos Financeiros

33%
DC

34%

33%

O levantamento de percepg¢des confirmou
que 0  orgamento
comprometimentos de recursos humanos
da melhor maneira possivel, porém
embute comprometimento de recursos
financeiros. Contudo, a participacdo
observante no decorrer de entrevistas
identificou também que a alocaco desses
recursos financeiros ndo ¢ realizada de
forma estratégica, considerando como
prioridade as  questdes  politicas.
Considerando esses pontos, o PO
constitui uma fraqueza real.

ndo  embute

4. Processo Transparente

Indicadores:

Instrumento  importante no
delineamento de relacoes de
maior  clareza entre os
diversos departamentos da
empresa, assim como entre
os diversos niveis, gestores e

funcionarios (questdo 4)

Nao foi possivel extrair, por meio
da pesquisa documental, uma
conclusdo clara com relagdo a esse
atributo, baseando-se apenas no
levantamento ~ de  percepcdo
através de  questionario e

entrevistas

Atributo: Transparéncia

ND/N
cC !

679
% 33%

As respostas obtidas no levantamento de
percepcdes afirma, integralmente, que o
processo  orgamentario da CBTU
constitui em um importante instrumento
no delineamento de relagdes mais
transparentes  entre  os  diversos
departamentos da empresa, assim como
entre os diversos niveis. Esse atributo faz
do processo de PO uma for¢a real.
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Atributos . ~ . ~ , F F
. . Caracterizacdo segundo Resultado do levantamento de Consideracoes complementares apos o orga raqueza
Necessarios/Desejaveis para o . ~ . L ~
pesquisa documental percepgies por meio de questiondrio |levantamento de percepcoes RlpIR|P

Planejamento Orcamentdrio

S. Processo que prevé
tendéncias, ou seja, conduz a
um bom processo de tomada
de decisoes.

O orgamento ndo constitui um
instrumento que auxilia a tomada
de decisdo na Companhia.

Indicadores:

Or¢amento da Companhia
oferece clareza no cendrio
para que decisoes relevantes
sejam tomadas (questdo 7)

Atributo: Prevé tendéncias

33% D
50%

ND/NC
17%

As respostas obtidas no levantamento de
percepcdes vdo de encontro com o
resultado da pesquisa documental
constituindo uma fraqueza real.

6. Processo pro-ativo

Nao foi possivel identificar essa

Indicadores:

caracteristica nos relatorios de

A dire¢do da empresa define
as politicas e as metas, as
transmite

aos niveis

hierdrquicos  inferiores e
estes propoe as estratégias
as

para metas

estabelecidas (questdo 1)

atingir

Execugdo Orcamentaria e nos
Planos de Agao.

Atributo: Pro-atividade

Sim
Nio 33%

67%

Em parte, o levantamento de percepcao
vai de encontro ao resultado da pesquisa
documental e telematizada. Contudo,
consideragdo  de dos
respondentes ao mencionar que “ndo hd

uma um
definicdo clara, por parte da alta
da CBTU/AC,
estratégia e seus objetivos” permite
inferir 0 processo orgamentario estd
distante de ser pro-ativo, sendo tolido
como instrumento delineador de metas e
diretrizes orgamentérias. Esse atributo
constitui uma grande fraqueza real.

diretoria quanto  a
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Atributos N , ~ . F F
o o Caracterizagdo segundo Resultado do levantamento de Consideragées complementares apos o or¢a |IFraqucza
Necessdarios/Desejaveis para o . ~ . L ~
pesquisa documental percepgies por meio de questiondrio |levantamento de percepgoes RlPpIR|P

Planejamento Orcamentdrio

7.  Processo com
caracteristicas do
orcamento—programa.

Os
Orgamentaria,
Planos de Agdo elaborados pelas

relatorios  de  Execugdo

assim como 0s

Indicadores:

equipes de planejamento e

Estrutura as informagoes de
modo a evidenciar os
objetivos e os meios
destinados a atingi-los
(questdo 9)

orcamentario apresentam
evidéncias dos objetivos e dos
meios destinados a antingi-los de
forma estruturada.

Atributo:
Or¢amento-Programa - O-P
Nao
17%
Sim
83%

As respostas obtidas no levantamento de
percepcdes vao de encontro com o
resultado da pesquisa documental e
telematizada. Esse atributo constitui uma
forca real no planejamento orcamentario
da CBTU.

8. Processo que se baseia
em expectativas racionais

De acordo com o Relatorio de
Execug¢do Orcamentaria e os

Indicadores:

Planos de Acdo, o orcamento da

Contém tanto metas, quanto
restri¢oes (questdo 8)

CBTU contém apenas metas e
ndo restrigdes. Podendo, assim,
ser caracterizado como um
processo que se baseia apenas
parcialmente em expectativas

racionais.

Orgamento elaborado com
base em expectativas
racionais

Nao

50% 50%

Ndo foi possivel extrair nenhuma
conclusdo clara ao limitar-se apenas os
respostas dos questionario, ja que 50%
respondeu sim e a outra metade ndo.
Contudo, as consideragdes feitas pelo
entrevistado confirmam os resultados da
pesquisa documental e telematizada.
Sendo assim, pode-se inferir que se trata

de uma fraqueza real.

Quadro 11: Implicagbes estratégicas do Planejamento Orgcamentario da CBTU que constituem forgas ou fraquezas reais e

potenciais.
Legenda: R —Real; e P —

Potencial.
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Or¢amento como ferramenta de controle x planejamento

Houve preocupagdo de conhecer o verdadeiro papel que o or¢amento da CBTU
assume: ferramenta de revisdo e avaliacdo do desempenho, ou seja, de controle; ou

ferramenta de fixa¢ao de metas, planejamento.

Por meio do levantamento de percepgdes, obtiveram-se os resultados

apresentados na Figura 10.

Orgamento como ferramenta de controle x planejamento na CBT U

50%

17% 17% 17%
J ‘
Controle Planejamento Ambos Outros

Figura 10: Controle x Planejamento

Fica claro, na Figura 10, que 50% dos respondentes consideram que o
orcamento da CBTU ¢ utilizado tanto como ferramenta de controle, quanto de
planejamento. Contudo, por meio da entrevista, pode-se perceber que, na verdade, o
or¢camento na CBTU assume outro papel como ‘ferramenta de fixagdo de gastos”,
sendo os recursos orgamentarios disponibilizados pelo governo federal para a
Companhia, conforme a proposta elaborada pela mesma. Esses recursos sao limitados
e, geralmente, insuficientes para atender todas as demandas internas. Isso impede que
o orcamento seja utilizado como um instrumento de controle, na revisdo e avaliagdo
do desempenho, assim como impede que 0 mesmo seja um importante instrumento de

fixacdo de metas.

Outro ponto identificado, de acordo com o levantamento de percepg¢des por

meio do questiondrio, ¢ que a CBTU nao prioriza seus investimentos de forma
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balanceada, considerando as metas e os objetivos de curto, médio e longo prazo. A
observagao participante, durante as entrevistas, identificou que ha um certo grau de
“balanceamento, contudo sem critérios técnicos”. A disponibiliza¢do limitada de
recursos financeiros impossibilita que a CBTU considere metas e objetivos de médio
e longo prazo, preocupando-se apenas com as agdes imediatas, ou seja, de curto

prazo, dando “prioridade para o pagamento de dividas e para os anseios politicos”.

Contudo, desconsiderando as questdes politicas e o baixo limite orgamentario, o
processo orcamentario da CBTU desempenha uma func¢do importante ao permitir

capacitar as unidades para definir prioridades entre os programas.

Processos que assegurem o alinhamento estratégico do PO

A CBTU nao possui processos ou iniciativas que assegurem o alinhamento do
planejamento orcamentario com os seus objetivos estratégicos, faltando metodologia
adequada para promover o alinhamento. Contudo, 33% dos respondentes afirmam
que ha processos bem desenvolvidos que asseguram esse alinhamento estratégico,

mas nao especificaram quais.

Dentre as maiores dificuldades encontradas pela Companhia para implementar/
utilizar um sistema de gestdo estratégica que promova o alinhamento estratégico do
PO, estdo: barreiras organizacionais, técnicas e especialmente culturais, barreira mais

citada (45%), dentre outras (Figura 11).
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Barreiras a implementagdo de um sistema de gestdo estratégica
que alinhe PO a estratégia da CBTU

45%

22% 22%

11%

.

tecnicas culturais organizacionais outras

Figura 11: Barreiras a implementagao do Sistema de Gestao

Estratégica

Por meio das questdes abertas, o levantamento de percepcdes identificou que,
dentre as “outras” barreiras a implementa¢do, a mais significativa era a barreira

politica.

Além disso, a CBTU ndo adotou recentemente e nem estd para adotar uma
metodologia ou técnica de gestdo que promova o alinhamento do seu processo

or¢amentario a sua estratégia.

Considerando o conceito adaptado de Sa e Moraes (2004) de planejamento
or¢amentario, apresentado no Quadro 5, do referencial tedrico, ‘“planejamento
orcamentario alinhado a estratégia da empresa, representa-se a propria vontade dos
acionistas traduzida em nimero”. E considerando, também, o seguinte depoimento
sobre a gestao estratégica da Companhia de que “ndo ha defini¢do clara, por parte da
alta diretoria da CBTU/AC, quanto a estratégia e seus objetivos”, pode-se inferir que
tal postura, por parte da alta geréncia, vem impedindo de tracar metas e diretrizes
or¢amentarias soélidas e mais eficazes para o desempenho auto-sustentavel da
empresa. O que torna seu planejamento orcamentdrio um mero instrumento de

indefinigdes e incertezas financeiras para a Companhia, incapaz de ser utilizado como
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instrumento para auxiliar na tomada de decisdo frente as constantes mudangas que

estdo ocorrendo no seu macro ambiente de atuagao.

Dado o exposto, conclui-se que, de fato, a varidvel organizacional hard,
planejamento or¢amentario, da CBTU constitui-se em uma fraqueza para a

Companbhia.

A seguir, sdo apresentados os resultados da pesquisa com relagdo aos outros

fatores organizacionais da CBTU.

4.3.4.
Quais as implicagoes estratégicas dos fatores organizacionais da CBTU
(com excegdao do PO) em termos de constituirem forcas e fraquezas
para implementacao e gestao do planejamento orgamentario?

Neste item, sdo apresentados os resultados da confrontagdo dos dados coletados
por meio da investigagdo documental sobre a CBTU, do levantamento (survey) de
percepgdes por meio de questiondrios predominantemente estruturados, e das

entrevistas complementares sobre os outros fatores organizacionais, com exce¢ao do

planejamento orcamentario.

Inicialmente, com base em informagdes obtidas da pesquisa documental e
telematizada no site da Companhia, apresenta-se resultados referentes a estrutura
organizacional da CBTU. Em seguida, sdo mostrados aqueles pertinentes aos recursos
e condi¢cdes organizacionais necessarios para a implementagdo e gestdo do
planejamento or¢amentario. Por fim, sdo avaliadas suas implicagdes estratégicas em

termos de constituirem forcas ou fraquezas para a implementacdo do PO.

Estrutura organizacional

Conforme organograma (Anexo V), a CBTU apresenta uma estrutura

organizacional bastante hierarquizada, com mais de cinco niveis.
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No inicio de 2003, com a posse do novo governo, a Companhia sofreu um
processo de reestruturagdo organizacional. Até fevereiro de 2003, no organograma da
CBTU, constavam apenas duas diretorias: Técnica e de Administracdo e Finangas.
Com a entrada do novo diretor-presidente, no inicio do ano passado, foi criada' a
Diretoria de Planejamento, Expansdo e Marketing DP com duas superintendéncias: a
SUPLA, que era uma Superintendéncia ligada diretamente a Presidéncia, com dois
departamentos (Departamento de Planejamento Empresarial'® e de Programagio e
Controle Orgamentario), e a SUIMP', que recebeu trés novos departamentos

(DENEG, DEPRE e DEMAK).

Atualmente, a Companhia estd estruturada em uma Administracdo Central -
AC, que coordena todos os projetos de investimentos e empréstimos da empresa,
gerenciando todos os processos que envolvem grandes quantias or¢amentarias; seis
Superintendéncias de Trens Urbanos — STUs (STU/REC, STU/BH, STU/SAL,
STU/NAT, STU/JOP e STU/MAC), responsaveis pela operacdo dos sistemas
(caracteristicas do transporte urbano de passageiros das STUs sdo apresentadas no
Anexo VI); e trés Escritorios Regionais — ER (Sao Paulo - ERSP, Fortaleza - ERFOR
e Distrito Federal - ERDF).

A atual Diretoria da Companhia localiza-se na AC e ¢ composta pela
Presidéncia e trés Diretorias: Administrativa — DA, Técnica — DT e Planejamento,

Expansdo e Marketing — DP. Sob essas diretorias, estdo subordinadas as STUs e o

3 Em 17 de margo de 2003, em reunido n° 199 do Conselho de Administracdo, o Presidente da CBTU
aprovou a ativagdo da Diretoria de Planejamento, Expansdo e Marketing - DP e, ainda, do Escritorio
Regional no Distrito Federal - ER/DF.

'O Departamento de Planejamento Empresarial - DEPLE, antes da mudanca na estrutura
organizacional em marco de 2003, denominava-se DEPET — Departamento de Planejamento de
Transporte e estava ligado a Superintendéncia de Estudos e Projetos - SUEPO.

!5 Originalmente, a SUIMP era o Project Implantation Unit - PIU, nome determinado pelo Projeto
BIRD (Banco Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento). Essa unidade, anteriormente, era
ligada a presidéncia e gerenciava os empréstimos que a CBTU mantém com o BIRD/Banco Mundial
para implementar o projeto de descentralizagdo dos servicos de transporte ferroviario urbano de
passageiros da Unido para os estados e municipios. A SUIMP continua gerenciando esse projeto, mas
ampliou suas fungdes ao passar a coordenar, também, os departamentos DENEG e DEMAK. O
DEPRE trabalha com os projetos do Banco Mundial.
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restante da estrutura da AC. Vinculados diretamente a Presidéncia, estdo o Gabinete,
a Superintendéncia Juridica e os Departamentos de Licitacdes e Comunicagdo (veja

Anexo V).

Por meio da atual estrutura organizacional, a CBTU/AC funciona como se fosse
a empresa controladora de uma holding e suas superintendéncias — STUs (Recife,
Belo Horizonte, Salvador, Natal, Jodo Pessoa e Maceid) como suas empresas

controladas. Toda a CBTU conta hoje com 2.914 colaboradores, sendo 394 na AC.

Todas as mudangas mencionadas servem para retratar a fase de transicao vivida
recentemente pela empresa e introduzir os resultados da pesquisa documental e
telematizada, confrontados com as respostas obtidas por meio do levantamento de

percepgao e entrevistas.

O Quadro 12 apresenta esses resultados ao identificar os recursos ¢ condigdes
organizacionais necessarios a implementacao e gestdo do PO na CBTU, assim como,
a luz dos atributos necessarios/desejaveis estabelecidos no referencial teorico, avaliar
suas implicagdes estratégicas em termos de constituir em forcas e fraquezas a

implementacao e gestao do PO.

As siglas, retratadas em cada grafico, seguem o padrao utilizado no
questionario de pesquisa: CC — concordo completamente, C — concordo, ND/NC —
nao discordo nem concordo, D — discordo, DC — discordo completamente. O atributo
identificado, por constituir for¢a ou fraqueza, real ou potencial, tem a sua coluna
pintada da cor cinza. As letras R e P significam, respectivamente, real e potencial, ao

identificar esses atributos como forca ou fraqueza.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Considerac¢ées complementares Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada R|[P|R]P

Organizacdo Hard

izacional

Estrutura Organ

A estrutura organizacional da CBTU
estd adequada a atual conjuntura do
setor de transportes nacional.

Estrutura adequada
ND /

l%
1%
52 % %

A CBTU teria condigdes de adaptar
sua estrutura de forma rapida e
eficiente a uma eventual mudanca
imposta por condi¢des
mercadolégicas (Ex:
expansao/retragdo do mercado, novos
entrantes, outros).

Estrutura adaptavel
34%

ND/ %
%

31%
22%

A CBTU possui niveis

hierarquicos.

quantos

Niveis hieraquicos

ﬂlVelS
24% Mais
que 5
niveis
3ou4 45%
l’llVelS

31%

Com relagdo ao grau de centralizacdo
de poder e do processo decisorio.

Grau de centralizagdo do
poder e do processo
decisorio

Pouco

2% Alto

80%
Modera

18%

Relativamente hierarquizada,

com mais 5 niveis.

O levantamento de percepgoes
complementou os resultados da
pesquisa documental e
telematizada ao identificar uma
estrutura organizacional que ndo
estd adequada a atual conjuntura
do setor de transporte nacional.
Contudo, dois pontos suscitaram
duvidas. O primeiro diz respeito
aos niveis hierarquicos (houve
divergéncia nas respostas dos
questionarios entre 3 ou 4, 5 e
mais que 5 niveis). O segundo
concerne a estrutura adaptavel as
eventuais mudangas impostas por
condigdes mercadologicas (alguns
respondentes concordaram e outros
ndo). No que tange ao grau de
centralizagdo de poder e processo
decisorio, 80% dos respondentes

perceberam que ¢ alto. Esses
pontos contribuiram para
classificar a variavel estrutura
organizacional como uma

fraqueza real a implementacdo do
PO.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Considerac¢ées complementares Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada R|[P|R]P
Organizacdo Hard
As equipes sdo multifuncionais c Existem equipes | O levantamento de percepgoes
(entende-se por equipes ND/ 38% multifuncionais e | confirmou o resultado da pesquisa
multifuncionais aquelas cujos NC interfuncionais, contudo ndo | documental que existem equipes
membros  desempenham  funcdes T cc ¢ algo caracteristico das 3 | multifuncionais e interfuncionais.
diferentes com competéncias b 2% diretorias. Contudo, ndo € caracteristica das 3
complementares. Podem ser do 22% be diretorias, o que explica o
mesmo departamento ou de areas 3% percentual significativo de pessoas
diferentes). que ndo concordam com esses
As equipes sdo interfuncionais c atributos das equipes. Além disso,
(entende-se por equipes 38% complementou os resultados da
interfuncionais aquelas cujos pesquisa documental ao identificar
membros sdo de departamentos ND/NC 1c3c que a tomada de decisdo nas
diferentes, mas contribuem para um % ’ equipes envolve de 3 a 4 niveis
mesmo projeto ou processo): b DC organizacionais. Considerando os
27% 13% respondentes empregados de 3
3 diferentes  diretorias,  pode-se
g‘ Um processo rotineiro de tomada de inferir que o % de projetos/ano
< decisdo nas equipes da CBTU 5 feitos por equipes envolvendo
= envolve quantos niveis niveis empregados de diferentes fungdes
organizacionais? Joud 7% e departamentos, também ¢ um
niveis Mais atributo que varia de acordo com a
91% que 5 diretoria. Contudo, as equipes
niveis podem ser classificadas como uma
2% forca potencial para a
Percentual de projetos desenvolvidos implementacio e gestdo do PO.
a cada ano, possui o envolvimento de | ° | 80%
equipes com  empregados de| 1 60%
diferentes fungbes e de diferentes | I 40%
departamentos da empresa? ) 20% Menos

de 10%
]

0% 5% 10% 15% 20% 25%

30%
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracoes For¢a | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R|P|[R]P

Organizacdo Hard

-PE

égico

r

Planejamento Estrat

A CBTU utiliza as informagdes
colhidas nas pesquisas com
usudrios para o desenvolvimento
do planejamento estratégico

Atributo: Adequado ao contexto

C cc
25% 13%
DC
15%
ND/NC
18%
D

29%

A  CBTU nfo utiliza as
informacgdes sobre novas
tecnologias para o
desenvolvimento do seu

planejamento estratégico

Atributo: Adequado ao contexto

C cC
25%, 13%
DC
15%
ND /NC
18%
D

29%

A CBTU utiliza as informagoes
referentes aos concorrentes para
o desenvolvimento de seu
planejamento estratégico

Atributo: Adequado ao contexto

D

30 ND/NC
23%

3
C
5%
DC
39%

A CBTU utiliza as informagoes
sobre a capacitacdo de seus
empregados para 0
desenvolvimento da estratégia

Atributo: Recursos e
condig¢des organizacionais

C DC
2% 28%

ND /NC
19% D
41%

O modelo e instrumentos de
planejamento e gestdo adotados na
CBTU contempla os conceitos
preconizados no Programa de
Gestdo Publica Empreendedora —
PGPE, seguindo  orientagdes
emanadas pelo Governo Federal
anterior. Estas defini¢cdes estdo
sendo revistas, de modo que
venham a se alinhar com as
orientagdes estratégicas do novo
Governo Federal ¢ as orientagdes
setoriais do  Ministério  das
Cidades, que estardo consolidadas
no PPA 2004/ 2007. Contudo, a
pesquisa documental e
telematizada ndo identificou um
documento formal com adequagdo
do PE ao contexto, assim como
ndo identificou no  mesmo
consideragdes sobre os recursos e
condigdes  organizacionais. De
acordo com a nova dire¢cdo, em
consonancia com as novas praticas
de PE no ambito da administra¢ao
publica, a Companhia estd buscando
desenvolver o Contrato de Gestdo
como instrumento de gestdo
estratégica, conforme apresentado no
referencial tedrico dessa pesquisa. Este
contrato de gestdo contard com um
conjunto de indicadores desempenho
divididos em trés areas de atividades:
institucional, operacional e gerencial-
administrativo.

O levantamento de percepgdo
confirmou os resultados da
pesquisa documental, ressaltando
que “atualmente a CBTU ndo
possul um planejamento
estratégico  bem  formulado,
refletindo em um orgcamento sem
consistente com seus objetivos
estratégicos” (depoimento).
Contudo, classifica-se a variavel
PE como fraqueza real para a
implementagdo do planejamento
orcamentario na CBTU.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideragoes Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R|[P|[R ][ P

Organizacdo Hard

Planejamento Estratégico - PE

O planejamento ¢ desdobrado em
planos de agdes para as diversas
areas da CBTU

AtributO' Integrado

14
ND/ 12%
14%
19%

41%

Representantes de todos os niveis da
empresa  sdo  envolvidos  no
desenvolvimento do planejamento
estratégico da CBTU

Atributo: Part1c1patlvo

2%
ND/
45%
C %
9%

Os fatores criticos para o sucesso
definidos pela CBTU foram / sdo
transformados em planos de a¢des

Atributo: Sistematico

,0 ND/
25"0
28% %

A CBTU possui processos de
objetivos estratégicos transparentes
(conhecidos de forma clara) a todos
os niveis da organizagdo

Afributo: T ransparéencia

44% ND
%
43"0

A CBTU possui um planejamento
estratégico alinhado a todos os niveis
da Organizagdo

Atributo: Alinhamento

ND/
33%

13%
%

50%

A pesquisa documental e
telematizada  identificou a
elaboragdo de Planos de Acédo
para a Companhia. Contudo, ndo
foi possivel perceber
desdobramento das acdes
estabelecidas para as diversas
areas da organizagdo. Cabe
registrar que a observagdo
participante percebeu um certo
desconhecimento dos
empregados com relacdo ao
planejamento  estratégico da
Companbhia.

O levantamento de percepgdes
confirmou o resultado da
pesquisa documental ao revelar

que 60% dos respondentes
consideram que o
planejamento nao é

desdobrado em acdo para as
diversas areas da CBTU. Além
disso, identificou pontos que
ndo estavam bem claros na

analise das informagdes
obtidas na pesquisa
documental e telematizada.

Assim, em consonancia com as
respostas dos questionarios, o
PE da CBTU se caracteriza
como um instrumento que, de
fato, ndo possui envolvimento
de representantes de todos os
niveis, ou seja, ndo assume o
carater participativo, ndo ¢
utilizado de forma sistematica
pela empresa, além de ndo
permitir que os objetivos
estratégicos da Companhia
sejam conhecidos de forma
clara (transparente) e alinhados
a todos os niveis da
organizagdo. Esse resultado faz
com que a varidvel PE
continue sendo classificada
como fraqueza real na
implementagdo do PO.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracdes Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepcoes documental e telematizada complementares R|P|[R]P
Organizacdo Hard
Sistema gerencial capaz de captar, Nao foram encontradas| O levantamento de percepgdes
processar e fornecer dados para o c evidéncias na pesquisa| confirmou os resultados da
processo orgamentario da 39% E;C/n documental e telematizada de um| pesquisa documental e
organizagao. e sistema gerencial que seja de fato| telematizada ao identificar a
% interfuncional e auxilie na gestdo| existéncia de um  sistema
ND/ b da estratégia. Contudo, cabe|gerencial capaz de captar,
NC % registrar a implantacdo  do| processar e fornecer dados para o
26% Sistema Integrado de| PO. Contudo, sua utilizagdo ndo
Administragdo ~ Financeira —|¢é  sistematica  (44%  dos
SIAFI (em 2000) utilizado para a| respondentes consideram que o
O sistema gerencial ¢ utilizado de gestdo or¢amentaria, financeira ¢ SG da empresa é de média
forma sistemdtica (continua) na contabil na Companhia. Contudo,| utilizagdo e 20% consideram que
8 elaboragdo do PO da CBTU observa-se que algumas lacunas| é pouco utilizado). Vale ressaltar
f ndo foram preenchidas por este| o depoimento de um dos
-ﬁ sistema  comparativamente | entrevistados: “o sistema de
2 qualidade  das  informacdes| gestdo da Companhia ndo é
§ Utilizagdo sistemitica o progressiva 1 0% obtidas . pelos. sisterpgs integrado de forma a garc?n{ir o
o 7—' corporativos anteriores (Relatorio| desdobramento da estratégia a
(2 Grande utiizagio [T 10% de Gestdo 2002). Além disso, foi| todos os niveis organizacionais”.
E J 449, |implantado o Sistema de Custos| Acrescido a  isto,  outro
8 Média utilizagio (2001) permitindo a apuracdo de| depoimento destacou que “a
% - 1 todas as informagdes| Companhia apresenta grandes
Implementou, mas utiliza pouco. [T 20% relacionadas aos Custos| dificuldades para implementar
o 1 Operacionais da CBTU. um sistema de gestdo estratégica
Nio implementou 15% ’

| que promova o alinhamento do

PO a sua estratégia”. Pelo
exposto, classifica-se a variavel
sistema gerencial como uma
fraqueza real a implementacio
e gestdo do PO.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de | Resultado da pesquisa documental e | Consideracdes For¢a | Fraqueza
desejaveis percepcdes telematizada complementares R[P[R [P
Organizacdo Hard
A CBTU ndo oferece c Os profissionais da area orgamentaria| O levantamento de percepgdo
treinamento continuo de técnicas I\;DC / 29% recebem treinamento continuo de| contradiz o resultado da pesquisa
a serem utilizadas no processo 7% técnicas a serem utilizadas no PO. A|documental e  telematizada
or¢amentario da empresa educagdo corporativa, visa a| permitindo inferir que, apesar da
cc capacitagdo, renovacdo e reciclagem de| empresa investir em treinamento
7% seus recursos humanos nas 3 dareas|e capacitagio do empregado,
D DC (operacdo, manuten¢ao e| esses investimentos ndo estdo
27% 20% administragdo) e em todos os niveis| diretamente  vinculados  aos
(médio, superior e gerencial). Em 2003,| objetivos estratégicos da
O sistema de treinamento estd . o Plano de Desenvolvimento Gerencial| Companhia. Esse conhecimento
= vinculado aos objetivos 2D2 (;/ﬂ 42D% - PDG investiu na ampliagdo da|adquirido pelos empregados da
E estratégicos da CBTU (ou seja, é competéncia ligada ao gerenciamento| CBTU, através do sistema
g voltado para aquisicio de cc de transportes para os profissionais da| educacional, caracteriza-se como
s competéncias  necessdrias 2 2% AC. Nas STUs, o desenvolvimento da| um importante capital intelectual
'E rnel.horia continu_a d_os processos c D/ capacitagdo da forga de trabalho esteve| dentro do setor metro-ferroviario,
= cri.tlc.os ao atingimento dos 7% ;\]7(;@ focado em programas de treinamentos| o que impede a classificagdo
= objetivos): voltados para as areas de operagdo e| dessa  varidvel como uma
g A CBTU oferece treinamento manutengdo, gestdo empresarial el fraqueza. No entanto, a
'g continuo para gestores a fim de cc aprlm.orar:nento técnico especl’ﬁco classificagdo da variavel como
g capacité-los a um melhor 16% (capaana(;a(? de gestores na a}?llcag:ao e| forga real, levando em copta
5 desempenho de suas atividades zg% be observancrfa. da .Lel de| apenas o resultado da pesquisa
= (seja essa atividade na area de 9% Respoqsabllldade . Fiscal €| documental e telematizada, ndo
g orgamento, marketing, Procedimentos e Rotinas para Execucdo| se mantém. Entendendo que o
< planejamento, novos projetos, ND / 5 de Convénios ¢ Contratos). Grande parte| sistema educacional pode ~ ser
75 comunicacdo, licitagdo, juridico e NC 28% do  know-how  adquirido  pelos| muito  mais  eficaz  para
outros) 18% empregados da CBTU/AC deve-se ao imp]ementar o PO se vinculado
A CBTU oferece via area de intercambio com profissionais| aos objetivos estratégicos da
treinamento, oportunidades de c estran.geiros e treinamentos interno.s nal Companhia. Pelo exposto, a
educagio e desenvolvimento que ND/ 24% propria empresa ou extel_‘nos_oferemdo§ variavel ¢é classificada como
atendam as necessidades de o por universidades nacionais ou at¢| forca  potencial  para  a
todos os niveis de empregados. ’ C7$ mesmo  internacionais. Através  de| implementagdo do PO.
° parcerias com o Sesi ¢ a Fundacdo
bC Roberto Marinho, os empregados da
D 7% CBTU podem concluir o ensino

33%

fundamental e o ensino médio.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de | Resultado da pesquisa Consideragoes For¢a | Fraqueza
desejaveis percepcoes documental e telematizada complementares R | P R | P
Organizacdo Hard

O SMDO da CBTU esta
plenamente implementado, isto &,
servindo como instrumento formal
de avaliag¢do dos empregados, a fim
de melhorar seu desempenho

Atributo: Sistematico

18%
ND/
59% 20%

3%

O SMDO da CBTU ¢ capaz de ser
modificado de forma rapida e
eficiente em fungdo de alguma
demanda por mudanga?

Atributo: Adaptavel

23%
ND/
18%
56%

%

O SMDO da CBTU ¢ participativo,
ou seja, foi desenvolvido e estd
regularmente sendo reavaliado, e,
se preciso, refinado, levando em
consideragdo as sugestdes de
pessoas envolvidas nos diversos

Atributo: Participativo

29%

ND/
12%

«

visibilidade aquele que estd “a
vista” em todos os niveis da
organizacao):

processos:
59%

O SMDO da CBTU possui Atributo: Visibilidade

visibilidade em todos os niveis da 29'7

organizacdo  (entende-se  por :

sistema de medigdo com

ND/
o
cat
2%

57%

SMDO da CBTU ¢ balanceado
(composto ndo s6 de medidas
financeiras e quantitativas, mas também
de medidas qualitativas como satisfagao
do cliente, de forma equilibrada)

Sistema de Medi¢ao de Desempenho Organizacional - SMDO

Atributo: Balanceado

37%
22%
ND/

% cC 32%
2%

Nao foi identificado nenhum
sistema formal de medigdo de
desempenho como o ABC,
EVA e BSC. Com relagdo as
medidas de desempenho, a
CBTU utiliza indicadores
operacionais e financeiros para
avaliar o seu desempenho. Ha
pouca énfase nos indices
relacionados a satisfagdo do
usuario e do funcionario. Além
disso, nenhuma medicao ¢ feita

com relagdo a imagem
institucional e a questdo
ambiental.

O levantamento de percepgdes
confirmou o resultado da
pesquisa documental: 73% dos
respondentes informaram que a
CBTU ndo possui nenhuma
metodologia para avaliar o
desempenho organizacional e
27% ndo responderam
(desconhecem 0 assunto).
Analisando as questdes abertas e
as demais perguntas com relagdo
a essa variavel  pode-se
caracterizar o sistema de
medicdo de desempenho da
CBTU da seguinte forma:
medicdo €  realizada  por
indicadores de desempenho, os
quais nao sdo utilizados de forma
sistemdtica para avaliar o
desempenho dos empregados,
sendo pouco adaptaveis as
mudangas, ndo levam em
consideracdo as sugestdes das
pessoas envolvidas nos diversos
processos da organiza¢do (ndo
participativo), sem visibilidade e
ndo  balanceado,  possuindo
apenas medidas quantitativas
financeiras e operacionais. A luz
desses indicadores, observa-se
que o SMDO da CBTU constitui
uma fraqueza real para a
implementagdo do PO.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de | Resultado da pesquisa Consideracdes For¢a | Fraqueza
desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R|P|[R]P
Organizacdo Hard

Sistema de Medicao de Desempenho

A CBTU nio possui indicadores para
avaliar o desempenho na perspectiva
de todos os interessados (usudrios,
empregados, governo, parceiros, etc.)

%
25%

5%
ND/

24% 23%

O Sistema de medicdo de
desempenho da CBTU ¢ consistente /
alinhado com 0s objetivos
explicitados na  estratégia da
Companhia, ou seja, inclui medidas
pertinentes a cada um dos objetivos
estratégicos

ND/

37% 18%
cc
3%
DC

37%

5%

O Sistema de medicdo de
desempenho da CBTU, por meio dos
seus indicadores, favorece o
alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia

DC 26%
31%
ND/
% 40%

O Sistema de medicdo de
desempenho da CBTU visa verificar
se a estratégia estda sendo
efetivamente colocada em pratica

D
31%

ND/
NC
31%

C
DC 8%
30%

O Sistema de medicdo de
desempenho da CBTU ¢ integrado a
todos os subsistemas de medicdo da
Companhia de forma a fornecer uma
avaliacdo da CBTU como um todo

;
c 4/0
3%

ND/

NC 32%
21%

De acordo com as informagdes
obtidas nos  relatérios da
Companbhia e planos de agdo, os
indicadores  utilizados  para
avaliar o desempenho da CBTU
ndo possuem total consisténcia
com a estratégia uma vez que
ndo avalia o desempenho da
Companhia na perspectiva de um
dos maiores interessados, o
usuario. Além disso, ndo foi
identificado nos documentos da
empresa qualquer vinculo desses
indicadores com o processo
orcamentario no sentido de
integra-lo a estratégia da CBTU.

O levantamento de percepgdes
também identificou que os
indicadores de medicdo de
desempenho ndo avaliam o
desempenho na perspectiva de
todos 0s interessados,
constituindo um sistema de
medi¢do de pouca abrangéncia.
O levantamento de percepcdes
também identificou que os
indicadores que constituem o
sistema de medicdo de
desempenho da CBTU ndo
favorecem o alinhamento do
PO a estratégia da CBTU, ndo
verificam se a estratégia estd
sendo colocada em pratica, ndo
sdo integrados aos subsistemas
da Companhia, além de nao
serem utilizados de forma a
avaliar o progresso em relacdo
as metas e planos, assim como
servir de base para a tomada de
decisdo e elaboragdo do PO.
Em suma, constitui uma
fraqueza real para a
implementagdo de um PO
alinhado a estratégia da
empresa.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideragodes For¢a | Fraqueza
desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R|P R | P
Organizacdo Hard

Os indicadores sdo monitorados e os

Nao se verifica 0 monitoramento

Mais uma vez, o levantamento

assim, o resultado da pesquisa
documental, concluindo que, a
inexisténcia de um sistema de
recompensa e remuneragao dos
funcionarios, constitui uma
fraqueza real para a
implementagdo e gestdo de um
PO alinhado a estratégia.

dados obtidos sdo analisados de c dos indicadores de forma a|de percep¢do ao confirmar o
forma a avaliar o progresso em 3% DC avaliar o progresso em relagao as | resultado da pesquisa
o relagdo as metas e planos, assim 44% metas e planos, nem a sua|documental permite concluir
% como para servir de base para a ND/ utilizagdo auxiliando a tomada |que o SMDO constitui uma
7 tomada de decisdo e elaboragdo do NC D de decisdo e a elaborag@o do PO. | fraqueza real ndo s6 para a
. ‘- 219 o . ~
planejamento orcamentario ° 32% implementagdo do PO, mas
como também para a sua
gestao.
O sistema de remuneragio e A pesquisa ndo identificou | Por meio do das respostas do
recompensa (salario / bonus / 5 nenhum sistema de | levantamento de percepgdes
- - . . ¢ . N
'reg}ungraqao Varflavel) inclui 1 recompensa € remuneragio (pratlcz(iimente LQOA)d dos
indi T referen . s responden iscordaram
cadores eferentes ao ND/ como meio para avaliagio do espondentes scordaram)
desempenho dos empregados NC ratificadas com alguns
g DC N desempenho dos empregados denoi P ~
5 80% c’ inculada ao desempenho da epoimentos  das - questoes
g 2% vincwlada p abertas verifica-se que “a
g organizagdo como um todo. empresa ndo possui politica de
§ remunera¢do e recompensa
=7 atrelada a qualquer
; Esses indicadores referentes ao observa¢do ou avaliagdo de
i3 desempenho dos empregados sdo resultados” e que "nenhuma
& utilizados de forma sistematica das  medidas  (financeiras,
1 (continua) no sistema de DC satisfagdo do usudrio,
E remuneragao e recompensa da CBTU 82% empregado, operacional,
) b inovagdo) sdo utilizadas para
& 180 avaliar o desempenho do
o) o o
= funcionario”. Confirmando
<
£
o
N
2
@n
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracdes For¢a | Fraqueza
desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R|[P|R]|P
Organizagdo Soft

A cultura organizacional da CBTU
favorece a adaptacdo das pessoas as
mudangas:

CcC
2% DC
C 41%

9%

ND/
NC
25%

&)

23%

Busca-se a melhoria continua do
desempenho da organizacao:

11% 36%

@]
S g

ND /
NC
31%
- 22% '
g
] Existe conscientizagdo sobre a ND/
g importdncia da  melhoria  do D NC
B .
£ desempenho em  qualidade e 27% 18%
o produtividade, focalizando o cliente c
o da CBTU 18%
g DpC F
g 33% 4%
=
@] . T~
Existe conscientizagdo sobre a
importincia do alinhamento (no 3D7C0/
sentido de integragdo) entre os 18% ’

processos da organizacdo para um
melhor desempenho

ND
NC
18%

5

27%

Os empregados sao incentivados a ter
uma conduta ética

A
Q

>

C
30% 5%
DC
20%

ND
N

34% 1%

Observa-se fortes tragos de
cultura burocratica e estatal
pouco sensivel a mudanga e a
importancia do alinhamento

entre os  processos da
organizagao. Também
apresenta  caracteristicas de
uma cultura de
responsabilidade social: ha

consenso da necessidade de
seu empenho na promogdo da
melhoria da qualidade de vida
de seus empregados e das
comunidades onde se inserem,
mesmo porque os beneficios
sociais alcangados tendem a
produzir melhorias no
desempenho  das  proprias
empresas. Recentemente, foi
elaborado, desenvolvido e
aprovado pela Presidéncia, um
Codigo de FEtica da CBTU
como padrio de conduta,
orientando as a¢des de todos os
empregados, independente do
cargo ou fung¢do que ocupem,
nas relagdes do trabalho e
sociedade como um todo.

O levantamento de percepcdo
confirmou os resultados da
pesquisa documental e
identificou que “certos atores
executam acoes isoladas em
busca de uma  melhoria
continua do desempenho da
organizag¢do” (depoimento),
contudo, “como organizagdo,
ndo existe  conscientiza¢do
sobre a  importincia da
melhoria do desempenho em

qualidade e  produtividade,
focalizando o seu usudrio”
(depoimento). Vale ressaltar

que “apesar de estd sendo
divulgado o cédigo de ética, o
incentivo é  praticamente
inexistente” (depoimento). De
fato, a variavel cultura constitui
uma fraqueza real para a
implementagdo e gestdo de um
PO alinhado a estratégia.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracdes Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R|[P|R]|P
Organizagdo Soft
Ha esforco para assegurar c A preocupacdo em manter boas | O levantamento de percepgdes
qualidade de vida de seus ND/NC 20% condigdes de trabalho pode ser | confirma o resultado da pesquisa
empregados, ou seja, da 24% observada na organizagdo dos | documental e telematizada ao
oportunidades para 0s cc departamentos, na limpeza das | identificar que ha esfor¢co para
empregados  conciliarem o 2% salas, na seguranga oferecida | assegurar boas condi¢cdes de
crescimento  pessoal com o D DC nos escritorios e, | trabalho na CBTU, contudo, a
profissional. 34% 20% principalmente, na boa relagdo | maioria dos respondentes
diaria entre os  proprios | discordam que esse esfor¢co se
empregados. Contudo, existe | estende a assegurar a qualidade
uma certa rivalidade entre | de vida de seus empregados. No
De acordo com os valores da contratados e funcionarios. | que tange a abrangéncia de uma
empresa,  hd esforc{‘o~ para D Considerando o processo de | cultura que enfatiza além dos
= assegurar boas condi¢des de 20% NDIG/ ;:IC descentralizagdo e a|custos o estratégico 63%
g trabalho a  seus empreg.a(EOS DC mentalidade de extingdo da |acreditam que uma minoria da
) (entende-se por “boas copdlcoes 7% diretoria anterior, ficou | CBTU estd praticando e 32%
E de ) trNabalho”: ) llmpeza, ce impregnado pela organizagdo | acreditam que ninguém estd
= organizagao, iluminagdo, 1% 420/ uma cultura de medo e |praticando. O exposto reforca a
o seguranga etc.) ’ desmotivagdo sem | classificagdo  anterior  dessa
o oportunidades de crescimento | varidvel, considerando-a como
g i profissional no futuro. Outro | grande  fraqueza real a
g Abrangéni:la na CBTU da ponto observado é uma cultura | implementagdo e gestdo de um
5 1mplgntaga0'de uma cultura que . com pouca énfase  no | PO alinhado a estratégia.
enfatiza além dos custos a 3% estratégico, limitada as
importdncia da estratégia de 3o determinagdes do  governo
orienta¢do para o cliente ’ federal e atualmente, também
63% do Ministério das Cidades.
Com esta colocagdo, pode-se
32% inferir que a cultura
) o ) organizacional constitui uma
B Uma grande maioria da CBTU esta praticando . .
das maiores barreiras ao
O A metade da CBTU esta praticando alinhamento estratégico do PO.
O Uma minoria da CBTUesta praticando
O Ninguém esta praticando
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento | Resultado da pesquisa Consideragdes complementares Forga | Fraqueza
necessarios / desejaveis de percepcdes documental e telematizada R|]P|[R][P
Organizacdo Soft
A CBTU prega o estilo de A atual indefini¢do do papel que a| O levantamento de percepgdo
lideranca do tipo coaching ND/ CBTU/AC pode vir assumir apds o | permitiu  caracterizar melhor o
(pelo exemplo) b NC“ processo de descentralizagdo em |estilo de lideranga adotado na
60% 33% curso na empresa ¢ a auséncia de | CBTU. De fato, a CBTU néo prega
A uma estratégia bem definida impede | 0 estilo de lideranca do tipo
7% o engajamento das liderangas com | coaching ao mesmo tempo ndo
O ostilo  de  lideranca 0s objetivos estratégicos globais. | possui um esfilo de liderangar que
encontrado na CBTU, assegura b - Observe.l-s.e, no entanto, o enfoque | assegure orahnh.amento estratégico
o alinhamento do planejamento 37% . nos objetivos mdlylduals de cada | do PO. Além dlSSO., a maioria dos
oramentario a estratégia da 36% depe.lrtamento, mu.lta.s vezes, em res.ponden.tes conmderarri que ~0
empresa detrimento do objetivo global do | estilo .d? llqeranca da geréncia ndo
bC todo. ¢ participativa. No entanto, no que
20% C diz respeito ao comprometimento
7% das diretorias e geréncias em
O estilo de lideranca da investir tempo e recursos na
s, geréncia ¢ participativa, ou revisdo e comunicacdo das metas
§ seja, pfové canais de coleta de orcamentarias houve uma certa
3 sugestoes para resolver|  ND/ polémica. Pode-se inferir pela
= problemas e melhorar os NE observagdo participante que essa
» processos das pessoas 20% diversificagdo de respostas se deve
': envolvidas e leva-las em 1% pela peculiaridade do
= consideracdo nas suas decisdes comprometimento em cada
= As diretorias e as geréncias da b diretoria. Apesar da maioria dos
CBTU  estdo visivelmente | ;. ND/ respondentes discordarem que alta
comprometidos, nos sentido de 21\’6(5/ geréncia valoriza as atitudes que
investir recursos e tempo, na ’ sejam condizentes com os valores
reviséo, comunicago e bcC c cultuados pela organizagdo vale
cumprimento das metas 14% ce 21% ressaltar o seguinte depoimento:
orcamentarias 9% “As diretorias e alta geréncia da
_ _ S— CBTU valorizam atitudes dos
As diretorias e a alta gerencia cc empregados que sejam condizentes
da CBTU valorizam atltu.des 11C0/ 2% DC com os valores cultuados pela
dos .empregados que  sejam 4 29% organiza¢do  delegando — maior
condizentes com os Yalores responsabilidade e trabalho”. Por
cultuados pela organizagao ND/ fim, conclui-se que o estilo de
NC lideranga constitui uma fraqueza
31% D

27%

real para implementar e gerenciar
o PO.

140


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212256/CB

141
Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de | Resultado da pesquisa Consideragdes complementares | Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepcoes documental e telematizada R][P[R | P
Organizacgdo Soft
A diretoria e a alta geréncia da Observa-se que o incentivo al O levantamento de percepgdes
CBTU incentivam suas diferentes b ND /NG integracdo varia de diretoria para a| confirma o resultado da pesquisa
areas a trabalhar de forma integrada, 35% 209 | diretoria. Em 2003, a DP constituiu| documental ~ j4  que  alguns
visando a alcancar seus objetivos (ex: grupos de trabalho que envolviam| respondentes concordam que ha
= na elaboragdo e implantagdo de um profissionais e  técnicos  de| incentivo a integracdo por parte das
=) projeto, onde precisam  estar Df diferentes departamentos da| liderangas. Ainda foi possivel
g envolvidos diversos departamentos 20% cc 23c% diretoria, visando o| identificar que a comunicagdo se da
= como o de novos negocios, 2% desenvolvimento de  pesquisas| “através de reunides eventuais’.
- planejamento, engenharia e outros). sobre  revitalizagdo de  area| Contudo, “os diretores e gerentes
= As diretorias e a alta geréncia da cc lindeiras, empreendimentos auto-| da AC ndo se comunicam com os
= CBTU comunicam efetivamente os 2% DC sustentaveis, trens regionais de| diversos niveis da organizagdo,
@ valores da organizacdo para as C 44% passageiros e outros. Verifica-se a| atuando em forma de grupos
- pessoas dos diferentes niveis % ocorréncia de reunides estratégicas| fechados” e que a comunicagdo
ND b com a participagdo de diretores,| para os diferentes niveis se da
NC 31% superintendentes e gerentes de| “apenas através da Internet’.
16% todos as areas. Ratificando a classificacdo de
fraqueza real.
E praticado a comunicagio informal Com a implantagdo do portal da | Analisando isoladamente o
ampla e interfuncional, favorecendo cc Intranet CBTU, em 2001, vém se | resultado da pesquisa documental e
constante retorno sobre as medidas 7% DC disseminando as  informagdes | telematizada a variavel
de desempenho, metas e planos de c 18% técnicas, administrativas e | comunicagdo foi classificada como
acdo 22% gerenciais pela organizagdo, além | uma for¢a em potencial visto que
— de promover a comunicagdo | h4 uma intengdo em superar as
g ND/ b interna na Companhia. Este projeto | limitagdes culturais por parte da
= ;Co/ 29% ndo se limita a CBTU/AC, sendo | nova gestdo que assume um certo
b= ’ estendido as Unidades | carater  participativo e vem
:' Administrativas. Apesar da | tentando implementar o conceito de
b5 empresa deter uma tecnologia | transversalizagdo e socializagdo da
51 A estrutura de trabalho da CBTU c necessaria & comunicagdo ampla e | informagdo conforme a proposta
E estimula a comunicagdo entre as 24% interfuncional, garantindo | estabelecida no novo regime politico
£ diversas 4reas que precisam trabalhar NNDC/ cc constante feedback, ha barreiras | instaurado no Brasil no inicio de 2003.
S em conjunto para atender o cliente, 1% 2% culturais  que  impedem  a | Contudo, apds o levantamento de
no sentido de alcangar seus objetivos. DC transversalizagdo e socializagdo da | PErce€pgao a classificagdo original
D 22% informag@o entre as diversas areas. foi alterada para fraqueza real. Vale
41% ressaltar o seguinte depoimento:
“a  comunicagdo informal é
praticada sem qualquer vinculo
com medidas de desempenho”.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracdes Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada complementares R[P[R [P

Tecnologia Hard

Sistemas em tempo real, abrangentes
e integrados (hardware e software),
com acesso amplo a todos os niveis
da organizacdo.

Tecnologia da
Informacio

c cc
31%, 4%
DC
18%
ND / NC
D

20%
5 27%

A implementagdo do sistema
SIAFI e o desenvolvimento do
sistema SIG, em 2000, garantiu o
acesso de todos os niveis
decisorios em tempo real.

O levantamento de percepgdo
contradiz o resultado da pesquisa
documental. Apesar de existirem,
acredita-se que esses sistemas, de

fato, ndo estdo sendo bem
empregados, constituindo uma
forca potencial para

implementagdo e gestdo do PO.

Tecnologia Soft
Metodologias € técnicas c Foi desenvolvido, em 2000, uma | O levantamento de percepgdo
orgamentarias  que  incorporam 12% 2[10% metodologia de estimativa e |confirmou o resultado da
medidas referentes ao beneficio valoracdo dos beneficios sociais, | pesquisa documental e
socio-econdomico gerado pelo sistema reproduzindo o resultado final do | telematizada. Observa-se, entdo,
de  transporte  metro-ferroviario ND/ NC efeito  econdmico de  suas|que essa varidvel constitui uma
(como diminui¢do do 29% atividades para a sociedade. No | fraqueza real para
» congestionamento das cidades, queda D entanto, tais medidas ndo foram | implementagdo e gestdo do PO.
§ do indice de polui¢do e outros) 35% incorporadas no orgamento. O SIG
EE Ha programas e incentivo ao ND/ C foi totalmente desenvolvido por
2 desenvolvimento de novos sistemas NC 9% técnicos da CBTU em 2000
kA para a melhoria dos processos 31% 2:; visando aprimorar 0s processos
4 (or¢amentario, estratégico e outros) ’ internos. Assim como a montagem
E da CBTU 34D% DC de banco de dados, em 2001, para
3 24% compor um sistema financeiro
t As equipes utilizam sistematicamente integrado. Vale ressaltar, _jhiesse
2 novas técnicas e metodologias para ND/ c mesmo ano, a implantagdo do
‘8o | proceder a melhoria de seus NE 7% Sistema de Custos permitindo a
% Processos 33% gC apuragio de todas as informagdes
= ° relacionadas aos Custos
g b DC Operacionais da CBTU. Contudo,
s 36% 22% ndo foi encontrado na pesquisa
D documental e telematizada a

Adogdo de técnicas avangadas de
marketing - MKT, comunicagdo e
informacdo, incluindo as pesquisas
mercadoldgicas, como instrumento
sistematico de gestao.

adog¢do de técnicas avangadas de
MKT, como instrumento
sistematico de gestdo. Outro ponto
agravante ¢ a falta de periodicidade de
pesquisas mercadologicas, que,
geralmente, sdo realizadas pelas STU’s.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracdes For¢ca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepcoes documental e telematizada complementares R|P|R]J[P
Tecnologia Soft
> Os processos de apoio (Ex: RH, c De acordo com a pesquisa|Assim como a analise
§ Finangas, Contabilidade, Tesouraria ND/ 2% documental nao foram | realizada anteriormente para
5‘5 etc.) sdo gerenciados com base em ]9% identificados  indicadores de | essa variavel, considerando
2 indicadores de desempenho 7% desempenho que auxiliasse o | outros indicadores, pode-se
it orientados para o usuario, sendo gerenciamento dos processos de | afirmar que o levantamento
2 realizadas avaliagdes sistematicas de apoio da CBTU. Com relagdo | de percep¢do confirmou o
2 forma a melhorar o seu desempenho 42% aos processos essenciais foram | resultado da pesquisa
5 identificados alguns indicadores | documental mantendo a
2 Os processos  essenciais  (Ex: de desempenho orientados para o | classificagdo  anterior de
o Operagdo e manutengdo do servico, 17% usuario. Contudo, percebe-se a | fraqueza real.
,§ vendas de bilhetes e etc.) sdo auséncia de avaliagdes
2 gerenciados com base em indicadores sistematicas de forma a melhorar
E de desempenho orientados para o ND / NC 23% o seu desempenho.
] usudrio, sendo realizadas avaliagdes 33%
é" sistematicas de forma a melhorar o
seu desempenho
Incentivo ao desenvolvimento de Observa-se  que  os  projetos | O levantamento de
projetos inovadores e solugdes ‘% 2 5% inovadores, as pesquisas voltadas | percepgio  confirmou o
voltadas para o aprimoramento do para o aprimoramento do transporte | rogyltado  da  pesquisa
transporte  metro-ferroviario  de ND/ metro-ferrovidrio em si e o documental. Conclui-se,
R desenvolvimento de equipamentos, N .,
passageiros . material rodante, combustiveis sdo f:ntao, N que a_ .varlavel
3“’ muito  timidas. Contudo, ndo | INOVacdo  constitul  uma
- 32"0 caracteriza uma fraqueza real fraqueza potencial a
8 Incentivar pesquisas e c considerando a principal fungdo da | implementagdo e gestdo do
g desenvolvimento  de  tecnologias 10% empresa a operagio do trem. | PO.
g (equipamentos, material rodante, Ressalta-se, no entantp, a realizacdo
= combustiveis e outros) que ampliem ND, e de | estudos  objetivando 2
~ . implementagdo de um novo modelo
e melhorem a prestagdo de servigo de ; 34% | de gestio mais eficiente, além da
transporte 20% realizag@o, por grupos de técnicos da
CBTU/AC, de varios estudos de
viabilidade econdmico-financeira de
36% projetos associado ao servigo de
transporte da CBTU utilizando a
metodologia Project Finance.
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de | Resultado da pesquisa Consideracdes complementares Forga | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepgoes documental e telematizada R | P| R | P
Fisico

Ativos Fixos/ Equipamentos/ Tecnologia dos Trens

Transporte que proporcione ao
cliente  (usuario) uma viagem
confortavel; segura; e rapida

Rapida

Segura

Confortavel

25%

|56"o

19%
34%

|50%

16%

13%

43%

43%

No geral, observa-se que as
viagens s3o rapidas, contudo o
atributo de seguranca e conforto
sdo baixos. Com relagio a
acessibilidade, ainda ndo ha
aquisicdo de veiculos especiais
para pessoas portadoras de
deficiéncia. Ressalta-se que o
atributo associado a facilidade de
entrar e sair do trem ¢
considerado, no geral, baixo.

O levantamento de percepgdes
confrontado com o resultado da
pesquisa documental revela
diferenga entre o ponto de vista do
gestor e do usuario do trem.
Considerando a otica do usuario e
levando em consideragdo que
alguns respondentes entendem que
os atributos possuem um nivel
baixo classifica-se essa varidvel
como fraqueza real. Apesar dessa
varidvel nao influenciar
diretamente a implementagdo e
gestdo do PO, sua classificagdo
como fraqueza real deve ser
avaliada e superada, pois alcancar
os atributos desejaveis em relagdo
aos ativos fixos, equipamentos e
tecnologia dos trens, assim como

31%

20%

OBaixo OModerado O Alto N
da infra-estrutura das estagdes,
Acessibilidade dos trens (aquisi¢do representa oferecer um melhor
de veiculos especiais de pessoas 2D9Cn/ 3?% servico ao usuario, contribuindo
portadoras de deficiéncia, dificuldade para um melhor desempenho dos
de locomocdo e outros) cc indicadores operacionais voltados
3% para qualidade e indicadores da
C ND / satisfacgdo do cliente, indo de
18% gco/ encontro com a estratégia adota
pela Companhia.
= Estagdes limpas, capazes de gerar um c No geral, as estagdes sdo|Seguindo a logica anterior,
53 ambiente de conforto e seguranca 32% consideradas limpas, contudo, a | considerando a Otica do usudrio e
¥ 'S, | para o usudrio ce seguranga ¢ o conforto de |que alguns respondentes
3@: g 10% esperar o trem nao. discordam da afirmacgao classifica-
S| DC se essa varidvel como fraqueza
% 5 ND/ 7% real.
T NC D
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de | Resultado da pesquisa Consideracdes Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepcdes documental e telematizada complementares R [P[R] P
Pessoas
O nivel de capacitagio dos Buscando continuamente a | Observa-se uma polémica com
empregados, suas habilidade e ¢ cc exceléncia de seu desempenho e o [ relagdo a essa variavel. O
competéncias, ¢ adequado as S 5% aumento da eficacia de seus | levantamento de percepcao
mudangas que a CBTU vem sofrendo ﬁc% servicos, a CBTU, investiu desde identificou que apesar de g.rande
- ND/ a sua criagio no constante | Parte dos responderétes'ggns1delrar
= N(i 23D% desenvolvimento de seu capital | 44 2 e(:ixpertlse adquirida - pelos
= 29% intelectual. Hoje, a experiéncia | SMPregados —caracteriza-se como
= adquirida pelo seu corpo técnico e | UM 1mportapte capital intelectual
g suas habilidade ¢ um diferencial | 2dequado s mudangas que a
S dentro do setor metro-ferroviario. | CBTU ~ vem  sofrendo, ~ um
© Os ‘ empregados _ possuem . e Ndo é a toa que o grau de percentual 31_gn1ﬁc~at1vo discorda.
§ coqhecimento necessario  para 300, % reconhecimento da  capacidade A mesma dispersdao ocorre com
£ aplicagdo de metodologlas.e praticas e técnica e gerencial da empresa ¢ relaqaq o Ao conhemfnento
= que favorecem o  alinhamento 18% tido como um fator determinante | N€C€sSario para a a;’)hcagao de
= (1ntegrag€10) do . processo na identificagio do novo papel de metodologias e pr~at1cas que
orgamentario a estratégia da CBTU NND b atuagio no mercado. favorffce?m a integragdo do PO a
26‘5/“ 18% estratégia. Pe}o exposto,
classifica-se a variavel pessoas
como forca potencial a
implantagdo e gestdo do PO.
Financeiro
Recursos proprios disponiveis para DC Talvez essa varidvel constitui a|O levantamento de percepgdes
financiar ~a  manutencdo  das 49% maior fraqueza da Companhia. Os | confirmou, quase que
atividades e o crescimento da resultados financeiros encontrados | integralmente, os resultados da
Companhia no longo prazo ZC% na  pesquisa documental e | pesquisa documental e
S ND telematizada sdo de uma empresa | telematizada permitindo concluir
= NC deficitaria com recursos proprios | que a varidvel geragdo de caixa
% 7% 4?% insuficientes ~ tanto  para  a|constitui uma grande fraqueza
'g Recursos proprios disponiveis para manutengdo das e.1t1V1dades como | real a implementag@o do PO.
. desenvolver e implementar técnicas pe para o seu crescimento a longo
g orgamentarias consistentes com a )7 prazo. Tan}bem nao 1(rien.t1fic0u
8 estratégia da Companhia c recursos proprios disponiveis para
7% a implementacdo de técnicas
ND! orgamentarias consistentes com a
NC D estratégia.
14% 38%
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Variavel | Indicadores dos atributos Resposta do levantamento de Resultado da pesquisa Consideracdes Forca | Fraqueza
necessarios / desejaveis percepc¢oes documental e telematizada | complementares R|[P|R]J[P
Desempenho
A CBTU possui dados que c DC A CBTU possui indicadores | O elevado percentual de
demonstram uma melhoria do 16% 22% (eficacia, eficiéncia, | respostas ND/NC (ndo
resultado operacional ao longo dos economicidade e qualidade) | discordo nem concordo) obtido
ultimos anos (Ex: EBITDA, EVA, b que avaliam seu desempenho | nas questdes relacionadas a
etc.) N]\?C 22% operacional ao longo dos |variavel  desempenho  no
40% ultimos anos. levantamento de percepgoes,
permite  inferir que  os
A CBTU possui dados atualizados ¢ DC Ha dados sobre a satisfagdo | empregados, de modo geral,
sobre a satisfagdo dos usuarios em 8% 18% do usuario em relagio ao | desconhecem, ndo s6 as
relagdo aos principais processos de servigo de transporte em si. | medidas de  desempenho
prestacdo de servico ND/ Contudo esses dados ndo sdo | (conforme foi comprovado na
NC D atualizados. analise da variavel sistema de
41% 33% medigdo de desempenho),
° como também o proprio
% A CBTU possui dados que indicam . be A (ltima pesquisa de | desempenho da Companhia.
2. que a satisfagdo dos usuarios com os 1% 11% satisfagdo do usuario | Contudo, observa-se uma certa
E servigos prestados tem melhorado realizada pela STU Recife | falta de comprometimento com
3 (2002) identificou que alguns | a medi¢do do desempenho da
A ND/ D atributos  relacionados ao | empresa e auséncia  de
NC 37% servico de transporte tem |interesse por  parte  dos
41% melhorado. empregados em conhecer o
real desempenho da
A CBTU possui dados que Ha citacbes em relatérios organizagdo. Essa falta de
comprovam a eficacia planejamento ND/ 8C0 " sobre 0 desempenho conhecimento também pode
or¢amentario utilizado Nf e orcamentario. Contudo, essa | €std aliada a forma de
38% 29 avaliagio ndo ¢ realizada | disseminagdo dessa informagdo
considerando o instrumento | para  todos os niveis e
24D% 2D7C“/ planejamento orgamentario e | diretorias da empresa.
0 sim a dotagdo orgamentaria
proposta pela CBTU,
aprovada e disponibilizada
pela Unido.

Quadro 12: Implicac¢des estratégicas dos fatores organizacionais da CBTU ao constituirem forga e fraquezas, reis e potenciais, para a
implementacao e gestdo do planejamento orgcamentario.
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De acordo com os resultados da pesquisa apresentados no Quadro 12, a
analise dos fatores organizacionais evidenciou que grande parte das varidveis que
constituem forgas para implantacdo e gestdo do PO, estdo concentradas na
dimensdo organizacional hard e sdo representadas por equipes com capacidade
potencial de assumirem caracteristicas multifuncional e interfuncional e sistema
educacional e de treinamento com potencialidade de proporcionar capacitagdo aos

profissionais para a implantacao e gestdo de um PO alinhado a estratégia.

Contudo, a principal for¢a em potencial da Companhia estd na dimensao
pessoas, localizada no centro do arcabougo de Macedo-Soares (Figura 3). O
talento e a capacidade técnica e gerencial dos profissionais da CBTU, adquiridos
ao longo dos anos, constituem um forte capital intelectual para a empresa
continuar atuando, apos o seu processo de descentralizagdo (veja Figura 12 — mais
de 70% dos respondentes concordam com essa afirmacdo) e uma forca potencial
significativa para a implementagdo e gestdo do PO alinhado a estratégia (no
Anexo VII, sdo apresentados os resultados do levantamento de percepgdes com
relagdo aos possiveis papéis que a CBTU/AC pode assumir, apds esse processo de

descentralizagao).

ccC
30%

DC

9%

5%

ND /NC
14%

Figura 12: Competéncias distintivas, técnicas e
gerencias, para atuar no setor apds a descentralizagao.

Pode-se inferir que o resultado apresentado, na Figura 12, reflete o amplo
leque de competéncias adquiridas pela empresa, ao longo dos ultimos 20 anos

(veja Quadro 13).
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Areas de atuaciio Competéncias

Articulagdo Politico- | Montagem de arranjos institucionais visando o envolvimento de diversos
Institucional com orgdos e entidades em projetos metropolitanos de transporte e arcabougos
Estados e legais/institucionais para suportar processos de regionalizacdo e de
Municipios concessao.

Administrativa / Envolve as atividades de planejamento estratégico e orcamentario,
Financeira execucdo do orcamento, contabilidade, financeiro, recursos humanos,

controle e fiscalizacdo do andamento dos diversos projetos e interfaces
com bancos internacionais.

Planejamento de Coordenagdo e participagdo na condugdo de planos de transporte em
Transporte grandes centros urbanos brasileiros, pesquisa de origem e destino, estudos
de demanda e de integrac@o, analise econdmica e financeira de projetos.
Engenharia de Concepgdo, especificagdo e gerenciamento da execugdo de grandes
Transportes projetos de sistemas metroferroviarios, estando ai incluidos a implantagdo

e recuperagdao da via permanente, a recupera¢do ¢ modernizacdo do
material rodante e a implantacdo de sistemas de energia elétrica,
sinalizagdo e telecomunicagdo.

Engenharia Civil Projeto e execucdo de obras envolvendo viadutos, pontes, tuneis,
passarelas, estagdes, terminais de integracdo, reurbanizagdo de areas e
constru¢do de conjuntos habitacionais, com toda a infra-estrutura

necessdria, para reassentamento das populagdes afetadas pelo projeto.

Fonte: Projetos, Recursos e Impactos Sociais, 2003; e FGV/CBTU, “Trem integrado do
desenvolvimento do litoral Norte Fluminense”, 2004.
Quadro 13: Competéncias adquiridas pelos profissionais da CBTU

No entanto, observa-se que ha barreiras culturais, que limitam a a¢do dos
profissionais, e questdes politicas que intimidam suas a¢des, desmotivando-os,

impedindo que esse fator seja classificado como forga real.

Os demais recursos e condi¢des organizacionais identificados constituem
fraquezas reais a implementagdo e a gestdo de um PO alinhado a estratégia.
Dentre essas fraquezas, destacam-se: o planejamento estratégico, praticamente
inexistente ¢ mal formulado; a auséncia de um sistema de medicdo de
desempenho organizacional que contemple indicadores pertinentes ao PO e
favoregca o alinhamento estratégico; a timida abrangéncia de uma cultura

organizacional que enfatiza, além dos custos, a importancia do estratégico.

Para melhor avaliar as implicagdes estratégicas dos recursos € das condi¢oes
organizacionais da CBTU para implementar e gerenciar de forma efetiva o PO,
buscou-se averiguar por quais dimensdes a empresa mede o desempenho do seu
principal processo. O resultado do levantamento de percepcdes identificou que a

CBTU mede o desempenho do seu processo de produgdo de servigo de transporte
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pelas seguintes dimensdes: eficiéncia, eficacia, economicidade e qualidade. Esse

resultado confirma as informacdes obtidas na pesquisa documental.

Contudo, de acordo com depoimentos, “ndo se observa na CBTU/AC o
compromisso com a medi¢do de desempenho do seu processo de produgdo do
servigo de transporte. Essa avalia¢do, possivelmente é realizada nas STU'’s, por

estarem vivenciando o dia a dia da produgdo desse servigo”.

No que tange a mensuragao do desempenho dos processos organizacionais, a
pesquisa documental e telematizada nao encontrou nenhuma evidéncia sobre tal
mensuragdo na CBTU/AC. Esse resultado foi confirmado com as respostas dos
questionarios ao observar que os empregados nao reconhecem o procedimento de
mensuragdo do desempenho dos processos organizacionais na CBTU/AC. De
acordo com algumas respostas abertas, “a CBTU/AC ndo mede o desempenho de

seus processos organizacionais” .

No ambito da varidvel sistema de medi¢do de desempenho, pode-se
constatar que, segundo depoimento de um dos entrevistados, “a medi¢do de
desempenho da empresa é feita através de indicadores de desempenho”, sem a
utilizagdo de metodologias como o BSC, EVA e outras. Vale resgatar dos
resultados apresentados no Quadro 12, 73% dos respondentes informaram que a
CBTU ndo possui metodologia para avaliar o desempenho, enquanto os 27%
restantes ndo responderam. O numero excessivo de questdes em branco e citagdes
“desconhe¢o” constata que as pessoas nao tém conhecimento sobre a forma como
¢ mensurado o desempenho da Companhia. Esse resultado acarreta fortes
implicagdes estratégicas desfavoraveis a implantacao e gestao de um planejamento

or¢amentario alinhado a estratégia da empresa.

A Figura 13 mostra os resultados do levantamento de percepcdes sobre a
escala de importancia das dimensdes que deveriam ser utilizadas para a medicao

do desempenho global da CBTU.
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Escala de importancia das dimensdes para a medigdo do desempenho glogal da CBTU

Satisfacdo do usuario ]

Inovagao

Resultado operacional ]

Qualidade do servigo [

Datisfagdo do empregado ]

Dimensoes
.

Resultado financeiro |
0 30 60 90 120 150 180
Ponderagao

Figura 13: Dimensdes para a medigdo do desempenho da CBTU

De acordo com a Figura 13, maior peso foi atribuido a dimensao satisfacao
do usuario como a mais importante para avaliar o desempenho da empresa
seguido das dimensdes qualidade do servico e resultado operacional. Em quinto e

sexto lugar, aparece, respectivamente, o resultado financeiro e a inovagao.

Essa escala de importancia ¢ condizente com a estratégia da Empresa de
qualidade orientada para o cliente e de baixo preco, porquanto, este ultimo esta
diretamente associado a atender a necessidade do seu usudrio de baixa renda, por
meio da acessibilidade tarifaria. O baixo preco da tarifa, no entanto, impede que a
receita propria da empresa seja suficiente para cobrir seus custos, acarretando um
resultado liquido negativo. Contudo, como ja foi mencionado anteriormente na
descri¢do sobre o setor metro-ferroviario, o resultado liquido de uma empresa
operadora de transporte sobre trilhos deveria levar em conta a valoracdo do
beneficio social em detrimento de uma analise Unica e puramente financeira. De
fato, ¢ justificdvel a colocacdo do resultado financeiro dentre as ultimas

dimensoes.

Contudo, “como organizagdo, ndo existe conscientiza¢do sobre a
importancia da melhoria do desempenho em qualidade e produtividade,
focalizando o seu usudrio”. O que se observa € que “certos atores executam agoes

isoladas em busca de uma melhoria continua do desempenho da organiza¢do”.
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Outros fatores criticos a implementagdo e a gestdo do PO sdo apresentados
pelas variaveis organizacionais hard sistema gerencial e sistema de remuneragdo
e recompensa. O primeiro, apesar de ser constituido por ferramentas capazes de
captar, processar ¢ fornecer dados para o processo orcamentario, ndo ¢ utilizado
de forma sistematica. Além disso, cabe registrar que o sistema gerencial nao ¢
interfuncional nem auxilia na gestdo da estratégia. Esse fator tem reflexos diretos
no desdobramento do planejamento estratégico da empresa, ndo o fazendo de
forma eficaz a todos os niveis da organizagdo. Com relagdo ao sistema de
remuneragdo € recompensa, este por sua vez, constituem uma fraqueza a
implementagao do PO, ja que “a empresa ndo possui politica de remuneragdo e
recompensa atrelada a qualquer observagdo ou avaliagdo de resultados”. Ou seja

“nenhuma dimensdo ¢ avaliada para remunerar o desempenho dos empregados”.

Dentre as variaveis classificadas, no Quadro 12, como fraquezas reais, pode-
se observar que, de acordo com o levantamento de percepcao (Figura 14),
algumas constituem barreiras ndo s6 a implementagdo e a gestdo do PO, como

também a ado¢do bem sucedida da estratégia da Companhia.

Dentre essas barreiras, destaca-se, mais uma vez, o planejamento,
inadequado as mudancgas. Em seguida, encontram-se em ordem de importancia: a
falta de comprometimento, por parte da lideranga, em relagdo aos valores,
principios e praticas da estratégia; a estrutura organizacional incompativel,
relativamente hierarquizada (atingindo 5 niveis), dificultando a integracdo entre os
departamentos e, conseqlientemente, entre os individuos; a delegacdo de poder
insuficiente, que reflete a baixa autonomia da geréncia e o elevado grau de

centralizacdo das decisoes.
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3% Falta de medidas de desempenho para todos os objetivos
estratégicos
6% Pouco acesso a dados e falta de resultados

39 Técnicas de medigdo ineficazes

6% Falta de trabalho em equipe adequado as necessidades

9% Delegagdo de poderinsuficiente (pouca autonomia, autoridade)

I 1% Pouca atencgdo / foco nos clientes internos
0

6% Pouca atengdo / foco nos clientes externos

4% Estrutura Organizacionalincompativel, areas ndo integradas e
individuos sem interagdo.
Treinamento e educagdo continuada insuficientes

B

20% Planejamento inadequado das mudangas
3% Dificuldade de mudara cultura organizacional

Falta / perda do comprometimento visivelcom os valores,

16% L (- - L
principios e praticas da estratégia porparte da Dire¢do.

Figura 14: Fatores que mais dificultam a adogdo bem sucedida da estratégia utilizada
pela CBTU

Ainda observando os resultados da Figura 14, a cultura organizacional
aparece em quinto lugar, juntamente como a falta de medidas de desempenho para
os objetivos estratégicos. Contudo, ¢ importante resgatar da analise dos resultados
apresentados, no Quadro 12, a grande barreira que representa a variavel cultura a
implementagdo e a gestdo do planejamento or¢camentario: fortes tragos de cultura
burocratica e estatal, inflexivel ¢ sem énfase na importancia do estratégico'®.
Além disso, a cultura de responsabilidade social ¢ superficial, ndo estando

enraizada no seio da empresa.

Essa wvaridvel, tendo um impacto negativo nos demais fatores
organizacionais, reflete em: uma estrutura organizacional com elevado grau de
centraliza¢do do poder, um planejamento sem transparéncia das metas e acdes; um
estilo de lideranca sem comprometimento com os valores e principios da
Companhia, falta de feedback das agdes para todos os niveis da organizacao,

auséncia de reconhecimento dos talentos e capacidades das pessoas, equipes

' Uma parcela significativa dos respondentes (63%) acredita que a abrangéncia de uma cultura
que enfatiza além dos custos a importancia do estratégico € praticada por uma minoria. Enquanto
32% acreditam que ninguém pratica.
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desestimuladas, investimentos sem prioridade para os anseios do usuario, dentre
outros. De fato, a variavel cultura constitui uma grande barreira a implementagao

e a gestdo do PO.

Por fim, cabe resgatar do Quadro 12 que 79% dos respondentes discordam
da disponibilidade de recursos proprios para investir em técnicas que favorecam a
implementagdo e a gestdo de um planejamento orgamentério consistente com a

estratégia da empresa.

Em suma, com excecdo dos fatores organizacionais pessoas, equipes,
sistema educacional e de treinamento e tecnologia da informacao, todos os demais
constituem uma fraqueza, real ou potencial, para a implementagdo e gestdo do

planejamento orcamentério na CBTU.

O item a seguir apresenta resultados pertinentes a questdo do desempenho

da CBTU.

4.3.5.
Qual o desempenho atual da CBTU?

Para avaliar o desempenho atual da CBTU, analisaram-se os indicadores
mais relevantes. O resultado da pesquisa documental identificou que a CBTU
avalia o seu desempenho operacional, financeiro e orcamentario. Esses resultados

sdo apresentados a seguir.

No Quadro 14, apresentam-se os resultados pertinentes ao desempenho da

empresa, conforme consta no Relatorio de Gestao da CBTU de 2003.
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CONCEITO ESPECIF ICACAO UNIDADE REALI|ZADO META
2002 2003 2003
Passageiros mil 80.020 | 89.451 | 89314
transportados
Média passag. .
transp./dia util mil 272 287 290
. Receita propria RS mil 37.615 50.413 51.404
EFICACIA
Custo total R$ mil 150.405 153.365 176.737
TUE em trafego Unid 24 24 24
L(?comotlvas em Unid 12 9 10
trafego
EFICIENCIA Custo unitario RS 1,89 1,71 1,98
Tﬁ:;zde cobertura o 233 31.4 274
ECONOMICIDADE 1’} de cobertu
axa de covertura % 64,6 74,8 66,6
operacional
Pontualidade % 92,0 92,5 96,5
QUALIDADE Regularidade % 96,2 97,9 99,5
Seguranga do usuario | acid/milhdo 45 39 i
ass. > >

Fonte: Relatério de Gestéo, 2003.
Quadro 14: Desempenho da CBTU em 2003

Desempenho Operacional

O desempenho operacional da CBTU, no ano de 2003, considerando o
conjunto de sua atividade de manutencgao e operagdo de todos os sistemas de trens
urbanos, pode ser demonstrado por meio dos seguintes indicadores relativos a
produgdo do transporte:

o Passageiros Transportados — o resultado dos passageiros transportados
pela CBTU em 2003, nas suas seis Superintendéncias de Trens Urbanos,
foi 11,6% superior em relagdo ao ano anterior. A média didria de
passageiros transportados por dia util subiu 5,5% em relacdo ao obtido
em 2002. Essa elevacdo da demanda foi motivada por dois fatores
principais: o baixo valor das tarifas dos trens em todos os sistemas
operados pela CBTU, bem inferior a tarifa dos oOnibus, atraindo a
populacdo de baixa renda, e o inicio da operagdo comercial do trecho

Rodovidria — Camaragibe (TIP — Timbi), em Recife, cuja inauguragao
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ocorreu em dezembro de 2002, impactando a demanda a partir de 2003
(Relatorio de Gestao, 2003).

e Receita - o resultado obtido da receita propria arrecadada pela CBTU em
2003, em suas unidades operacionais, foi de 1,9% inferior a meta
prevista, sendo, porém, superior em 38,7% ao atingido em 2002,
demonstrando um resultado positivo, motivado principalmente pela
elevacdo da demanda e, também, pelo reajuste ocorrido nas tarifas de
Belo Horizonte (Nov/02), Natal e Salvador (Dez/02) e Jodo Pessoa e
Macei6 (Jan/03). A perda de receita integrada, pela forma de reparticao
tarifaria, e o nao reajuste da tarifa unitaria no sistema de Recife, em
2003, influiram para o nao alcance da meta (Relatorio de Gestao, 2003).

e Custo - O custo total das unidades operacionais, em 2003, foi de 13,2%,
inferior a meta prevista. Tal resultado, embora positivo, nao reflete
apenas uma desejada otimizagdo de gastos, mas sim uma contenc¢ao
imposta, com prejuizos a manutencdo e dando continuidade a um
processo de degradagdo dos sistemas, uma vez que o limite orgamentario
final disponibilizado para manuten¢do e operacao dos sistemas foi de
apenas 43% do valor constante da proposta or¢amentaria da CBTU e de
68% do valor aprovado na LOA (Relatério de Gestdo, 2003).

e Taxa de Cobertura - Como razdo dos resultados da receita e do custo
em 2003, a taxa de cobertura apresentou um valor superior a meta
prevista para 2003 e em 34,8% ao apurado em 2002. Da mesma forma
como no custo, representa um resultado positivo, mas nao significando
apenas uma desejada melhoria de eficiéncia econdmica, mas, também,
muito influenciada pela contengdo imposta aos recursos para manutencao

dos sistemas, com os prejuizos decorrentes (Relatério de Gestdo, 2003).

Vale ressaltar que, conforme informacdes obtidas no Departamento de
Planejamento Empresarial, a melhoria no nimero de passageiros transportados
ganha maior significado, uma vez que se verificou, paralelamente a um quadro de
grande escassez de recursos para manutengdao dos sistemas, que exigiu da

Companhia uma apurada gestdo da aplicagdo dos recursos disponibilizados no
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sentido de manter a operacao nos padroes minimos de seguranga exigidos para

esse modo de transporte, embora com danos a manutengdo regular dos sistemas.

A pesquisa documental também identificou que, em relagdo a atividade de
implantacdo e modernizagdo dos sistemas de trens urbanos, o desempenho
operacional da CBTU, no ano de 2003, pode ser demonstrado por meio dos
seguintes indicadores de avanco fisico de seus principais projetos apresentados no

Quadro 15.

ACOES % AVANCO FiSIC0/2003
META REALIZADO
Implantacdo do sistema de trens urbanos de Recife — TIP/Timbi
. e 6,0 5,0
e Recife/Cajueiro Seco
Implantacdo do sistema de trens urbanos de Belo Horizonte — 0.8 0.5
Eldorado/Vilarinho ’ ’
Implantacdo do sistema de trens urbanos de Belo Horizonte —
) 5,6 0,1
Calafate/Barreiro
Implanta¢do do sistema de trens urbanos de Fortaleza — Linha
Sul 19,2 0,4
Implantagdo do sistema de trens urbanos de Salvador —
S 18,2 3,6
Lapa/Piraja
Modernizagdo do sistema de trens urbanos de Salvador —
. 11,4 2,0
Calgada/Paripe
Modernizagao do sistema de trens urbanos do Rio de Janeiro 0,2 0,2

Fonte: Relatério de Gestéo, 2003.
Quadro 15: Desempenho Operacional da CBTU em 2003.

“De forma geral, pode-se considerar que, em razdo do limite orcamentario
disponibilizado em 2003 para a continuidade destes projetos, no total de R$84,2
milhdes que representaram apenas 31% do disposto para eles na Lei Or¢amentaria
— R$273,4 milhdes, e do fato de que até julho somente haviam sido liberados
R$21,4 milhdes, em razdo destes valores ¢ da forma de sua disponibilizagdo, a
possibilidade de cumprimento das metas previstas de evolucdo fisica dos projetos
ficou significativamente comprometida” (Relatorio de Gestao, 2003).

Desempenho financeiro

A pesquisa documental identificou que, ao longo do ano de 2003, a
liberagdo dos recursos financeiros para pagamento pelos oOrgdos publicos
(atualmente o Ministério das Cidades), geralmente ocorre em patamares inferiores
aos solicitados, implicando a redefinicdo de prioridades e postergacdo de

pagamentos, com a conseqiiéncia inevitdvel de incidéncia de multas e juros de
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mora.

A falta de regularidade das autorizagdes dos recursos financeiros de
pagamento conduz a inadimpléncia em pagamentos, mesmo havendo
disponibilidade de recursos, como no caso de recursos proprios ou de fontes de

financiamentos externos.

Por meio da investigagdo documental sobre o desempenho financeiro da
Companhia, em consonancia com informagdes obtidas no Departamento de
Planejamento Empresarial — DEPLE, pode-se observar a ocorréncia de:

e dotacao disponivel sem o correspondente limite financeiro;

e valor recebido abaixo da dotagdo e do limite financeiro;

e mesma situagdo acima, com a utilizacdo de saldos de exercicios

anteriores;

e valor arrecadado superior aos limites orgamentario e financeiro.

Desempenho or¢camentdrio

A pesquisa documental identificou que os recursos destinados a CBTU para
a elaboracdo do seu planejamento orgamentario sdo advindos do Orgamento Geral
da Unido que, em 2003, foi aprovado por intermédio da Lei n° 10.640 de 14 de
Janeiro de 2003.

De acordo com a pesquisa, o desempenho orgamentario da CBTU ¢
discriminado da seguinte forma:
e Investimentos
e Custeio (sem limite) - Inclui Pessoal/Encargos, Refer e Sentengas
Judiciais.
e Custeio (com limite) - Demais atividades e operagdes especiais,
incluindo reaparelhamento administrativo.

e Divida


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

158

Para o ano de 2003, a proposta orcamentaria da CBTU previu recursos para
projetos, para custeio e para pagamento de dividas. O valor final aprovado

representou apenas 57% do previsto, mas somente 39% foi disponibilizado.

A gestdo orgamentaria, em 2003, exigiu acdes intensivas nao sO na
administracdo da escassez de recursos decorrentes das liberagdes parciais ao longo
do ano, como também, na disponibilizacdo de limites em niveis bastante
inferiores, ndo apenas relativamente a Proposta Orgamentaria, como também ao
Orcamento Aprovado. Para os investimentos nos projetos, o valor disponivel
comprometeu significativamente a evolugao das obras e o cumprimento das metas
previstas. Na atividade de Manutengcdo e Operacdo dos Sistemas, a execucao
orcamentaria ndo foi suficiente para o pagamento da integralidade das despesas

necessarias a prestacao dos servigos de transporte.

Indicadores sociais

Com relagao aos indicadores sociais internos, o desempenho da empresa, em

2003, pode ser aferido pelos seguintes dados do Quadro 16.

BASE DE CALCULO 2002 2003

FOLHA DE PAGAMENTO BRUTA (R$ mil) 113.918 111.335
VALORES (RS mil) 2002 % 2003 %
ALIMENTACAO 8.501 7,5 11.189 10,1
ENCARGOS SOCIAIS 28.823 253 27.348 24,6
PREVIDENCIA PRIVADA 2.907 2,6 209 1,9
EDUCACAO 45 0,0 39 0,0
gﬁg?l(;lsliégﬁg E DESENVOLVIMENTO 1.074 0.9 823 07
CRECHE OU AUXILIO-CRECHE 546 0,5 532 0,5
SAUDE 3.327 2,9 3.885 35
SEGURANCA E MEDICINA NO TRABALHO 157 0,1 172 0,1
TRANSPORTE 988 0,9 1480 1,3
BOLSAS/ESTAGIOS 381 0,3 421 04
OUTROS (MEDICAMENTO E EX. PERIODICOS) 4 0,0 0 0,0

TOTAL - INDICADORES SOCTAIS INTERNOS 46.751 41,0 47.985 43,1

Fonte: Relatério de Gestao, 2003.
Quadro 16: Indicadores Sociais Internos da CBTU
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Com relacdo ao beneficio de assisténcia médico odontoldgica aos
servidores, empregados e seus dependentes, o objetivo foi oferecer qualidade de
vida aos empregados da companhia, dentro da politica de responsabilidade social
das institui¢des, o que possibilitou o atendimento de 2.289 empregados e média de

394 beneficiados, utilizando recursos aportados na Lei Orgamentaria de 2003.

No que tange ao auxilio alimentacdo, que consiste na concessdo de tiquetes
alimentagdo/refeicdo aos seus empregados, foram beneficiados 2.802 empregados
em média mensal, resultando na aplicacdo dos recursos da LOA-2003 destinados
a essa finalidade. No auxilio transporte, a Companhia atendeu a 1.544
empregados/més, concedendo o vale-transporte aos empregados alcancados pela
legislacdo, conforme orientacdes governamentais no sentido de promover

emprego ¢ dar condi¢des de acesso ao trabalhador as suas atividades.

Ainda no ambito interno, a Companhia, por meio da assisténcia pré-escolar
aos dependentes, propiciou o atendimento a 821 criangas, beneficiando assim 668

empregados (média mensal).

No que tange ao comprometimento da Companhia com agdes de
responsabilidade social, a CBTU vem ampliando a execucdo de programas que
busquem beneficiar a comunidade local, por meio de atividades de carater social

promovidas pela Companhia, e outras realizadas por empregados voluntarios.

A CBTU ja desempenha fungdes de impacto social, seja na prestacdo de
servigo de transporte publico urbano, onde pratica tarifas altamente subsidiadas
pelo Governo Federal, seja na implantacdo ou expansao dos sistemas, onde
executa programas de reassentamento propiciando aos removidos moradias de boa

qualidade e localizag¢do, quando da necessidade de desapropriacdes para as obras.

Além disso, o comprometimento social da Companhia com a populagdo
lindeira a sua area de atuacao, promovido em todas as superintendéncias regionais

por meio de parcerias ou agdo de voluntarios, propicia a realizacdo de atividades
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culturais, de educacdo, de servicos de utilidade publica e campanhas de

conscientizacdo e orientacdo aos usudrios sobre a importancia do transporte

ferroviario e seu papel social e ambiental, bem como da necessidade de

preservagdo dos trens como equipamentos comunitarios.

O Quadro 17 apresenta um resumo das agdes desenvolvidas pelas STUs e

AC durante o ano de 2003.
STU Acdes Descricao
Salvador Viagens especiais para estudantes - | Participagdo de alunos de escolas do ensino

atividades precedidas de palestras
sobre o transporte ferroviario.

fundamental, médio e superior, principalmente de
cursos de Turismo ¢ Comunicagdo Social.

Oficina de teatro

Ac¢ao voltada as criangas da comunidade lindeira.

Incentivo a pratica de esportes,
associada aos estudos

Disponibilizagdo do campo de futebol dos

funcionarios para escolas comunitarias.

Semana da Consciéncia Negra

Organizada pelo Conselho Nacional de Entidades
Negras (Conen).

Recife Campanha Semana da Cidadania Prestacdo de servicos gratuitos de utilidade publica,
como emissao de certiddes de nascimento, carteiras de
identidade, emissdo de CPF, entre outros.

Campanha Semana da Satde Palestras, videos e exames médicos gratuitos.
Campanha Semana Estadual da | Palestras, exposi¢des e apresentagdo de banda de
Pessoa com Deficiéncia musica composta de pessoas deficientes
Programa Fome Zero Passeios de trem visando a arrecadagio de alimentos
Belo Atendimento a asilos de idosos Campanhas de arrecadagdo de material de limpeza,
Horizonte higiene pessoal e alimentos para doagdo em asilos.
Campanha cultural Doagio de livros a Fundagdo CDL Pro-Crianga
Cria¢do do Comité de Voluntariado | Estimulo a pratica do voluntariado com os empregados
Empresarial do Metro BH. da empresa

Todas  as | Comemoragdes do Dia da Crianga Passeios gratuitos para escolas de criangas de familias

STU’s de baixa renda

CBTU/AC |Projeto  Estagdo Cidadania - | Atende alunos da Escola Municipal Aratjo Porto

estimulando [§) voluntariado, | Alegre, no bairro da Usina, no Rio de Janeiro. Aulas

disponibilizou recursos humanos e
materiais para a concretizagdo desse
Programa.

de matematica, informatica, e acesso a elementos de
cultura (consciéncia de seus direitos e deveres).

Programa Fome Zero - Campanha
Natal sem Fome

Doagdo de alimentos e brinquedos a populagdo carente
e criangas

Fonte: Relatério de Gestao, 2003.
Quadro 17: Agbes Sociais da CBTU em 2003.

Apesar da importancia de um indicador que avalie a percep¢do do usudrio

com relacdo ao servigo oferecido pela Companhia, o Indicador de Satisfacdo do

Cliente — ISC nao ¢ um indicador que aparece nos relatdrios de atividade da
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empresa. Algumas STU’s realizam, esporadicamente, pesquisas a fim de levantar
indicadores que compdem esse indice. A ultima pesquisa realizada, que consta na

CBTU, foi em 2002, na superintendéncia de Recife.

Em sintese, o desempenho da CBTU limita-se a indicadores operacionais €
financeiros, com pouca énfase no publico interno e praticamente sem considerar a

percepcao do usuario do trem.

No proximo Capitulo, os resultados apresentados neste Capitulo sao

discutidos a luz das limitagdes metodoldgicas.
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