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Anexos

Anexo | — Primeiro questionario de pesquisa académica

Alinhamento estratégico do planejamento orcamentario

No mundo moderno, qualquer empresa, seja ela uma operadora de trens ou ndo, para ter
sucesso precisa tomar decisbes fundamentadas em planejamento bem elaborado, até
mesmo para decidir sobre qual o melhor caminho a ser trilhado. Para isso, é necessario
conhecer o seu ambiente de atuacdo, como também seus recursos organizacionais, ou
seja, suas variaveis internas que podem constituir forcas ou fraquezas reais ou
potenciais.

Estou cursando o mestrado na Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro. A
empresa foco no estudo de caso da minha dissertagdo € a CBTU. Para concluir esse
estudo preciso da ajuda de vocés afim de conhecer mais sobre os recursos
organizacionais da Companhia. Por isso solicito a gentileza de responderem o
questionario de pesquisa a seguir. As questdes sdo objetivas, s6 é preciso marcar a
opcgao que expresse a sua percepgao. As demais instrugbes se encontram na proxima
pagina.

Objetivo: O principal objetivo deste questionario é colher subsidios para identificar os
recursos e condigbes organizacionais da CBTU para a adequacao estratégica do seu
planejamento orgamentario.

Participantes: Profissionais na CBTU que conhegam os processos e condigdes
organizacionais e executivos que, direta ou indiretamente, sdo responsaveis pela tomada
de decisao.

Confidencialidade: Este estudo de caso tem objetivos e interesses estritamente
académicos, e os dados e percepgdes levantadas serdo utilizados somente para o
desenvolvimento desta pesquisa, conduzida pelo autor e pelo Departamento de
Administracao da PUC-RIO, sob a orientagdo da Profa. Dra. T. Diana L. v. A. de Macedo
Soares. Sob _nenhuma hipétese serdao divulgados ou repassados dados ou
informacoes fornecidas pelos entrevistados, nem serao estes utilizados para outra
finalidade senao _a académica aqui proposta. Os resultados finais desta pesquisa
poderdo conter fragmentos das opinides dos respondentes. Entretanto, garantimos que a
identidade dos respondentes n&o serdao reveladas e nao consideraremos nenhuma
resposta ou comentario como posic¢ao “oficial” da empresa.

Resultado esperado: Respostas do questionario que retratem de maneira fiel, as
percepcoes dos gestores e empregados da Administracdo Central a respeito dos
recursos e condigdes organizacionais da CBTU.

Enfatizamos que este questiondrio ndo é um teste, onde deveriam ser dadas as
“respostas certas”, mas sim um instrumento de coleta de dados que tente retratar, de
forma fiel, a sua posi¢éo sobre as variaveis organizacionais da Companhia.

Se achar conveniente comentar a afirmacdo, ndo hesite em fazé-lo. Ndo é necessaria a
sua identificagao.

Sua colaboracgao sera muito importante. Desde ja agradeco, muito obrigado!

Bianca Kwiatkowski Ribeiro
Rio de Janeiro, junho de 2004.
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Instrucoes para preenchimento:

1) Para responder as questdes, assinale no espago reservado para a mesma.

2) Se alguma questdo ndo puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informagdo ou qualquer outra, apenas ignore-a.
Solicitamos apenas que nao deixe de responder as demais questdes, pois toda
e qualquer informagao fornecida sera essencial para o desenvolvimento
desta pesquisa.

3) Caso seja de seu interesse, quaisquer informagdes complementares e adicionais
poderado ser enviadas em anexo a este questionario.

4) Atencao! Algumas questdes contém instrugcdes especiais de preenchimento.

5) Sua identificagdo ndo é necessaria (opcional ao final do questionario).

A maioria das perguntas sera feita com respostas do tipo: “Avalie a seguinte afirmacao”,
sendo que do lado direito de cada afirmagédo estardo dispostos 5 quadrados para
marcar-se (com um “X”) a op¢ao que melhor reflete a visdo do pesquisado, em ordem
crescente de concordancia, conforme exemplo abaixo:

Exemplo de estrutura das questoes:

AFIRMATIVA
DC D ND /NC Cc cC
X
Legenda:
Discordo Completamente - (Ndo existem evidéncias da questdo nem

planejamento de ag¢des para o atendimento a questao)

Discordo Parcialmente - (Existe planejamento das agdes para atendimento a
questdo, algumas ja executadas de forma ndo sistematica e sem avaliagdo de
resultados)

Nao Discordo Nem Concordo - (Existe planejamento das acdes para
atendimento a questao, muitas ja executadas e algumas ja sistematicas e com avaliagao
de resultados)

Concordo Parcialmente - (As agbes sdo executadas e de forma sistematica na
CBTU. Os resultados servem de subsidio para corregao e validagdo ou padronizagao
das agdes)

Concordo Completamente - (As agbes sdo executadas e de forma sistematica e
padronizada na CBTU. Os resultados obtidos servem como base para novos patamares
e metas desafiadoras).
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Estrutura do Questionario

O questionario esta estruturado da seguinte maneira:

Parte 1: busca identificar a estratégia da CBTU e seu o processo de
desenvolvimento e desdobramento.

Parte 2: busca identificar a estrutura organizacional atual da CBTU.

Parte 3: busca identificar atributos pertinentes as equipes na CBTU.

Parte 4: busca identificar atributos pertinentes aos processos da CBTU.

Parte 5: busca identificar atributos pertinentes aos sistemas gerenciais e treinamento
da CBTU.

Parte 6: busca identificar atributos pertinentes ao sistema de treinamento da CBTU.
Parte 7: busca identificar atributos pertinentes ao sistema de medicao de
desempenho da CBTU.

Parte 8: busca identificar atributos pertinentes ao sistema de remuneragao e
recompensa da CBTU.

Parte 9: busca identificar atributos pertinentes a cultura, lideranga e comunicagao da
CBTU.

Parte 10: busca identificar os aspectos tecnologicos e inovagdes da CBTU.

Parte 11: busca identificar atributos pertinentes as pessoas da CBTU.

Parte 12: busca identificar os aspectos financeiros da CBTU.

Parte 13: busca identificar os resultados (desempenho) da CBTU.

Parte 14: busca identificar os aspectos fisicos da CBTU.

Parte 15: busca analisar o processo de descentralizagdo em curso na CBTU.

4

4483808 &8 8 804 130807
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Parte 1 — Quanto a Estratégia e o processo de desenvolvimento e desdobramento.

1.1 Em um escala de 1 a 3, qual a estratégia competitiva mais utilizada
pela CBTU? Marque 1 na mais utilizada, 2 na segunda mais
utilizada, 3 na terceira mais utilizada. Ndo marque mais que trés

opgoes.
N&o possuimos Desenho de Excelente Alta
Preco Preco . . Marca
fonte de ; negocios suporte qualidade
. o alto baixo ) . ; : forte
diferenciacao diferente pos servico | no servigo

1.2 Quais os fatores que mais dificultam a adocao/utilizacdo bem
sucedida da estratégia utilizada pela CBTU? Marque 1 na linha do
fator considerado mais importante, 2 para o segundo em
importancia, 3 para o terceiro em importancia, 4 para o quarto em
importancia. Nd@o marque mais que quatro opgoes.

Falta / perda do comprometimento visivel com os valores, principios e praticas da
estratégia por parte da Direcao.

Dificuldade de mudar a cultura organizacional

Planejamento inadequado das mudancas

Treinamento e educagao continuada insuficientes

Estrutura Organizacional incompativel, areas ndo integradas e individuos sem interagéo.

Pouca atengdo aos clientes externos

Pouca atencgdo aos clientes internos

Delegacao de poder insuficiente (pouca autonomia, autoridade)

Falta de trabalho em equipe adequado as necessidades

Técnicas de medicao ineficazes

Pouco acesso a dados e falta de resultados

Falta de medidas de desempenho para todos os objetivos estratégicos

1.3 Qual o Stakeholder mais privilegiado pela CBTU (marque com um
“X” somente uma opcdo)?

Privilegia o Privilegia os Privilegia os Privilegia o Nao privilegia
interesse dos | interesses do interesses da interesse dos quaisquer
empregados governo comunidade usuarios interesses

14 Vocé sabe quais sédo os objetivos estratégicos da CBTU?

Sim Nao
1.5 Na sua opinido, os objetivos estratégicos ndo séo divulgados

sistematicamente a todos os niveis da organizagao?

DC D

ND/NC

c cC

1.6 Vocé conhece a visdo da Companhia?

Sim Nao
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Parte 2 — Quanto a estrutura organizacional atual.

2.1. Avalie a seguinte afirmagdo: “A estrutura organizacional da CBTU esta
adequada a atual conjuntura do setor de transportes nacional”:
DC D ND/NC C CcC
2.2 Avalie a seguinte afirmagao: “A CBTU teria condigbes de adaptar sua estrutura
de forma rapida e eficiente a uma eventual mudanca imposta por condi¢des
mercadoldgicas (Ex: expansao/retragdo do mercado, novos entrantes, outros)”:
DC D ND/NC C CcC
2.3. Com relagdo a estrutura organizacional, quantos niveis hierarquicos possui a
CBTU/AC?
3o0u4 . Mais que 5
Lo 5 niveis .
niveis niveis
24. Com relagdo ao grau de centralizagdo de poder e do processo decisério, a
COMPANHIA é:
Altamente Moderadamente Pouco
centralizada centralizada centralizada

Parte 3 — Quanto as equipes

3.1

3.2

3.2

3.3

Geralmente, um processo rotineiro de tomada de decisdo nas equipes da CBTU
envolve quantos niveis organizacionais?

3o0u4 _— Mais que 5
L 5 niveis .
niveis niveis

Avalie a seguinte afirmagéo: “As equipes sdo multifuncionais” (entende-se por
equipes multifuncionais aquelas cujos membros desempenham fungdes
diferentes com competéncias complementares. Podem ser do mesmo
departamento ou de areas diferentes):

DC D ND/NC Cc CccC

Avalie a seguinte afirmacgéo: “As equipes sao interfuncionais” (entende-se por
equipes interfuncionais aquelas cujos membros sao de departamentos
diferentes, mas contribuem para um mesmo projeto ou processo):

DC D ND/NC Cc cC
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Aproximadamente, qual o percentual de projetos desenvolvidos a cada ano,
possui o envolvimento de equipes com empregados de diferentes fungdes e de
diferentes departamentos da empresa?

Menos de 10% 20% 40% 60% 80%

Parte 4 — Quanto aos processos.

4.1

Avalie a seguinte afirmagéo: “A CBTU identificou e documentou (mapeou) os
seus principais processos de negdécios, pelo menos em nivel macro”:

Uma - Quase Sim
Nenhum minoria A maioria todos (todos)

Para responder as questdes de 4.2 e 4.3, considere as definicbes a seguir:
Consideramos que o desempenho dos processos poder ser mensurado nas
seguintes dimensdes:

Eficacia => E o grau com que o processo atinge seus objetivos (real x esperado). No
transporte de passageiros a eficacia refere-se a demanda, esperada e obtida, de passageiros.
Eficiéncia => Refere-se a melhor utilizagdo possivel dos recursos empregados. Tanto no
processo de produgdo como no atendimento ao cliente pode ser medida através das
dimensdes de produtividade, ciclos de tempo do processo ou niveis de defeitos (produgéo) ou
erros (servigos). Significa dizer que no transporte de passageiros a eficiéncia esta relacionada
a oferta (prevista e efetiva) dos servigos tanto o servigo chave, transporte, quanto o
atendimento ao usuario no pds servigo.

Adaptabilidade => Refere-se a flexibilidade do processo em lidar com mudangas ou
expectativas futuras dos clientes. Exemplos: a) Rapidez de resposta aos desejos e
necessidades dos usuarios; b) Rapidez na implementacdo de mudangas no processo de
servico em virtude de modificagdes na legislagao ambiental.

4.2.Por quais dimensdes a CBTU mede o desempenho do seu processo de produgao de

servigo de transporte ?

4.3.

4.4.

4.5.

Eficacia Eficiéncia Adaptabilidade Qutros

No caso de “Outros”, citar

Por quais dimensdées a CBTU mede o desempenho de seus processos
organizacionais?

Eficacia Eficiéncia Adaptabilidade Outros

No caso de “Outros”, citarj
Avalie a seguinte afir S
pesquisas com usudrios para o desenvolvimento do planejamento
estratégico”:

DC D ND/NC Cc ccC

Avalie a seguinte afirmacao “A CBTU nao utiliza as informacdes sobre
novas tecnologias para o desenvolvimento do seu planejamento
estratégico”
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4.6.

4.7.

4.8.

4.9.

4.10.

4.11.

4.12.

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacédo “A CBTU utiliza as informagbes sobre a
capacitacdo de seus empregados para o desenvolvimento da
estratégia”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmacao “A CBTU utiliza as informacdes referentes
aos concorrentes para o desenvolvimento de seu planejamento
estratégico”™

DC D ND/NC Cc cC

Avalie a seguinte afirmacédo “O planejamento é desdobrado em planos
de acdes para as diversas areas da CBTU”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmagédo “Representantes de todos os niveis da
empresa s&o envolvidos no desenvolvimento do planejamento
estratégico da CBTU”:

DC D ND/NC Cc CccC

Avalie a seguinte afirmacgéo “Os fatores criticos para o sucesso definidos
pela CBTU foram / sdo transformados em planos de ac¢des”:

DC D ND/NC c ccC

Avalie a seguinte afirmagdo “A CBTU possui processos de objetivos
estratégicos transparentes (conhecidos de forma clara) a todos os niveis
da organizacdo”:

DC D ND/NC Cc CccC

Avalie a seguinte afirmagdo: “A CBTU possui um planejamento
estratégico alinhado a todos os niveis da Organizagao”:

DC D ND/NC c cC

Parte 5 — Quanto aos sistemas gerenciais.

5.1.

199

Avalie a seguinte afirmacao “Existe algum sistema gerencial capaz de captar,

processar e fornecer dados para o processo orgamentario da organizagao”:
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DC D ND/NC Cc CcC

Avalie o quanto a utilizagdo do sistema gerencial é utilizado de forma sistematica
(continua) na elaboragéo do planejamento orgamentario da CBTU:

Nao Implementou, mas Média Grande
implementou

utiliza pouco. utilizagéo utilizagéo € progressiva

Parte 6 — Quanto ao treinamento

6.1

6.2

6.3

6.4

Avalie a seguinte afirmacdo: “A CBTU nao oferece treinamento continuo de
técnicas a serem utilizadas no processo orgamentario da empresa’:

DC D ND/NC Cc CccC

Avalie a seguinte afirmacédo: “A CBTU oferece treinamento continuo para
gestores afim de capacita-los a um melhor desempenho de suas atividades (seja
essa atividade na area de orgamento, marketing, planejamento, novos projetos,
comunicacgao, licitagao, juridico e outros)”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmacdo: “A CBTU oferece via area de treinamento,
oportunidades de educagéo e desenvolvimento que atendam as necessidades
de todos os niveis de empregados”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O sistema de treinamento esta vinculado aos
objetivos estratégicos da CBTU“ (ou seja, é voltado para aquisicdo de
competéncias necessarias a melhoria continua dos processos criticos ao
atingimento dos objetivos):

DC D ND /NC C CcC

Parte 7 — Quanto ao sistema de medi¢do de desempenho organizacional.

7.1

Qual sistema de medicao de desempenho é utilizado pela CBTU?

ABC

EVA

Balanced ScoreCard

Outro. Especificar: |

N&o possui uma metodologia para avaliar o desempenho organizacional

7.2

Avalie a seguinte afirmacao: “O Sistema de medi¢cdo de desempenho da CBTU
esta plenamente implementado, isto &, servindo como instrumento formal de
avaliagdo dos empregados, a fim de melhorar seu desempenho”:

DC D ND/NC Cc CcC

Utilizagao sistematica
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7.5
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7.7

7.8

7.9
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Avalie a seguinte afirmacgéo: “O sistema de medigdo de desempenho da CBTU é
capaz de ser modificado de forma rapida e eficiente em funcdo de alguma
demanda por mudanga? (Ex: necessidade de mudanga imposta por
transformagdes do setor, ou em fungéo da atualizagdo da metodologia adotada,
etc.):

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmacgao: “O Sistema de medigdo de desempenho da CBTU é
participativo, ou seja, foi desenvolvido e esta regularmente sendo reavaliado, e,
se preciso, refinado, levando em consideracdo as sugestbes de pessoas
envolvidas nos diversos processos”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmagéo: “O Sistema de medi¢cdo de desempenho da CBTU
possui visibilidade em todos os niveis da organizagao” (entende-se por sistema
de medigdo com visibilidade aquele que esta “a vista” em todos os niveis da
organizagao):

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmacéo: “A CBTU ndo possui indicadores para avaliar o
desempenho na perspectiva de todos os interessados (usuarios, empregados,
governo, parceiros, etc.)”:

DC D ND/NC Cc CccC

Avalie a seguinte afirmacgao: “O Sistema de medigao de desempenho da CBTU é
balanceado” (entende-se por sistema de medicdo balanceado aquele que é
composto ndo s6 de medidas financeiras e quantitativas, mas também de
medidas qualitativas como satisfacdo do cliente, de forma equilibrada):

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacao: “O Sistema de medigdo de desempenho da CBTU é
consistente / alinhado com os objetivos explicitados na estratégia da Companhia,
ou seja, inclui medidas pertinentes a cada um dos objetivos estratégicos”:

DC D ND/NC Cc cC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medi¢ao de desempenho da CBTU,
por meio dos seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orgamentario a sua estratégia”:

DC D ND/NC c cC
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Avalie a seguinte afirmacédo: “O Sistema de medi¢cdo de desempenho da CBTU
visa verificar se a estratégia esta sendo efetivamente colocada em pratica”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacgao: “O Sistema de medigao de desempenho da CBTU é
integrado a todos os subsistemas de medicdo da Companhia de forma a
fornecer uma avaliagdo da CBTU como um todo” (entende-se por subsistemas
os referentes ao desempenho de: 1) fungdes / processos e operagdes; 2) das
pessoas (ou seja, subsistemas de avaliagdo e recompensa — RH):

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacgéo: “Os indicadores s&o monitorados e os dados
obtidos s&o analisados de forma a avaliar o progresso em relagdo as metas e
planos, assim como para servir de base para a tomada de deciséo e elaboragao
do planejamento orgamentario”:

DC D ND/NC c cC

A explicitagdo a seguir refere-se a questado de numero 7.13:
Consideramos que o desempenho global de uma empresa pode ser medido em relagéo
as seguintes dimensbes:

a)
b)
c)
d)

e)

f)
7.13.

Resultados Financeiros Globais (Ex: Faturamento, ROI, EVA, EBIT);

Grau de satisfagdo dos empregados (Ex:indice de satisfagdo de empregados);
Indicadores de qualidade dos produtos ou servigos (Ex: Certificados 1SO);
Resultados Operacionais (Ex: Tempo de entrega da mercadoria, nUmero de
erros/defeitos);

Inovacdo (Ex: Numero de sugestbes inovadoras dadas por empregados e
colocadas em pratica, investimento em P&D, Numero de projetos para
desenvolvimento de novos produtos);

Grau de satisfagdo dos usuarios (Ex:Numero de reclamacgdes);

Em uma escala de 1 a 5, quais as dimensbes, em sua opinidao, sdo mais
importantes para a medigdo do desempenho global da CBTU? Marque 1
na mais importante, 2 na segunda mais importante, 3 na terceira mais
importante, até a 6 mais importante.

Resultados
Financeiros produtos/servicos | Operacionais

Satisfacao
dos Inovagao

empregados

Parte 8 — Quanto aos sistemas de recompensa e remuneragao.

8.1

Avalie a seguinte afirmacao: “O sistema de remuneracao e recompensa (salario /
bdnus / remuneragao variavel) inclui indicadores referentes ao desempenho dos
empregados”:

DC D ND/NC Cc CcC

Qualidade dos Resultados Satisfagao
do usuario
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Avalie a seguinte afirmacao: “Esses indicadores referentes ao desempenho dos
empregados sao utilizados de forma sistematica (continua) no sistema de
remuneracao e recompensa da CBTU”:

DC D ND/NC c ccC

Por favor, responder a questao 8.3 considerando a explicitagao da questao 7.13

8.3.

Em uma escala de 1 a 5, quais as dimensbes sdo avaliadas, para
remunerar o desempenho dos empregados? Marque 1 na mais utilizada, 2
na segunda mais utilizada, até a 52 mais utilizada.

Resultados
Financeiros

Qualidade
dos servigos

Resultados
operacionais

Satisfagao dos
empregados

Satisfagao

Inovacao ;.
¢ do usuario

Parte 9 — Quanto a cultura, lideranga e comunicagao.

9.1 Avalie a seguinte afirmagdo: “A cultura organizacional da CBTU favorece a
adaptagao das pessoas as mudangas”:
DC D ND /NC C CcC
9.2 Avalie a seguinte afirmagéo: “Busca-se a melhoria continua do desempenho da
organizagao”
DC D ND /NC C CcC
9.3 Avalie a seguinte afirmacao: “Existe conscientizagdo sobre a importancia da
melhoria do desempenho em qualidade e produtividade, focalizando o cliente da
CBTU”:
DC D ND/NC C CcC
9.4 Avalie a seguinte afirmacgdo: “Existe conscientizagdo sobre a importancia do
alinhamento (no sentido de integragao) entre os processos da organizagao para
um melhor desempenho”:
DC D ND /NC C CcC
9.5 Na sua visdo, qual é a abrangéncia na CBTU da implementa¢do de uma cultura
que enfatiza além dos custos a importancia da estratégia de orientagdo para o
cliente?

Ninguém Uma minoria A metade da Uma grande Toda a CBTU esta
esta da CBTU esta CBTU esta maioria da CBTU praticando
praticando praticando praticando a esta praticando | sistematicamente

a medicgao a medicao medicao a medicgao a medicao

9.6 Avalie a seguinte afirmacado: “Os empregados s&o incentivados a ter uma
conduta ética”:
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DC

ND/NC

CcC

Como? |

9.7

9.8

Como?

9.9

Como?

9.10

9.11

9.12

Avalie a seguinte afirmacdo: “A CBTU prega o estilo de lideranga do tipo
coaching (pelo exemplo)”:

DC D ND/NC Cc cC

Avalie a seguinte afirmacdo: “As diretorias e a alta geréncia da CBTU
comunicam efetivamente os valores da organizagdo para as pessoas dos
diferentes niveis”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacgao: “As diretorias e a alta geréncia da CBTU valorizam
atitudes dos empregados que sejam condizentes com os valores cultuados pela
organizagao”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O estilo de lideranca encontrado na CBTU,
assegura o alinhamento do planejamento orcamentario a estratégia da
empresa”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmagao: “A diretoria e a alta geréncia da CBTU incentivam
suas diferentes areas a trabalhar de forma integrada, visando a alcangar seus
objetivos” (ex: na elaboracdo e implantagdo de um projeto, onde precisam estar
envolvidos diversos departamentos como o departamento de novos negécios,
marketing, comunicagdo, juridico, licitagcdo, engenharia, operagoes,
planejamento e outros):

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacgdo: “As diretorias e as geréncias da CBTU estédo
visivelmente comprometidos, nos sentido de investir recursos e tempo, na
revisdo, comunicagao e cumprimento das metas orgamentarias”:

DC D ND/NC C CC
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9.15

9.16

9.17
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Avalie a seguinte afirmacado: “A estrutura de trabalho da CBTU estimula a
comunicacdo entre as diversas areas que precisam trabalhar em conjunto para
atender o cliente, no sentido de alcangar seus objetivos”:

DC D ND/NC c ccC

Avalie a seguinte afirmacdo: “Ha esforgo para assegurar boas condigdes de
trabalho a seus empregados” (Entende-se por “boas condigbes de trabalho”:
limpeza, organizagéao, iluminagao, segurancga etc.)

DC D ND/NC Cc cC

Avalie a seguinte afirmacao: “Ha esfor¢o para assegurar qualidade de vida de
seus empregados” (isto é, a empresa da oportunidades para os empregados
conciliarem o crescimento pessoal com o profissional):

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacao: “o estilo de lideranga da geréncia € participativa”, ou
seja, prové canais de coleta de sugestbes para resolver problemas e melhorar os
processos das pessoas envolvidas e leva-las em consideragdo nas suas
decisdes:

DC D ND/NC Cc cC

Avalie a seguinte afirmagdo: “E praticado a comunicagdo informal ampla e
interfuncional, favorecendo constante retorno sobre as medidas de desempenho,
metas e planos de agao™:

DC D ND/NC Cc CcC

Parte 10 — Quanto aos aspectos tecnolégicos e inovagoes.

10.1

10.2

10.3

Avalie a seguinte afirmagdo: “ACBTU possui sistemas em tempo real,
abrangentes e integrados (hardware e software), com acesso amplo a todos os
niveis decisoérios, para fornecer dados para o processo de orgamento”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacgdo: “Ha incentivo ao desenvolvimento de projetos
inovadores e solugbes voltadas para o aprimoramento do transporte metro-
ferroviario de passageiros”:

DC D ND/NC c ccC

Avalie a seguinte afirmagéo: “Ha programas e incentivo ao desenvolvimento de
novos sistemas para a melhoria dos processos (orgamentario, estratégico e
outros) da CBTU”:
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DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacao: “Ha adogao de técnicas avangadas de marketing,
comunicacdo e informagdo, incluindo pesquisas mercadolégicas, como
instrumento sistematico de gestao”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmagao: “Na elaboragao de um novo projeto, todos as areas
envolvidas trabalham em conjunto para garantir seu desempenho”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmacdo: “As equipes utilizam sistematicamente novas
técnicas e metodologias para proceder a melhoria de seus processos”:

DC D ND/NC c ccC

Avalie a seguinte afirmacdo: “Os processos de apoio (Ex: RH, Financgas,
Contabilidade, Tesouraria etc.) sdo gerenciados com base em indicadores de
desempenho orientados para o usuario, sendo realizadas avaliagdes
sistematicas de forma a melhorar o seu desempenho”:

DC D ND/NC Cc CcC

Avalie a seguinte afirmagdo: “Os processos essenciais (Ex: Operagdo e
manuteng¢do do servico, vendas de bilhetes e etc.) sdo gerenciados com base
em indicadores de desempenho orientados para o usuario, sendo realizadas
avaliagOes sistematicas de forma a melhorar o seu desempenho”:

DC D ND/NC c cC

Avalie a seguinte afirmagéo: “Ha a adogéo de novas técnicas orgamentarias que
incorporam medidas referentes ao beneficio gerado pelo sistema de transporte
metro-ferroviario (como diminui¢do do congestionamento das cidades, queda do
indice de poluigéo e outros)”:

DC D ND/NC Cc cC

Avalie a seguinte afirmagao: “Ha incentivo para pesquisas e desenvolvimento de
tecnologias (equipamentos, material rodante, combustiveis e outros) que
ampliem e melhorem a prestacdo de servico de transporte para a populagéo
lindeira™

DC D ND/NC Cc CcC
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Parte 11 — Quanto as pessoas.

11.1 Avalie a seguinte afirmagdo: “O nivel de capacitagdo dos empregados é adequado
as mudancgas que a CBTU vem sofrendo”:

DC D ND/NC c cC

11.2 Avalie a seguinte afirmacgdo: “Os empregados possuem conhecimento necessario
para aplicagdo de metodologias e praticas que favorecem o alinhamento
(integragéo) do processo orgamentario a estratégia da CBTU”™:

DC D ND/NC Cc CcC

11.3 Avalie a seguinte afirmagao: “As pessoas de todos os niveis s&o incentivadas a
contribuir com idéias e sugestdes para a melhoria do servi¢o prestado pela
Companhia”:

DC D ND/NC Cc cC

Parte 12 — Quanto aos aspectos financeiros.

12.1  Avalie a seguinte afirmacado: “Existem recursos proéprios disponiveis para
financiar a manutengao das atividades e o crescimento da Companhia no longo
prazo”:

DC D ND/NC Cc CcC

12.2  Avalie a seguinte afirmagdo: “Existem recursos proprios disponiveis para
desenvolver e implementar técnicas orcamentarias consistentes com a estratégia
da Companhia”™

DC D ND/NC Cc cC

Parte 13 — Quanto aos resultados (desempenho).

13.1  Avalie a seguinte afirmagédo: “A CBTU possui dados que demonstram uma
melhoria do resultado operacional ao longo dos ultimos anos (Ex: EBITDA, EVA,
etc.)”:

DC D ND/NC Cc CcC

Em caso positivo, explicite quais:

13.2 Avalie a seguinte afirmagdo: “A CBTU possui dados atualizados sobre a
satisfacdo dos usuarios em relagdo aos principais processos de prestagdo de
servigo”:
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DC D ND/NC Cc CcC

13.3 Avalie a seguinte afirmacdo: “A CBTU possui dados que indicam que a
satisfacdo dos usuarios com os servigcos prestados tem melhorado”

DC D ND/NC Cc CcC

13.4  Avalie a seguinte afirmacgao: “A CBTU possui dados que comprovam a eficacia
planejamento orgamentario utilizado”:

DC D ND/NC Cc cC

Parte 14 — Quanto aos Aspectos Fisicos
Responder a questado 14.1 considerando a legenda:
+++ Alto (acima do esperado);

++Moderado (na média); e

+ Baixo (abaixo do esperado)

14.1  Transporte que proporcione ao usuario uma viagem:

Confortavel | Segura | Rapida | Confortavel | Segura Rapida Confortavel Segura

+++

+++ ++ + + + ++ ++ + +

Rapida
+

14.2  Estagbes limpas, capazes de gerar um ambiente de conforto e seguranga para o
usuario.

DC D ND/NC Cc CcC

14.3  Acessibilidade dos trens (aquisi¢ao de veiculos especiais de pessoas portadoras
de deficiéncia, dificuldade de locomogéo e outros).

DC D ND/NC Cc CccC

Parte 15 — Quanto ao Processo de Descentralizagao

15.1 A mudanca da CBTU do Ministério dos Transportes para o Ministério das
Cidades foi estrategicamente melhor para a empresa.
DC D ND /NC Cc CcC

15.2 A CBTU possui competéncias distintivas, técnicas e gerencias, para continuar
atuando no setor apoés fazer a transferéncia dos sistemas de trens urbanos para
os estados e municipios.

| bc | D | ND/INC | Cc | cc |
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15.3 Apods o seu processo de descentralizagdo a Companhia esta apta para atuar
como:

Uma agéncia que apoiaria o Ministério das Cidades, programas e projetos da Secretaria
Nacional de Transportes e Mobilidade Urbana (nesse caso a CBTU atuaria como agente
fiscalizador na implantacdo dos sistemas de transporte metropolitano).

Uma empresa de promogdo, articulagdo e apoio aos sistemas existentes e a novos
sistemas (nesse caso a CBTU deixaria de ser uma empresa operadora para se tornar uma
lempresa de consultoria em transporte sobre trilhos).

Outro nicho de atuagéo. Qual?

Nao esta apta a continuar atuando.

15.4  Caso existam, quais poderiam ser as dificuldades encontradas pela CBTU para
se ajustar as mudangas que ocorrem? Assinale no maximo 3 opgoes.

Falta de Falta de ~ .
Fatores Falta de Falta de Nao ha
. . o recursos recursos o Outros
culturais treinamento flexibilidade ) . dificuldade
financeiros humanos

Espaco reservado para seus comentarios, caso seja de seu interesse:

Muito obrigado pelo seu tempo e colaboragao!!!

Identificacdo (Opcional):

Nome: Departamento:

MUITO OBRIGADO!

Sua contribuig¢ao foi muito importante para a pesquisa.

BIANCA KWIATKOWSKI RIBEIRO
Departamento de Marketing
e-mail : bkribeiro@cbtu.gov.br
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Anexo Il - Segundo questionario de pesquisa académica

O presente questionario apresenta perguntas especificas sobre o processo orcamentario da
CBTU, complementares ao questionario de pesquisa. As perguntas contidas neste
questionario consistem em_recolher informagdes mais especificas que possam ser
subsidios para a caracterizacido do atual processo de planejamento orcamentario da
CBTU

Vale ressaltar que essas respostas tém objetivo e interesses estritamente académicos, € o0s
dados e percepcdes levantadas serdao utilizados somente para o desenvolvimento desta
pesquisa, conduzida pelo autor e pelo Departamento de Administracdo da PUC-RIO, sob
a orientagdo da Prof. Dra. T. Diana L. v. A. de Macedo Soares. Sob nenhuma hipétese
serdo divulgados ou repassados dados ou informacdes fornecidas pelos
entrevistados, nem serdo estes utilizados para outra finalidade sendo a académica
aqui proposta.

Enfatizamos que ndo existe resposta certa ou errada, essas perguntas sdo apenas um
instrumento de coleta de dados que tenta retratar, de forma fiel, a sua posi¢do em relagdo
ao planejamento or¢gamentario da Companbhia.

Desde ja agradeco a sua colaboracio e o seu tempo, muito obrigado!

Bianca Kwiatkowski Ribeiro

Para responder as proximas questdes, considere a definicio a seguir:

Entende-se por Planejamento Orcamentario, atividade eminentemente pré-ativa na
qual “a dire¢do da empresa define as politicas e as metas, as transmite aos niveis
hierarquicos inferiores e estes propéem as estratégias para atingir as metas
estabelecidas”.

1. O or¢amento na CBTU ¢ uma atividade eminentemente pro-ativa?

0 Sim | Q Nao | a Niao sei |

2. Avalie a seguinte afirmagfo: “O processo de planejamento or¢amentario ¢é
participativo, por meio do qual a receita e o gasto da empresa sdo planejados levando
em conta os diversos objetivos de cada area, que, algumas vezes conflitantes,
devem ser compatibilizados de modo a alcangar o melhor resultado possivel, segundo
a estratégia da empresa’:

a d a d a
Discordo Discordo Néo Concordo Concordo Concordo
completamente Nem discordo completamente

3. Avalie a seguinte afirmagdo: “O planejamento orgamentario ¢ consistente com a
estratégia da CBTU, isto ¢, contempla todos os objetivos e medidas do planejamento
estratégico™:
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a d a a a
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
completamente Nem discordo completamente

4. Avalie a seguinte afirmacdo: “O planejamento or¢amentdrio se traduz em um

instrumento importante no delinecamento de relagcdes mais transparentes entre os
diversos departamentos da empresa, assim como entre os diversos niveis (gestores e

empregados)”:
a a a a a
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
completamente Nem discordo completamente
5. Avalie a seguinte afirmacdo: “Os diretores executivos da sua empresa estdo
visivelmente comprometidos com o planejamento or¢camentario, de modo a utilizar os
recursos humanos da melhor maneira possivel, segundo a estratégia da empresa’:
a a a a Q
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
completamente Nem discordo completamente
6. Avalie a seguinte afirmacdo: “Os diretores executivos da sua empresa estdo
visivelmente comprometidos com o planejamento orcamentario, de modo a utilizar os
recursos financeiros da melhor maneira possivel, segundo a estratégia da empresa’:
a a a a Q
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
completamente Nem discordo completamente
7. Avalie a seguinte afirmacdo: “O orcamento da CBTU oferece clareza no cenario para

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

que decisoes relevantes sejam tomadas corretamente”.

a a a a a
Discordo Discordo | Nio concordo | Concordo Concordo
completamente nem discordo completamente

8. O or¢amento da CBTU ¢ preparado com base em expectativas racionais (ou seja,
contem metas e restri¢cdes):

| O Sim, contem metas e restrigdes. | U Nio, s6 contem metas, sem restri¢des.

9. O orgamento na CBTU possui caracteristicas do Or¢amento-Programa (estrutura as
informagdes de modo a evidenciar os objetivos e os meios destinados a atingi-los)?

| 0 Sim | 0 Nio | 0 Nio sei |

10. A CBTU prioriza seus investimentos de forma balanceada, considerando as metas e
objetivos de curto, médio e longo prazos?

| 0 Sim | Q Nao a Nao sei

11. Que tipo de indicadores compde o planejamento orgamentario da empresa?
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a a u d u u u
Indicadores | Indicadores | Satisfagdo | Satisfagdo dos | Qualidade | Inovagdo outros:
financeiros | operacionais | do cliente | empregados de servigo

12. O Orgamento na CBTU ¢ utilizado como ferramenta de:

0 Revisdo e avaliagdo do desempenho (controle)

0 Fixagdo de metas (planejamento)

0 Ambos

o Outros:

13. O or¢camento da empresa identifica necessidades estratégicas como:

0 Desenvolvimento de novas operagdes

0 Criagdo de novas capacidades

0 Melhoria na qualidade de servigo

0 Formacao de parcerias

a Outras

0 Nao identifica necessidades estratégicas.

14. O processo orcamentario permite:

0 Capacitar as unidades a definir prioridades entre os programas

0 Adotar as tecnologias adequadas ao suporte dos programas

0 Alocar os recursos adequados de pessoal e sistemas para a consecugdo dos niveis de
desempenho almejados.

0 Nenhuma das respostas acima

15. Como a CBTU assegura o alinhamento estratégico do planejamento orgamentario
com 0s seus objetivos estratégicos?

O Processos bem desenvolvidos Q Processos em O Iniciativas

desenvolvimento Informais

O Nao possui processos ou iniciativas - falta metodologia adequada para O N; .

promover o alinhamento do planejamento orcamentario a0 sel
Outros. Especificar:

16. Quais seriam as maiores dificuldades encontradas pela CBTU em implantar / utilizar
um sistema de gestdo estratégica que promovesse o alinhamento do planejamento
or¢amentario a estratégia de negocios da Companhia?
| O Técnicas | O Culturais | O Organizacionais | O outros:

17. A CBTU adotou recentemente alguma da metodologia ou técnica de gestdo que
promove o alinhamento do seu processo orgamentario com a sua estratégia?

0 Sim. Qual?

o Nao.

0 Esta para adotar. Qual?
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Espacgo reservado para seus comentarios, caso seja de interesse do entrevistado:

Muito obrigado por seu tempo e colaboragdio!
Sua contribuicio foi muito importante para a pesquisa.
BIANCA KWIATKOWSKI RIBEIRO

Departamento de Marketing
e-mail : bkribeiro@cbtu.gov.br
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Anexo lll - Respostas dos questionarios

Aqui sdo apresentados as respostas dos questionarios de pesquisa e 0s

depoimentos obtidos nas entrevistas.

Respostas do primeiro questionario:
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Respostas do segundo questionario
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Respostas abertas ao primeiro questionario e depoimentos das
entrevistas

Questio 4.2:

“Nao se observa na CBTU/AC o compromisso com a medi¢ao de desempenho do
seu processo de producdo do servigo de transporte. Essa avaliagdo, possivelmente
¢ realizada nas STU’s, por estarem vivenciando o dia a dia da producao desse
servigo”.

“indicadores presentes no relatorio mensal da CBTU”

Questio 5.1:
“O sistema de gestdo da Companhia ndo ¢ integrado de forma a garantir o
desdobramento da estratégia a todos os niveis organizacionais”

Questio 4.3:

“A CBTU nao mede o desempenho de seus processos organizacionais’.

“Nao ha mensuragdo dos processos organizacionais”.

“Os empregados ndo reconhecem o procedimento de mensura¢do do desempenho
dos processos organizacionais na CBTU/AC”.

Questao 7.1:

“Desconheco” - Numero excessivo de questdes em branco constata que as pessoas
desconhecem o sistema de medi¢ao da Companhia, ou ndo sabem se tem.

“A medicdo de desempenho da empresa ¢ feita através de indicadores de
desempenho”

Questio 8.3:

“A empresa nao possui politica de remuneragdo e recompensa atrelada a qualquer
observagao ou avaliagdo de resultados”.

“Nenhuma das medidas (financeiras, satisfacdo do wusudrio, empregado,
operacional, inovagdo) sao utilizadas para avaliar o desempenho do empregado”.
“Nenhuma dimensao ¢ avaliada para remunerar o desempenho dos empregados”.
“Nao ¢ considerada nenhuma dimensdo para remunerar o desempenho dos
empregados”.

Questao 9.2:

Xecu oes 1 u u i inu
“Certos atores executam acOes isoladas em busca de uma melhoria continua do
desempenho da organizacao”.

Questao 9.3:
“Como organizagdo, ndo existe conscientizagdo sobre a importancia da melhoria
do desempenho em qualidade e produtividade, focalizando o seu usuério”.

Questao 9.6:

“Recentemente divulgaram o codigo de ética”.

“Apesar de esta sendo divulgado o codigo de ética, o incentivo € praticamente
inexistente”.

“Os exemplos que vem de cima sdo desabonadores”.
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Questio 9.8:

“Nao vejo efetividade apenas frases feitas”.

“Através de reunides eventuais”.

“Os diretores e gerentes da AC ndo se comunicam com os diversos niveis da
organizag¢do, atuando em forma de grupos fechados”.

“As diretorias comunicam os valores da organizacdo para os diferentes niveis
apenas através da Internet”.

Questio 9.9:

“Nao ha qualquer valorizacao”

“As diretorias e alta geréncia da CBTU valorizam atitudes dos empregados que
sejam condizentes com os valores cultuados pela organizacdo delegando maior
responsabilidade e trabalho”

Questio 9.17:
“A comunicacdo informal ¢ praticada sem qualquer vinculo com medidas de
desempenho”.

Questao 10.7:
“Desconheco”

Questao 10.8
“Desconheco”

Questiao 10.9
“Desconheco”

Questao 13.1:

“Muitos técnicos desconhecem a forma que a CBTU demonstra a melhoria no sei
desempenho operacional”.

“A CBTU possui dados que demonstram uma melhoria do resultado operacional
ao longo dos ultimos anos. Dentre eles se destacam: taxa de cobertura e
passageiros transportados”.

“A CBTU possui dados que demonstram uma melhoria do resultado operacional
ao longo dos ultimos anos como: o numero de desenvolvimento e reparagdo de
linhas e TUE’s nos sistemas do nordeste”.

Questao 15.1:

“Esperava-se que a mudanca da CBTU do Ministério dos Transportes para o
Ministério das Cidades fosse estrategicamente melhor para a empresa, mas nao
foi”.

Questio 15.3:
Outros nichos de atua¢ao da CBTU:

“Indutora do desenvolvimento urbano”.
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“Planejamento e gerenciamento da mobilidade”.

“Agente coordenador na implantacdo dos sistemas de transporte nas grandes
cidades”.

“A CBTU esta apta para atuar em outro nicho como 6rgdio NORMALIZADOR
em transportes sobre trilhos”.

“A CBTU pode atuar como 6rgao do governo federal para a articulacao junto aos
governos locais das principais cidades brasileiras; no apoio as fontes de
financiamento com organismos internacionais multilaterais e as instituigdes de
fomento ao comércio exterior, ou seja, 6rgdo de articulagdo, fomento, apoio
técnico-financeiro para os transportes urbanos no pais”.

“O Governo federal ja dispdes de estrutura pronta (CBTU), sendo possivel
adequa-la sem custos adicionais e em cardter imediato, até que se obtenha o
modelo de estadualizag@o do sistema de trens urbanos e eventualmente novo papel
para a CBTU”.

Questao 15.4:
“Demasiada interferéncia politica nas diversas areas da Companhia desmotivando
os empregados”.

“Falta de visdo organizacional que inclui: a ndo valorizagdo dos recursos
humanos; desestimulo da mao de obra; falta de comunica¢ao; falta de integragio;
e falta de transparéncia”.

“Dentre as barreiras encontradas pela CBTU para se ajustar as mudangas que
estdo ocorrendo no seu contexto macroambiantal e institucional, a falta de
recursos humanos tem uma peculiaridade: apresenta-se como uma dificuldade em
termos qualitativos e ndo quantitativos. E necessario pessoas com qualificagdo,
iniciativa, criatividade, enfim, perfil empreendedor, o que ndo ¢ o caso atual”.

Outros comentarios:

“Negociadores, formadores de opinido, formuladores de politicas e gestores (da
implantacdo de projetos em especial) sdo os perfis profissionais indispensaveis a
qualquer governo, tenha ele a bandeira ideoldgica que tiver. Até onde eu conheco
da CBTU, ndo conhe¢o os trés primeiros perfis (negociadores, formadores de
opinido e formuladores de politicas). Com relagdo ao perfil de gestor, é possivel
encontrar alguns.

“Pessoalmente, para desempenhar com eficiéncia e eficacia o papel de gestor ¢é
necessario que este conheca, muito bem, os trés lados da gestdo: a dtica do
contratado (empreiteiro/prestador de servigo); a visao do consultor (supervisoras/
gerenciadoras); e a visdo do cliente o dono do empreendimento). Além disso, ¢
indispensavel o profundo conhecimento de orgamento, gestdo e controle de custo.
Contudo, ndo sei se no quadro da CBTU haveria a disponibilidade de
profissionais com este perfil”.
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“As equipes da CBTU/AC sao multidisciplinares e experientes”

“Esse estudo ¢ relevante do ponto de vista empresarial pela possibilidade de
identificar pontos de estrangulamento”.

Planejamento orcamentario:

“O processo orcamentdrio deveria ser participativo e sua receitas e gastos
deveriam ser planejados levando em conta os diversos objetivos de cada area, a
fim de que esses objetivos, que sdo sempre conflitantes, pudessem ser
compatibilizados de modo a alcangar o melhor resultado possivel. Porém, isso ndo
ocorre”.

“Atualmente a CBTU ndo possui um planejamento estratégico bem formulado,
refletindo em um or¢camento sem consisténcia com seus objetivos estratégicos”.

“O orcamento na CBTU ¢ utilizado como ferramenta de fixagao de gastos”.
“Ha um balanceamento, contudo sem critérios técnicos”.

“O processo or¢amentario da CBTU permite capacitar as unidades a definir
prioridades entre os programas, dando maior relevancia as questdes politicas”.

“A CBTU nado possui processos ou iniciativas que assegurem o alinhamento
estratégico do planejamento or¢amentario com os seus objetivos estratégicos”.

“Falta metodologia adequada para promover o alinhamento”.

“A Companhia apresenta grandes dificuldades para implementar um sistema de
gestdo estratégica que promova o alinhamento do PO 4 sua estratégia”.

“Nao ha defini¢do quanto a estratégia, objetivos, diretrizes e metas”.
“Ultimamente a Companhia ndo adotou nenhuma metodologia ou técnica de
gestdo que venha a promover o alinhamento do seu processo orgamentario a sua

estratégia”.

“A CBTU ndo estd para adotar nenhuma metodologia ou técnica de gestdo que
venha promover o alinhamento do seu processo orcamentario a sua estratégia”.
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Anexo IV - Quais as implicagoes estratégicas dos fatores macro
ambientais e estruturais, em termos de constituirem oportunidades
ou ameacgas, reais ou potenciais?

Aqui ¢ apresentado uma explicagdo mais detalhada do item 4.3.2 da
dissertacdo. Nesta parte sdo fornecidos os 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) a8 Companhia, bem como
os atores estratégicos fundamentais na rede de valor da CBTU. Na seqiiéncia,
foram analisadas suas implicagdes estratégicas, 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 ¢ dos fatores macro ambientais
em termos de constituirem oportunidades ou ameagcas, reais ou potenciais, foram
apresentados, respectivamente, no Quadro 11 e no Quadro 12, do item 4.3.2. Aqui
¢ apresentada uma explicacdo mais detalhada para as implicagdes estratégicas mais
relevantes para a CBTU.

Implicacoes estratégicas dos atores estratégicos

No que diz respeito as forcas competitivas que determinam a atratividade do
setor de transporte, as evidéncias vieram, em grande parte, do estudo realizado por
Morandi (2004) e do artigo, “For¢as competitivas em mercados de transporte
urbano” (Orrico e Santos, 1995), apresentado no Congresso de Pesquisa e Ensino
em Transportes, ANPET.

De acordo com Porter (1980), a natureza, a atratividade e o grau da
competicdo de uma industria estdo relacionados com as cinco forcas: (1) a ameaca
de novos entrantes, (2) o poder de barganha dos clientes, (3) o poder de barganha
dos fornecedores, (4) a ameaga dos produtos substitutos, (5) a rivalidade entre os
participantes existentes. Na pesquisa, de acordo com o modelo GI de Macedo-
Soares, contempla-se também a for¢a do ator complementador, conforme
Brandenburger & Nalebuff (1997). A intensidade desse conjunto de forcas
determina o potencial de lucratividade e atratividade de um setor; considera-se
ademais que quanto mais fracas forem estas forcas, maior a oportunidade para uma
performance superior.

A Figura 16 mostra, com destaque, os “Atores Estratégicos Chave”,
utilizando os constructos de Porter, acrescentados do ator “complementador” de
Brandenburger & Nalebuft (1997).
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Principais Atores Estratégicos da CBTU

@ Mega

Substitutos

L Marcha a pé Novos
Entrante
N For Modera )
L Unido; onea Inexistente
LANTT; L Operadoras de transporte

L Prefeituras locais; e
L Ministério das Cidades.

metro-ferroviario

Concorrentes |[[li=yems CBTU Modera Clientes
L Operadoras de dnibus; L Usuarios — populagio
L Transporte clandestino lindeira e de baixa renda.
(vans, perueiros, kombis e etc.);

Taxis; ¢
L Carros. Fraca Fraca

Outros atores
Complementado Moderada estratégicos

t Prefeituras locais; :: ALAMYS;
Operadoras de Onibus; e F ANPET;
: rnecedores ’

LETHOS; e

L material rodante; Lurtp.
L equipamentos; e
L mio de obra.

Fonte: Departamento de Marketing da CBTU (2004) e Orrico Filho, R.D. e Santos,
E.M.(1995).

Figura 16: Atores segundo constructos de Porter (1980), acrescido do complementador
de Brandenburger & Nalebuff (1997) e da mega forga, o Governo.

Dentro da rede de valores da CBTU, os clientes sdo conhecidos como
usudrios. Em geral, a populacao de baixa renda que vive na comunidade lindeira.
O fato de o usuario ser um publico de baixa renda constitui uma ameaga real ao
aumento da tarifa do servico e, conseqiientemente, da receita da empresa. Por
outro lado, esse publico consumidor ¢ basicamente um publico cativo que, por
questdes orcamentarias, ou pela falta de opcdo de modais, obriga-se a utilizar o
servico. Além disso, os conselhos formados por usudrios estdo geralmente
pulverizados € com pequenas condigdes de pressdo em torno a pregos €
quantidades, constituindo uma oportunidade real, ainda que algumas cidades
apresentem guarida organizacional as reivindicagdes dos usuarios.

Uma possivel mudanga provém da implantacdo do vale-transporte. Esse
instrumento de politica tarifaria tornou os empregadores compradores diretos dos
servicos de transporte, sendo que algumas empresas, em determinados setores
econdmicos (construgdo civil, por exemplo), passaram a adquirir, mensalmente,
grande quantidade de vales. A concentracdao criou o poder de negociagdo, uma
forca que, se ainda ndo ¢ capaz de influenciar as condi¢des de concorréncia de
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uma determinada empresa, €, de uma certa forma, uma ameacga potencial para a
empresa metroferroviaria.

Em relacdo aos concorrentes do transporte metroferroviario, esses sao
representados pelas empresas de Onibus, servigos alternativos (transporte
clandestino — peruas, kombis, vans, dentre outros), taxis, carros, bicicleta e
viagem a pé. No ambito da rede de valor da CBTU, podem ser considerados, ao
mesmo tempo, uma ameaga real € uma oportunidade real.

Esses concorrentes constituem uma ameaca real no sentido de possuir maior
flexibilidade, menor custo de aquisi¢do de equipamentos, operacdo € manutengao
que os sistemas metro-ferroviario da CBTU. Os elevados custos do transporte da
CBTU ¢ a baixa capacidade de financiamento impedem que sejam realizados
investimentos para a modernizagdo dos sistemas que venham a atrair a demanda.
Embora, atualmente, o transporte clandestino venha ocupando maior espago no
transito das metropoles brasileiras, o concorrente que apresenta maior rivalidade
para o modal metro-ferroviario, sdo as empresas de onibus. Além disso, um dos
principais desafios da Companhia ¢ atrair, cada vez mais, os usudrios do
automovel, que, segundo Richardson (1978), ¢ um meio de transporte barato, se
considerado um trajeto porta a porta de até cerca de 24 km. Além disto, ¢
confortdvel e extremamente flexivel, o que compensa eventuais diferengas de
custo. O usudrio do automovel, normalmente, considera, como custo da viagem,
apenas o combustivel consumido no trajeto, desprezando os gastos relativos a
manuten¢do, depreciagdo do veiculo e outros.

Por outro lado, os concorrentes apresentam uma oportunidade real para a
CBTU no sentido de que o elevado impacto ambiental negativo (alta emissao de
poluentes) dos modos dnibus, carros, vans e outros, aliado aos congestionamentos
das cidades, vem exigindo do poder publico prioridade de investimentos em
transporte de alta capacidade, capaz de estruturar o transito nas cidades,
diminuindo os congestionamentos, além de ndo ser poluente. O que é o caso do
transporte metro-ferrovidrio da CBTU.

No que tange aos fornecedores, estes sdo representados por empresas que
fabricam material rodante, equipamentos e mao-de-obra. Sendo os dois primeiros
considerados de maior importancia para a analise.

Entre esses fornecedores e a empresa operadora de transporte, existe forte
diferenca estrutural quanto a atividade econdmica. Os primeiros produzem bens; e
os ultimos, servicos. Em principio, essa diferenga significa distintas culturas
empresariais, investimentos concentrados ou pulverizados espacialmente, o que
ndo atrai fornecedores a integragdo para frente. Nao ha indicios de interesse, da
parte dos fornecedores, na efetiva operacdo de transporte coletivo urbano (Orrico
e Santos, 1995).

Os fornecedores da rede de valor da CBTU estdo concentrados, em nimero
reduzido, e seus insumos sdo de grande importdncia para a operagdo da
Companhia, ndo havendo muitos substitutos. Contudo, de acordo com Cid (2000),


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212256/CB

226

apesar dessa alta concentracdo e da baixa possibilidade de insumos substitutos na
operacdo ferroviaria, a relacdo do poder de barganha desses fornecedores com os
clientes ¢ bastante equilibrada, haja vista que o nimero de empresas ferrovidrias
com capacidade de investimento no Brasil ¢ bastante reduzido.

A CBTU, como empresa operadora de seis sistemas metroferroviarios, no
Brasil, representa um importante cliente para os fornecedores especializados em
equipamentos de trem e material rodante. O que constitui para a Companhia boas
oportunidades de redu¢dao de custos. Dentro do quadro atual, o relacionamento
entre fornecedores e a CBTU, ao contrario de constituir-se em uma forte ameaca
representa uma oportunidade real.

Classicamente, um produto pode sofrer a concorréncia € mesmo ser
eliminado do mercado por um outro que o substitua com vantagens que podem
mesmo nem ser de carater financeiro. O transporte metro-ferroviario de
passageiros sofre, continuamente, a concorréncia dos “modos substitutos”. Face a
realidade socio-economica das cidades brasileiras, para curtos trajetos, a marcha a
pé se apresenta como forte concorrente ao aumento da tarifas ou itinerarios
inadequados. No caso do transporte metro-ferrovidrio dos sistemas da CBTU, a
ameaga de substituigdo ndo se apresenta como importante. Parece ser mais
significativa para usuarios de renda um pouco mais elevada que, por sua vez, nao
constituem a massa dos usuarios dos Onibus, trens e metros das cidades
brasileiras.

Na rede de valor da CBTU, o governo aparece como uma mega forga por
ela ser uma empresa publica do Governo Federal. A intensidade dessa forga
consiste na restricdo orcamentaria da Companhia determinada pelo Governo
Federal. A escassez de recursos orcamentarios, acrescida da auséncia de politicas
governamentais de investimentos permanente ¢ compativel com as necessidades
da CBTU, tem constituido uma ameag¢a real no sentido de contribuir para
desacelerar ou obstruir a expansdo dos sistemas existentes e a implantacdo de
novos:

“A gestdo or¢amentaria em 2003 exigiu agdes intensivas na administracdo da
escassez de recursos decorrentes das liberagdes parciais ao longo do exercicio,
como também, da disponibilizacdo de limites em niveis bastante inferiores, ndo
apenas relativamente a Proposta Orgamentaria, como também ao Orcamento
Aprovado. Ressalta-se que a Proposta apresentou a programacgdo de despesas de
acordo com a previsdo das reais necessidades e possibilidades de execugdo em
2003, no entanto, do total proposto apenas 44% foram aprovados e 14% foram
disponibilizados para empenho” (Relatorio de Gestdo 2003 da CBTU).

Contudo, a empresa vem neutralizando essa ameaga por meio de outras
fontes de recursos financeiros, além de capitalizar oportunidades como o subsidio
do poder publico. Considerando que seu servigo de transporte deve ser suportado
por uma tarifa de remuneragdo compativel com seus custos (que sdo elevados),
esta sendo atribuido ao governo subsidiar a diferenga entre essa tarifa e a
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efetivamente paga pelos usuarios. Esse subsidio permite a adocdo de uma
estratégia de baixo prego, utilizada pela Companhia.

Outro papel do governo, que constitui uma ameaca real para a CBTU, ¢ a
func¢do reguladora representada pela figura da ANTT. Essa ameaca real se da no
sentido de limitar a atuacdo da empresa sobre areas pré-definidas, além de
controlar e fiscalizar suas agoes.

Em contrapartida, o Ministério das Cidades representa uma oportunidade
potencial para a Companhia, no sentido de que, apds o processo de
descentralizagdo dos seus sistemas, a empresa podera continuar atuando como
uma agéncia que apoiaria o Ministério das Cidades e programas e projetos da
Secretaria Nacional de Transportes ¢ Mobilidade Urbana. Nesse caso, a CBTU
atuaria como agente fiscalizador na implantagdo dos modernos sistemas de
transporte metropolitano (Lins, 2003 e Linha de Expressao — CBTU — n° 95,
fev./mar. 2003).

No entanto, as prefeituras constituem uma ameaga potencial ao considerar
que os governos locais, dos sistemas da CBTU, n3o estdo financeiramente
estruturados para, apds a descentralizacdo dos sistemas, oferecer um servigo de
transporte de acordo com as peculiaridades de cada regido, mantendo a estratégia
da empresa de qualidade orientada para o cliente, com preco baixo.

Com relagdo a possibilidade de entrantes potenciais, ¢ muito baixa,
praticamente inexistente, representando uma oportunidade real para a
Companhia, uma vez que o transporte metro-ferroviario somente pode ser feito
através da concessao governamental:

“Dos principais tragos dos mercados de transportes coletivos urbanos nas cidades
brasileiras, um aspecto importante da regulamentagdo ¢ o fato de que a entrada no
mercado ndo ¢ livre. Ao contrario, existem requisitos técnicos, econdmicos ¢ legais
que restringem o ingresso de novos operadores. Por outro lado, os operadores
existentes ndo sdo livres para escolher os produtos a serem oferecidos ao publico:
cabe ao Poder Publico especifica-los, bem como assignar a um dos incumbentes
sua produgdo. Os precos também ndo sdo livres. Em suma, trata-se de uma
indastria que ndo estd sujeita as leis de mercado. Ao contrario, a entrada ¢
controlada por um ente governamental, o qual também determina, para cada
ofertante, os produtos a serem oferecidos, em quantidade, qualidade e prego de
venda” (Orrico Filho e Santos, 1995).

Algumas empresas de Onibus e prefeituras aparecem como parceiros da
CBTU na prestagdo do servico de transporte de passageiros. Essas parcerias
representam fortes oportunidades, real e potencial. Politicas de integragdo
intermodal exercem atratividade do usudrio e reduzem a demanda de linhas diretas
e outros meios de transporte. A parceria com prefeituras, além de estimular o uso
dos trens como transporte urbano de passageiros, por meio da criacdo de tickets
estudantis e tarifas para funcionarios publicos, também oferece possibilidade a
algumas STU’s de utilizar a mao-de-obra excedente da prefeitura local, em
servico de bilhetagem e outros.
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O complementador ¢ um importante ator estratégico, principalmente quando
se leva em consideragdo a insuficiéncia de recursos para investir em infra-
estrutura e inovagdo. Dai, a busca incessante da empresa em firmar Parcerias
Publico Privadas - PPP com complementadores para investir em novos projetos e
alavancar a competéncia distintiva da empresa, percebida em seu capital
intelectual e potencial técnico disponivel.

Por outro lado, a parceria CBTU e CFN em (Jodao Pessoa), por exemplo, na
divisdo da linha do trem, representa hoje para a Companhia uma ameaga real. Os
trens da CFN, que circulam no trecho da STU/JOP, estdo em estado decadente,
com auséncia de manuten¢ao, causando danos no trecho concedido.

Por ultimo, também pode se observar, na rede de valor da CBTU, a presenca
de “outros” atores estratégicos representados por associagdes de transporte, como
a ANTP, e instituicdes de ensino e pesquisa, como a ANPET. A participacido da
empresa nas diversas associagdes e entidades técnicas de transporte constitui uma
oportunidade real no sentido de as mesmas fomentarem o desenvolvimento do
capital intelectual da Companhia ao favorecem o intercimbio e a troca de
conhecimento entre o corpo técnico da CBTU, em especial a sua Administragdo
Central, e profissionais bem conceituados do setor de transporte, no ambito
nacional e internacional. A Unido Internacional de Transportes Publicos — UITP -
¢ a Unica que representa uma oportunidade potencial, pois o processo de
associagdo ainda esta em andamento na empresa.

Em suma, considerando o exposto sobre as implica¢des estratégicas dos
principais atores estratégicos da CBTU, pode-se afirmar que a estratégia de
qualidade, com baixo prego ¢ orientada para o cliente, apresenta-se adequada para
explorar as oportunidades e neutralizar as ameagas da rede de valor da CBTU.

Implicacoes estratégicas dos fatores macro ambientais

Para reforcar a afirmagdo da adequacdo da estratégia da CBTU ao contexto,
foram apresentados, no Quadro 4.4, do item 4.3.2, os resultados da pesquisa, no
que tange as implicacdes estratégicas dos fatores macro ambientais ao
constituirem oportunidades ¢ ameagas. Aqui ¢ dada uma explicacdo mais
detalhada a respeito das implicagdes estratégicas mais relevantes para a CBTU.

Com relacdo as implicagdes estratégicas dos fatores macro ambientais mais
relevantes para a CBTU, pode se destacar a crise que o setor de transporte coletivo
urbano vem sofrendo. Nos tltimos 5 anos, verificou-se uma queda no volume de
passageiros transportados, afetando todas as empresas operadoras em todos os
modais, inclusive a CBTU. De acordo com o relatério de Politica Nacional de
Mobilidade Urbana Sustentavel - Principios e Diretrizes (2004) do Ministério das
Cidades e Secretaria Nacional de Transporte e Mobilidade Urbana, essa crise se
manifesta em, pelo menos, quatro aspectos: na gestdo, na rede, no modelo
remuneratorio € na infra-estrutura. Esses aspectos constituem, no ambito dos
fatores econdmicos, ameagas reais para a Companhia.
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Note-se que, segundo descrito no referencial teorico deste trabalho, a gestao
das empresas operadoras de transporte estd diretamente relacionada as agdes
coordenadas de seus processos organizacionais como planejamentos, estratégico e
or¢amentario, administrativos, e de controle dos servigos.

Outro elemento determinante da crise de empresas de transporte como a
CBTU e que, também, constitui ameaca, real e potencial, ¢ a falta de fontes de
financiamento estaveis para a producdo de infra-estrutura adequada. A auséncia de
uma politica de financiamento para o setor, nos ultimos 15 anos, levou a uma
estagnagdo quase que total dos investimentos. Muito pouco se produziu no sentido
de favorecer a expansdao dos sistemas existentes, de terminais de integragdo,
estagdes adequadas para o fluxo de passageiros com a devida seguranca,
apropriacdo de novas tecnologias. De fato, ndo houve investimento maci¢o na
manuten¢do da via permanente e quase nenhum no que concerne a acessibilidade.

A Contribui¢ao de Intervengdes de Dominio Econdémico — CIDE — trata da
destinagdo de recursos arrecadados por cobrangas de impostos relativos as
atividades de importagdo ou comercializagdo de petréleo e seus derivados, gas
natural ou seus derivados ¢ alcool carburante. Essa contribuicao, cobrada sobre o
consumo de combustiveis, pode ser caracterizada como uma oportunidade
potencial para a CBTU, tendo em vista o aumento dos recursos financeiros
destinados a Companhia para investimento em infra-estrutura e no seu servigo de
transporte. Conforme texto apresentado na proposta de debate da ANTP:

“Neste momento é oportuno voltar a atencdo para a CIDE, que como tributo
podera ser ainda que parcialmente, na forma de recurso or¢amentario, destinado ao
transporte coletivo publico de passageiros. Para isso ¢ necessario mobilizagdo, para
que na regulamentacdo pelo executivo federal, ndo se exclua a infra-estrutura de
transportes, na nova redagdo do item ‘c’) do paragrafo 4. do Artigo. 177 da
Constitui¢ao Federal” (Frederico, 2002).

No ambito dos fatores econdmicos, a oportunidade real mais relevante para
a Companhia ¢ caracterizada por fontes de financiamento internacionais. O Bird
destina 15% do seu financiamento para o setor de transporte. Da quantia destinada
ao setor de transportes no Brasil, 50% ¢ destinado ao transporte urbano, apoiando
projetos de metrds em empresas ja existentes € em operacao, como € o caso da
CBTU. Todo o seu processo de descentralizacdo dos sistemas estad sendo
financiado pelo Bird.

Os espagos livres, nas estacdes, para implantagdo de negocios, comerciais
ou publicitarios, também constitui uma oportunidade real, dentre os fatores
econdmicos, para a CBTU, considerando que ¢ uma importante fonte alternativa
de captacdo de recursos. A comercializagdo desses espagos, tanto nas estacdes
quanto nas areas remanescentes de desapropriagdo traz para a Companhia a
oportunidade de gerar receita extra operacional, acarretando um aumento da
receita propria (Plano de Marketing da STU/BH e STU/REC, 2002).

Por ser uma empresa publica do Governo Federal, os fatores politicos sdo
considerados os de maior relevancia na analise, sendo que as oportunidades, reais
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e potenciais, vinculadas a reforma ministerial e ao regime politico estabelecido
com o novo governo, em 2003, neutralizam as ameagas da Companhia.

Analisada isoladamente dos demais fatores, a Constituicdo de 1988, apenas
em consonancia com a Lei n.° 8693/93 que estabelece a descentralizacdo dos
sistemas de trem operados pela CBTU, constitui, dentre todas, a maior ameaca
para a CBTU/AC. De acordo com a perspectiva do antigo governo, as
superintendéncias — STUs da CBTU e seus ativos seriam transferidos para os
governos locais, ficando os passivos sob responsabilidade da Unido. A cada
transferéncia, a CBTU/AC ficaria mais “insolvente” pela transferéncia dos ativos,
permanéncia dos passivos (judiciais, divida externa) e diminuicdo da receita
propria, até sua extingdo, conforme previsto na lei.

Com o0 novo governo, a criagdo do Ministério das Cidades e a transferéncia
da CBTU para a jurisdi¢ao desse ministério, apresenta-se uma nova perspectiva —
o transporte publico urbano estd tendo suas questdes tratadas dentro da otica das
cidades, intimamente ligado ao uso e a ocupagao do solo urbano.

A Reforma Ministerial de 2003 foi o inicio da oportunidade real e potencial,
respectivamente, no sentido de desenvolver gestdes junto ao ministério das
Cidades para captacdo de recursos referentes a projetos de implantacao de linhas
nas STU’s e a ndo extingdo da CBTU, apos a descentralizacdo de seus sistemas. A
seguir sdo apresentadas duas notas do jornal Linha de Expressdo: a primeira
referente a missd@o do Ministério das Cidades, veiculada no inicio do ano passado,
j& na segunda, o Presidente da CBTU ressalta que a importancia da empresa esta
vinculada ao Ministério das Cidades.

Fazer planejamento estratégico, focalizando a questdo das necessidades das cidades
sob o ponto de vista de suas estruturas, o sanecamento, a habitagdo, o uso da
ocupagdo do solo e o transporte urbano, promovendo o Estatuto da Cidade, ¢ a
missdo do Ministério das Cidades, onde se insere agora a Companhia Brasileira de
Trens Urbanos -CBTU”(Linha de Expressdo— CBTU-n° 95, fev./mar. 2003).

O presidente da Companhia, Jodo Luiz da Silva Dias, destaca que o planejamento
de transporte publico tem que estar necessariamente submetido ao planejamento da
cidade a que serve. “O Ministério das Cidades busca estimular e apoiar a aplicagdo
desta filosofia, e mais, procurando colaborar na construcdo de sistema de
transportes sustentaveis, ndo excludentes, dinamizadores da economia urbana pela
maior ¢ melhor mobilidade das pessoas” (Linha de Expressio — CBTU — n° 95,
fev./mar. 2003).

Em sintonia com a situacdo politica atual, as agdes de investimento da
CBTU seguem o proposto no Plano Plurianual 2000-2003, aguardando as novas
diretrizes do Plano Plurianual 2004-2007. Com isso, a Companhia vem atuando
como unidade orcamentaria e responsavel pela atuagdo do Governo Federal, na
execucao das acodes descentralizadoras de implantagdo dos metrds do Rio de
Janeiro, linhas 3 e 4; de Sao Paulo, linha 2; de Curitiba e Goiania.
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Concomitantemente ao processo em curso, de descentralizagdo da operacao
dos sistemas metroferrovidrios, surgiu a oportunidade da definicdo de um novo
papel para a Administracao Central da CBTU que implicard, necessariamente, a
sua requalificacdo.

Diante da grande oportunidade potencial de continuar atuando no setor, duas
possibilidades vém sendo avaliadas pelas diretorias da empresa, juntamente com o
seu corpo técnico. De acordo com a noticia veiculada no inicio do ano passado:

“Apo6s cumprir a atual missdo, a CBTU tem duas possibilidades que serdo
avaliadas. A primeira ¢ ser transformada em uma Companhia de Transportes
Urbanos, uma agéncia que apoiaria o Ministério das Cidades, programas e projetos
da Secretaria Nacional de Transportes ¢ Mobilidade Urbana. A outra possibilidade,
mais especifica e setorial, seria de uma Companhia Brasileira de Trilhos Urbanos.
A manuten¢ado da sigla CBTU, nos dois casos, ¢ apenas um jogo de espirito para a
dindmica do planejamento estratégico da Companhia, na redefini¢do de seus papéis,
ao deixar de ser uma empresa operadora” (Linha de Expressao — CBTU — n° 95,
fev./mar. 2003).

Pode-se observar que as duas opgdes vao ao encontro dos fatores macro
ambientais: na primeira, ao ser transformada em uma agéncia que apoiaria o
Ministério das Cidades, programas e projetos da Secretaria Nacional de
Transportes e Mobilidade Urbana, a CBTU atuaria como agente fiscalizador na
implantacdo dos modernos sistemas de transporte metropolitano nas cidades de
Recife, Belo Horizonte, Salvador e Fortaleza e, ainda, nos novos projetos de
transporte metropolitano nas cidades do Rio de Janeiro (metr6 - linhas 3 e 4), Sao
Paulo (metrd linha 2), Teresina, Goiania e Curitiba. Enquanto que, na segunda,
mais especifica e setorial, a CBTU deixaria de ser uma empresa operadora para se
tornar uma empresa de promogao, articulacdo e apoio aos sistemas existentes e a
novos sistemas.

Pode-se inferir que a manutencao da sigla CBTU, nos dois casos, faria parte
de uma nova estratégia de marca forte a ser adotada na elaboragdo de um
planejamento estratégico restrito a Administragdo Central da Companhia, na
busca de redefinir o seu papel.

Em relacio ao aspecto demografico, representado pelo crescimento
populacional e urbanizagdo crescente, representa uma forte oportunidade potencial
para a CBTU. De acordo com a pesquisa documental, “o acelerado crescimento
da populagdo gera a necessidade de se adotar um modelo que integre as acoes de
desenvolvimento urbano nas cidades”. Considerando que o transporte urbano de
passageiros ¢ “parte integrante da infra-estrutura urbana, influindo nos
problemas gerados pela urbanizagdo acelerada” (Relatdrio Projetos, Recursos e
Impactos Sociais, 2003).

No ambito dos fatores sdcio-culturais, podem ser pontuados dois fatores que
constituem oportunidades, real e potencial, para a empresa: o aumento do das
externalidades produzidas pelo transporte individual — acidentes de transito,
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congestionamentos e poluicao; e a exclusdo social — devido a incapacidade de
pagamento da populacdo de baixa renda.

Segundo pesquisa do IBGE'” (2004), a queda no rendimento da populagdo
brasileira vem sendo verificada desde 1996. Em 2001, 24,1% dos trabalhadores
ganhavam até 1 salario minimo e, em 2002, esse percentual aumentou para 27,1%.
Vale ressaltar os dados referentes a regido Nordeste, onde estdo localizados os
sistema da CBTU: em 2002, a propor¢ao de pessoas que ganhavam até 1 salario
minimo, passou de 41% para 44,7%.

Um estudo'® realizado pelo IPEA/ANTP (1998) estima os gastos em
congestionamento, em 10 capitais brasileiras pesquisadas, em 5 bilhdes de reais a
cada ano. Esse mesmo estudo identificou que sdo emitidos excedentes de CO da
ordem de 22 mil toneladas/ano (os automoéveis sdo responsaveis por 80%). O
impacto social mais “perverso” diz respeito aos acidentes de transito, na faixa de 1
milhdo/ano (Ministério das Cidades, 2004). Além disso, no Brasil, as estatisticas
mostram um expressivo niimero'’ de mortes nesses acidentes.

Todos esses dados foram citados para enfatizar que a sociedade, como um
todo, tem “urgéncia social” de um planejamento urbano de uso e ocupacdo do
solo, integrado ao transporte metro-ferroviario. Portanto, esses fatores exigem
maiores investimentos do governo em modernizacdo e expansao dos sistemas de
trens, constituindo uma oportunidade potencial. Também, constitui uma
oportunidade real, no sentido de receber subsidios governamentais para oferecer
um pre¢o mais acessivel ao usuario e favorecer a implementacdo da estratégia
orientada para o cliente (ao oferecer baixo preco) em consonédncia com a politica
do novo governo, com foco em inclusdo social, vinculando a imagem da CBTU a
uma empresa cidada.

De acordo com os demonstrativos do beneficio social da CBTU (Relatorio
da Administragdo CBTU 2000, 2001 e 2002) e de outras empresas operadoras de
(Metr6 SP, 2000; Trensurb, 2000 e 2001), os beneficios gerados pelo sistema
metroferroviario e sua mensuragao estao listados a seguir:

e Reduc¢do da emissao de poluentes (kg/ano)

e Reduc¢do do consumo de combustivel(litro/ano)

e Reducdo do custo operacional do sistema 6nibus e automdvel(km/ano)

e Reducdo do custo do tempo de viagem(jornada para o trabalho, negdcios

e outros)

e Reducdo do n° de acidentes — gastos hospitalares, mais gastos

assistenciais, perda de producgao(vitimas totais/ ano)

'7 Informagdes retiradas da seguinte fonte: Estudos e Pesquisas: Informagdes demogréficas e
socio-econdmicas. Sintese de indicadores sociais 2003. Rio de Janeiro: IBGE, 2004.

'8 Redugdo das Deseconomias Urbanas com a Melhoria do Transporte Publico. IPEA/ANTP. Rio
de Janeiro: IPEA, 1998.

" Segundo estatisticas do Departamento Nacional de Transito — Denatran, de 1961 a 2000, o
numero de feridos no transito multiplicou-se por 15 e o de mortos, por seis.
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O beneficio social®® leva em conta apenas os beneficios valorados, o que
assumem a premissa de que, com a ndo existéncia da rede metroferroviaria nas
grandes cidades brasileiras, toda a demanda atendida por esse sistema estaria
sendo suprida por modais poluentes (6nibus e automoveis).

No caso da CBTU, empresa dependente de recursos do Tesouro, sem
geracao de lucro, e cuja prestagdo de servigos beneficia prioritariamente a
populacdo trabalhadora de metropoles brasileiras, a defini¢do de seus principais
objetivos sociais entrelagar-se-a, necessariamente, com os da sua propria missao e
estratégia, quais sejam e a garantia e viabilizacdo do direito de ir e vir dos
trabalhadores, pela oferta de servico de transporte metro-ferroviario, de baixo
preco, fundamental para a inser¢do dos mesmos no sistema produtivo.

Na Figura 17, observa-se que a Companhia vem capitalizando algumas
oportunidades potenciais e reais do macro ambiente para a implantagdo de novos
projetos.
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Oportunidade
Potencial
Cresci ¢ Aumento na
rescm}en~o demanda por )
da pollj)u acdo transporte Oport.umdade
urbana salleive Potencial e Real
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Figura 17: Novos projetos da CBTU - Capitalizagdo das principais oportunidades
potenciais e reais dos fatores macro ambientais.

% Vale ressaltar que a metodologia de calculo do beneficio social de uma empresa de transporte
sobre trilhos sdo baseadas em estudos de viabilidade de projetos similares e € aceita por
instituigdes financeiras nacionais e internacionais como o BNDES e BIRD (Relatério da
Administragdo Metr6 SP, 2000).
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Diante desse cenario formado pelos fatores macro ambientais, 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 urbanizagdo crescente e pelos subsidios
governamentais — e as utiliza para implantacdo de novos projetos. Estes, por sua
vez, dao visibilidade de atuagdo para a empresa no setor metro-ferroviario,
neutralizando a principal ameaca real do macro ambiente constituida pelo fator
politico de descentraliza¢dao no que diz respeito a possivel extingdo da CBTU.
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CBTU }— AUDIT
Companhia Brasileira de Trens Urbanos =)
GAB
ER/SP DECOM
ER/FOR SUJUR
ER/DF DELIC
\ \ |
| STU/REC DT DA DP
- STU/BH SUCOP SUEPO SUAFI SUREH SUIMP SUPLA
—— \ | \ \
— STU/SAL — DERIJ DESIS | DEFIN DEGES | - DENEG DEPLE
— DESPO DENGE DEFIC DEDES — H DEMAK DEPOC
||  STU/NAT
—| DEBEL DENRO | DEPAT DEINF | DEPRE
- STU/JOP
— DEREC SETUP - DECOC DEAPA
—| STU/MAC L| bENOR

Fonte: CBTU, 2003.
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Siglas Significado

AG Assembléia Geral de Acionistas

CONFI Conselho Fiscal — composto por trés membros efetivos e trés suplentes
CONAD | Conselho de Administragdo — composto por seis membros eleitos pela AG
AUDIT Auditoria Interna — diretamente vinculada ao Presidente do Conselho de Administra¢do
P Diretor-Presidente

ER/FOR | Coordenadoria II — Escritério Regional de Fortaleza

ER/SP Coordenadoria II — Escritério Regional de Sdo Paulo

ER/DF Coordenadoria II — Escritorio Regional do Distrito Federal

GAB Gabinete: assessoria direta ao presidente

DELIC Departamento de Licitacdo

DECOM | Departamento de Comunicagio

SUJUR Superintendéncia Juridica

DP Diretoria de Planejamento, Expansdo e Marketing: com duas superintendéncias
SUPLA Superintendéncia de Planejamento e Orcamento

DEPLE Departamento de Planejamento Empresarial

DEPOC Departamento de Programacio e Controle Orcamentario

SUIMP Superintendéncia de Implantacdo de Projetos

DENEG | Departamento de Novos Negdcios

DEMAK | Departamento de Marketing

DEPRE Departamento de Projetos Especiais

DT Diretoria Técnica: com duas superintendéncias

SUCOP Superintendéncia de Coordenagdo de Projetos

DERIJ Departamento de Coordenagdo de Programas do Rio de Janeiro
DESPO Departamento de Coordenagédo de Programas de Séo Paulo
DEBEL Departamento de Coordenacgdo de Programas de Belo Horizonte
DENOR | Departamento de Coordenagdo de Programas do Nordeste

DEREC Departamento de Coordenagdo de Programas de Recife

SUEPO Superintendéncia de Estudos e Projetos

DESIS Departamento de Sistemas

DENGE | Departamento de Engenharia Civil

DEMRO | Departamento de Material Rodante e Oficinas

SETUP Setor de Suprimento

DA Diretoria de Administragdo e Finangas: com duas superintendéncias
SUAFI Superintendéncia de Administra¢do e Financas

DEFIN Departamento Financeiro

DEPAT Departamento de Patrim6nio

DEFIC Departamento de Controle Financeiro de Contratos

DECOC | Departamento de Contabilidade e Custos

SUREH Superintendéncia de Recursos Humanos

DEGES Departamento de Gestdo de Recursos Humanos

DEDES Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos

DEINF Departamento de Informatica

DEAPA Departamento de Apoio Administrativo

Fonte: CBTU, 2003.
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DISCRIMINACAO RECIFE BELO SALVADOR | NATAL JOAO MACEIO | TOTAL
HORIZONTE PESSOA

Total 52,5 28,2 13,5 56,2 30 32,1 217,2
EXTENSAO Eletrifica 25,2 28,2 13,5 - - - 66,9
(km) da

Nao 32 - - 56,2 30 32,1 150,3

Eletrifica

da
PASSAGEIROS — MDU
(mil) média 2003 149 115 11 7 6 7 295
NUMERO DE 25 19 10 20 9 15 98
ESTACOES
TUE 25 25 8 - - - 58
LOCOS (**) 5 - - 3 4 3 15
CARROS 34 - - 20 24 18 96
INTERVALO MINIMO 6 7,5 20 95 62 68 -
(min)
EFETIVO DE PESSOAL 1.326 648 178 123 89 125 2.489
*
MUNICIPIOS 4 2 1 4 4 3 18
ATENDIDOS
POPUL. DOS 2.200 2.800 2.400 900 800 900 10.000
MUNICIPIOS (mil)

(*) Valores referentes a 31 Dez 2003. Ndo constam o efetivo de pessoal da Adm. Central, 413 empregados e
do escritorio regional de Sao Paulo, 3 empregados.

(**) Existem ainda na CBTU mais 6 locomotivas — 2 em REC (TM), 2 em BH e 2 em SAL — n&o vinculadas a

operagao comercial

dos sistemas, destinadas aos servigos de manutencgéao.

Fonte: Relatorio de Gestao, 2003.
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Anexo VII

Considerou-se interessante ter conhecimento sobre a percepgdao dos

empregados da propria CBTU/AC com relacdo a capacidade Administragdo
Central continuar atuando no setor apods esse processo de descentralizagdo e qual o
papel que esta AC esta apta a assumir, considerando o seu capital intelectual atual.

A Figura 18, a seguir, apresenta o resultado do levantamento de percepcdes
onde confirma que a CBTU esté apta a continuar atuando apds o seu processo de
descentralizagao.

ONao esta apta a continuar atuando

s B Empresa de promogdo,articulagdo e apoio aos
39% sistemas existentes e a novos sistemas

O Outro nicho de atuagdo

O Uma agéncia que apoiaria o Ministério das
Cidades, programas e projetos da Secretaria
50% Nacionalde Transportes e Mobilidade Urbana

Figura 18: Possiveis papéis que a CBTU/AC pode assumir apds o seu
processo de descentralizagéo

Note que, 50% dos respondentes considerou que a empresa deve continuar
atuando como uma agéncia que apoiaria o Ministério das Cidades, programas e
projetos da Secretaria Nacional de Transportes e Mobilidade Urbana. Nesse caso,
a CBTU atuaria como agente fiscalizador na implantagdo dos modernos sistemas
de transporte metropolitano nas cidades de Recife, Belo Horizonte, Salvador e
Fortaleza e, ainda, nos novos projetos de transporte metropolitano nas cidades do
Rio de Janeiro (metro - linhas 3 e 4), Sdo Paulo (metr6 linha 2), Teresina, Goiania
e Curitiba.

A outra possibilidade (39%), mais especifica e setorial, atuaria como uma
empresa de promogdo, articulacdo e apoio aos sistemas existentes € a novos
sistemas. Nesse caso a CBTU deixaria de ser uma empresa operadora para se
tornar uma empresa de consultoria em transportes sobre trilhos.

Por fim, também foi identificado por meio de depoimentos e respostas as
questdes abertas que a Companhia esta apta para continuar atuando em outros
nichos como: indutora do desenvolvimento urbano; planejamento e gerenciamento
da mobilidade; agente coordenador na implantagao dos sistemas de transporte nas
grandes cidades; e 6rgao normalizador em transportes sobre trilhos.
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