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RESUMO

Este trabalho tem como proposta a andlise do planejamento estratégico de
uma empresa de economia mista ligada ao Ministério das Cidades, e busca
identificar se os principais indicadores adotados e o planejamento implementado,
sdo adequados para afericdo da qualidade e eficiéncia dos servigos prestados pela
organizagdo. A empresa utilizou como base de formulacdo do seu planejamento a
ferramenta gerencial Balanced Scorecard, ferramenta esta, largamente utilizada na
gestdo do setor publico e do setor privado. A constante necessidade de avaliagao
dos resultados, melhoria de desempenho e transparéncia de gestdo faz com que as
organizacbes do setor publico busquem ferramentas que qualifiguem seus
resultados financeiros e operacionais, possibilitando a entrega de produtos e
servicos alinhados as expectativas da sociedade, que através dos impostos, financia
o funcionamento dessas empresas. O periodo avaliado considerou os anos de 2013
e 2014, e as informagbes foram obtidas através da andlise dos documentos
disponibilizados pelo Setor de Planejamento, referenciadas e comparadas a
bibliografia disponivel sobre o tema. A analise do planejamento demonstrou
efetividade dos resultados, dos indicadores e do processo implementado pela

organizacao.

Palavras-chave: Planejamento, ferramenta, Balanced Scorecard, andlise,

qualidade, eficiéncia, resultados, gestéo, setor publico.
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1. INTRODUCAO

O tema gestdo estratégica tem se tornado um importante fator de
competitividade na atualidade. Empresas dos mais diversos setores, ONGS,
entidades publicas e governos estdo cada vez mais preocupados em garantir a
concretizacao de sua visdo de futuro, assumindo objetivos claros junto a acionistas,
clientes, eleitores, partidos politicos e a sociedade em geral (MANGELS apud
HERRERO FILHO, 2005). Com esse enfoque, nos ultimos anos a gestdo publica
vem passando por mudancas estruturais, face a exigéncia crescente de qualidade
nos servicos prestados a populagcédo, fazendo com que as empresas do setor
busquem ferramentas que tornem suas agcbes mais eficientes, e seus processos

mais eficazes na entrega dos produtos e servi¢cos ofertados.

Além disso, é exigido dos gestores, transparéncia no planejamento e tomada
de decisbes, bem como, dispor a todos envolvidos em cada etapa, a possibilidade
de participar efetivamente neste planejamento, com énfase nas suas atividades, mas
com acesso as informacbes globais, para que possam ter um entendimento

abrangente do processo como um todo.

Nesse contexto a Organizacdo analisada neste trabalho, uma sociedade de
economia mista ligada ao Ministério das Cidades — Governo Federal, utilizou-se da
ferramenta Balanced Scorecard para a execucdo de seu planejamento. O BSC é
uma ferramenta empresarial que traduz a misséo e a estratégia da organizacdo em
um conjunto coerente de medidas de desempenho, que propicia a formacao de uma
estrutura de medicao estratégica e de um sistema de gestéo eficiente. Assim, é um
processo que liga as atividades de curto e longo prazo de uma organizacdo com a
visdo, a missdo e a estratégia da empresa, por meio do estabelecimento de metas
mensuraveis, criando uma estrutura e uma linguagem, para comunicar a missao e a
estratégia, e utilizando indicadores para informar aos funcionarios sobre os vetores
do sucesso atual e futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

O estudo se concentra na andlise do planejamento estratégico da
organizacdo, buscando identificar a efetividade dos resultados obtidos e dos
principais indicadores adotados para aferir a eficiéncia e qualidade da gestéao

financeira e operacional da empresa.



1.1 TEMA

Uma das questdes fundamentais do planejamento estratégico é a
possibilidade de garantir que a estratégia, efetivamente traga valor as organizagoes,
através de uma otima formulacdo compartilhada, uma comunicacgéo clara e objetiva
e finalmente um processo de aprendizagem que permita uma melhor e mais precisa
estratégia futura (KAPLAN; NORTON, 2004). O tema de estudo aborda esta questéo
buscando identificar através da analise do planejamento estratégico realizado em
uma empresa de economia mista, se a estratégia delineada e implementada atraves
do Balanced Scorecard, ferramenta de gestao largamente utilizada por organizacoes
do setor publico e do setor privado, cumpre o objetivo de gerar valor para a

organizacao pesquisada.

A utilizacao das ferramentas de gestao disponiveis para a implementacédo do
planejamento estratégico tanto para organizacées do setor publico como do setor
privado, devem ser adaptadas para a realidade e as necessidades de cada
empresa. Na medida em que a dinamica do BSC € assimilada, sua customizacédo a
determinado contexto € bastante simplificada, bastando introduzir ou excluir
indicadores, alterar a periodicidade, desdobrar indicadores a partir dos dados
agregados, configurar formatos que facilitem a comunicacdo de acdes planejadas,
etc.(REZENDE, 2003)

1.2 PROBLEMATICA

O planejamento estratégico nas empresas do setor publico vem se revestindo
de grande importancia em virtude da constante necessidade de avaliacdo dos
resultados, melhoria de desempenho e transparéncia de gestdo. Varias estratégias
de mudanca tém sido adotadas, por diferentes instituicbes publicas, geralmente
utilizando praticas gerenciais do setor privado. Nesses casos, € reconhecida a
importancia da interligagdo entre as iniciativas de mudanca e de aperfeicoamento
com as prioridades estratégicas, derivadas dos interesses dos multiplos
stakeholders de uma organizacéo do setor publico, tais como governo, funcionarios

e cidadaos.



Neste sentido, a ado¢cdo da metodologia do BSC e a utilizacdo de mapas
estratégicos mostram-se bastante vantajosas, uma vez que essas técnicas garantem
a explicitacdo da estratégia de governo, bem como o foco do uso dos recursos
disponiveis (KAPLAN; NORTON, 2004).

Por outro lado, de acordo com um estudo realizado pela empresa de
consultoria Symnetics Business Transformation, em 1999, com 30 empresas de
médio e grande porte do Brasil, menos de 10% das estratégias empresariais sao
eficientemente formuladas e executadas (RUAS, 2003 apud GALAS; FORTE, 2005),
0 que indica a existéncia de problema no processo de formulacéo ou de implantacéo
das estratégias. O que se observa na literatura sobre planejamento estratégico é
que a etapa de formulacéo da estratégia sempre foi muito estudada, enquanto que a
implantacéo s6 recentemente esti sendo considerada como uma etapa do processo
de planejamento estratégico (GALAS; FORTE, 2005). Essa énfase na formulacéo
em detrimento da implementacao leva as empresas a desinformacédo do quanto da
estratégia esta sendo implementada e se as ac¢Bes desenvolvidas estao
efetivamente contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos das empresas e,
conseguentemente, para um bom desempenho empresarial. Independente de como
a estratégia da organizacdo é formulada, ou seja, da escola de estratégia seguida
pela organizacao, o Balanced Scorecard complementa o planejamento, pois traduz a
missdo e as estratégias das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e gestao estratégica,
0 que permite o acompanhamento e avaliacdo da implantacdo das estratégias.
(GALAS; FORTE, 2005)

Na andlise e implementacdo do planejamento deve se considerar os trés
niveis hierarquicos; nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional. Segundo
Djalma (2005), o nivel estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com
estratégias e aclOes para alcanca-los que afetam a empresa como um todo,
enquanto o nivel tatico relaciona-se aos objetivos de mais curto prazo e com
estratégias e acoes, que geralmente afetam somente parte da empresa. Ja o nivel
operacional formaliza através de documentos escritos, as metodologias de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem alcancados

pelas areas funcionais da empresa.
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Djalma (2005) pondera também, que a andlise deve considerar os principios
gerais do planejamento que s&o: o principio da contribuicdo aos objetivos, e nesse
aspecto, o planejamento deve sempre visar 0s objetivos maximos da empresa, 0
principio da precedéncia, que corresponde a uma funcdo administrativa que vem
antes das demais, o principio das maiores influencia e abrangéncia, visto que pode
provocar uma serie de modificagbes nas caracteristicas da empresa, e o0 principio
das maiores eficiéncia, eficacia e efetividade, ou seja, 0 planejamento deve
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias apresentadas pela empresa
(DJALMA, 2005).

A empresa analisada neste estudo é uma sociedade de economia mista,
ligada ao Governo Federal, que se enquadra nas consideracdes problematizadas e
ponderadas acima, visto que é uma empresa publica que aplica a ferramenta de
gestdo Balanced Scorecard, e vivencia os desafios praticos de implementacdo do

planejamento formulado.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

O trabalho ndo pretende questionar a gestdo estratégica adotada pela
empresa, mas sim, a partir do entendimento do processo aplicado, identificar as
principais diretrizes do planejamento executado, com base no Balanced Scorecard,
levantar possiveis adequacdes e pontos de melhorias, necessidades de alteracdo ou
complementacdo e alternativas de planejamento estratégico, caso se evidencie
durante o desenvolvimento, que existam outras possibilidades tedricas que ensejem
vantagens de gestdo frente a atual. Ao final do trabalho pretende-se responder a

pergunta que motivou sua realizagao:

o Os indicadores escolhidos para medir a eficiéncia operacional e financeira

refletem o desempenho da empresa?
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1.4 OBJETIVOS

Neste toOpico, sdo relacionados o objetivo geral e os objetivos especificos do
trabalho, sendo estes, as etapas intermediarias necessarias para se atingir o
objetivo geral, através da apropriacédo e.do levantamento das informacdes relevantes

para a realizacéo do estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é analisar, através da descricdo do processo de
formulacdo e implementacdo do planejamento estratégico da Empresa de Trens
Urbanos de Porto Alegre S/A, que se utiliza do modelo Balanced Scorecard (BSC),
os principais indicadores adotados para a afericdo da qualidade e eficiéncia dos

servicos prestados pela organizacao.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Compreender os conceitos da estratégia aplicada no planejamento da
empresa,

e Identificar os objetivos, as iniciativas estratégicas e os planos de acao
propostos;

e Relacionar e detalhar os principais indicadores adotados pela organizagéo:
IEO — indice de eficiéncia operacional e TCO — taxa de cobertura operacional;

e Avaliar criticamente o planejamento adotado pela empresa com base nos

resultados.

1.5 JUSTIFICATIVA

A aplicacdo do planejamento estratégico em empresas do setor publico
brasileiro utilizando a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard, tem aumentado

nos ultimos anos. Entretanto, os trabalhos académicos abordando este assunto,
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quando comparados com os trabalhos realizados na iniciativa privada, ainda
apresentam uma quantidade de estudos limitada, permitindo a perspectiva de novas

abordagens sobre o tema.

Existem algumas caracteristicas especificas do setor publico que exercem
influéncia sobre programas de melhoria ou qualquer programa de mudanca, tais
como a existéncia de hierarquias rigidas, a cultura propria do setor, mudancas
periédicas de direcdo politica, entre outras. Estas caracteristicas evidenciam a
necessidade de se adotar programas de mudanca especificos para o setor publico,
em vez de simplesmente serem aplicados modelos desenvolvidos para o setor
privado (GULLEDGE; SOMMER, 2002, apud MUSCAT; BIAZZI, 2007).

Embora a metodologia do BSC ja venha sendo aplicada com éxito em muitas
organizacdes da iniciativa privada, sao poucos os trabalhos que descrevem sua
utilizag&do no setor publico, principalmente brasileiro. Esta realidade de escassez de
literatura sobre o tema no contexto nacional, € uma das justificativas para a
realizacdo deste trabalho, a medida que disponibiliza novas informacdes que
poderdo contribuir empiricamente para trabalhos futuros referente aos temas

planejamento estratégico e Balanced Scorecard.

O foco principal do trabalho esta na avaliacdo do planejamento estratégico
adotado por uma empresa de economia mista, ligada ao Governo Federal, cuja
missao € “transportar pessoas de forma rapida, limpa e com qualidade, conectando
diferentes destinos”. Sendo assim, outra justificativa para sua realizacdo esta na
relevancia de se identificar se o planejamento implantado por esta empresa publica,
que transporta 200.000 mil usuarios por dia, interligando Porto Alegre as cidades de
Canoas, Esteio, Sapucaia, Sdo Leopoldo e Novo Hamburgo, com insercéo
estratégica no planejamento do transporte da regido metropolitana da capital
galcha, atende aos quesitos de uma gestéo eficiente e moderna na aplicacdo dos

recursos publicos por ela administrados.

Outro aspecto relevante para este estudo é o fato de a empresa praticar uma
politica de tarifa social subsidiada, o que acarreta a dependéncia da estatal de
verbas federais para complementar seus gastos administrativos e operacionais. Esta
diretriz de governo, configura um trade off para a populacéo da regidao metropolitana

e da capital, visto que parte dela que ndo utiliza os servicos de transporte
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metroviario, paga tarifas mais elevadas em outros meios de transporte, nos demais
eixos de deslocamento na cidade. A sociedade como um todo, através dos
impostos, financia o funcionamento das empresas publicas, de forma que a
otimizacao dos recursos publicos, assim como a qualidade com que 0s servi¢gos sao

prestados, é de interesse de todos os contribuintes.

O trabalho justifica-se também, ao indicar alternativas para possiveis
correcBes do processo, disponibilizando ao gestor, a analise de melhorias pontuais
no planejamento. Essas informacdes poderdo ser Uteis a propria gestdo da empresa,
que tera informacfes adicionais sobre seu planejamento, bem como, a todos 0s
interessados no tema Planejamento Estratégico em empresas publicas, que terdo,
além de novos subsidios, uma Otica de avaliagdo externa a organizacéo, permitindo
uma comparacao dos dados obtidos com os dados fornecidos oficialmente, referente

a gestdo desta empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho foi concebida em capitulos, desenvolvendo-se da
seguinte forma: introducdo, referencial tedrico, procedimentos metodoldgicos,

andlise dos resultados e concluindo, as consideracgdes finais.

A introducdo compde-se da definicdo do tema, da problematica e da questéo
de pesquisa. Descreve também os objetivos geral e especificos que direcionam o
trabalho, a justificativa para a elaboracdo do mesmo, além da metodologia utilizada
e a forma da estruturacdo do TCC.

O referencial tedrico apresenta e revisa o embasamento tedrico disponivel na
literatura para dar suporte as discussdes e conclusdes elencadas no decorrer do
trabalho, sendo apresentado por tdpicos que procuram interligar os assuntos
abordados.

Os procedimentos metodolégicos detalham a metodologia utilizada no
levantamento e andlise dos dados e informac¢des compilados, necessérios para o

delineamento do trabalho e encaminhamento dos resultados encontrados.
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J& no capitulo resultados, é apresentada a andlise critica dos dados e das
informagdes selecionadas na documentacdo disponibilizada pela empresa que

embasam e dao suporte as conclusdes finais.

Finalmente, as consideracfes finais apresentam o fecho do trabalho
discorrendo sobre os resultados encontrados, sugestdes de realinhamentos e

melhorias.
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2 . REFERENCIAL TEORICO

Para que possamos compreender o processo de planejamento estratégico de
qualquer organizacdo faz-se necessario uma visdo geral da literatura existente,
referente aos temas gestdo estratégica, planejamento estratégico, Balanced
Scorecard (BSC), indicadores de desempenho, mapas estratégicos e planos de

acao.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

A esséncia da gestdo estratégica é elaborar, por meio de uma abordagem
inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que assegure o éxito da
organizacdo nos negoécios atuais, a0 mesmo tempo em que constréi as
competéncias essenciais necessarias para 0 sucesso nos negocios de amanha.
Deve ser um processo continuo, a medida que a estratégia realizada nem sempre
coincide com a estratégia pretendida, em funcdo de constantes mudancas
verificadas na sociedade e no ambiente de negécios (HERRERO FILHO, 2005).

As mudancas no ambiente organizacional, que se tornam mais intensas nos
dias de hoje, exigem das organizacgdes: flexibilidade, por meio de maleabilidade nos
processos de trabalho; agilidade, por meio da velocidade nas mudancas; geragcao de
conhecimento, por meio do processo de aprendizagem organizacional; criacdo de
capital intelectual, por meio de desenvolvimento de capacidades individuais e do
comprometimento dos colaboradores; nova forma de pensar a organizagdo, por
meio de uma visdo sistémica e ndo segmentada em suas partes componentes
(ANGELONI, 2008).

No livro “Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis em resultados
tangiveis” (2004), Kaplan destaca que a estratégia € algo vivo que necessita ser
gerenciada, portanto, a gestdo estratégica deve coloca-la no centro da organizacao
e fazer dela um processo continuado de otimizac&o. Para Angeloni (2008), existe um
grande numero de abordagens de avaliacdo de desempenho organizacional, sendo
gue, enguanto algumas se preocupam em avaliar o desempenho de uma
perspectiva macro, isto é, considerando a organizagdo como um todo - suas

estratégias e seus objetivos, outras se preocupam em avaliar o desempenho da
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7

perspectiva micro, isto €, levando em conta somente uma area ou contexto

especifico, em uma visdo mais tatica e operacional.

Existem varias técnicas que trabalham as questbes do planejamento e da
gestdo estratégica. Sdo ferramentas que buscam fornecer as condicbes para
viabilizar o planejamento estratégico através da gestdo continua dos processos,
metas e indicadores que levarao as organizacdes a atingir seus objetivos definidos e
planejados. Dentre as ferramentas de planejamento destacamos o Business Model
Canvas, o Benchmarking e o Balanced Scorecard. A seguir detalhamos as

caracteristicas de cada um dos modelos:

2.1.1 Business Model Canvas

O Business Model Canvas ou "Quadro de modelo de negécios" é uma
ferramenta de gerenciamento estratégico, que permite desenvolver e esbocar
modelos de negdcio novos ou existentes. E um mapa visual pré-formatado, proposto
por Alexander Osterwalder, contendo nove blocos do modelo de negdcios. As
descricOes formais do negdcio se tornam os blocos para construir suas atividades.
Com varios conceitos diferentes de negdcio, o trabalho de Osterwalder (2011)
propée um modelo Unico de referéncia baseado nas semelhancas de um vasto

namero de conceitos de modelo de negdcios.

Resumidamente, os modelos de negdcios séo a descricdo genérica de como
uma empresa cria valor, ou seja, a representacdo simplificada da empresa,
fundamentada em uma relacdo de escolhas feitas pela organizacdo e suas
respectivas consequéncias. Nesse sentido, 0 modelo de negécios, é um esquema
para a estratégia ser implantada por meio das estruturas, dos processos e sistemas
organizacionais que descrevem a légica de criacdo, entrega e captura de valor da
organizacdo. Argumenta-se também que o modelo de negdcios articula a logica, os
dados e outras evidéncias que sustentam a proposi¢céo de valor para o cliente, com
uma estrutura viavel de receitas e custos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011 apud
TEIXEIRA; LOPES, 2012).

O Business Model Canvas € um mapa dos principais itens que constituem

uma empresa, pode ser também uma receita de estratégia, que deve estar sempre
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revisando cada quadrante ao longo do tempo para saber se cada um estid sendo
bem atendido ou se é necessario fazer alteracdo em algum deles para se conseguir
um melhor resultado. Na tentativa de congregar conceitos importantes de estratégia
em um modelo simples e visual, o Business Model Canvas, desenvolvido por
Osterwalder e Pigneur € uma ferramenta para descrever como uma organizacao
cria, entrega e captura valor ou, em outras palavras, descreve o seu modelo de
negécios (KALLAS, 2012 apud TEIXEIRA; LOPES, 2012). Essa ferramenta é
composta por quatro areas de negocio, articuladas por nove blocos constituintes.
Eles descrevem a criacédo do valor que a organizacdo pode oferecer ao cliente, bem
como o resultado obtido por ela (TEIXEIRA; LOPES, 2012).

2.1.2 Benchmarking

Outra ferramenta de planejamento estratégico € o Benchmarking que consiste
no processo de busca das melhores praticas numa determinada empresa
conduzindo a um desempenho superior. Assim, torna-se possivel afirmar que o
principal beneficio do Benchmarking para uma instituicio € a orientacdo
organizacional, na procura permanente de oportunidades de melhoria das suas
praticas e processos. Entretanto, é preciso que as organiza¢fes, ao buscarem o
benchmarking como ferramenta de melhoria, tenham uma postura de organizacao
que deseja aprender com os outros, a fim de justificar o esforco investido no
processo, tendo em vista que tal busca configura-se em um trabalho intensivo que
consome tempo e requer disciplina (GARIBA JUNIOR, 2005 apud SILVA;

FONSECA, 2009).

O Benchmarking € um novo modo de se fazer negécios que forca uma visao
externa para assegurar a precisao da fixacdo de objetivos, configurando-se em uma
nova abordagem gerencial, pois obriga ao teste constante das acdes internas em
relacdo aos padrbes externos das praticas da industria. Essa ferramenta requer
trabalho em conjunto de maneira cooperativa, dirigindo a atencdo para praticas
empresariais que visam a manutencdo da competitividade, ao invés de promover
interesses individuais (CAMP, 2002 apud SILVA; FONSECA, 2009).

Em suma, benchmarking é, em grande parte, uma oportunidade para uma

empresa aprender com a experiéncia de outras. Como em todas as experiéncias de
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aprendizagem, existem fatores que conduzem ao sucesso ou ao fracasso. Por
exemplo, complacéncia ou alto grau de seguranca ndo conduzem a um exercicio
bem sucedido de benchmarking. Por outro lado, uma experiéncia de choque pode
estimular questionamentos e duvidas que sdo, normalmente, o preludio necessario
ao crescimento (OLIVEIRA, 1995)

No Brasil, dentre as empresas que se utilizam desta ferramenta, pode-se citar
a CASNAV, uma organizacdo da Marinha do Brasil que vem se destacando pelo
éxito obtido no alcance dos objetivos estabelecidos em seu planejamento
estratégico. A referida organizacdo obteve seguidas premiacdes, entre os anos de
2004 e 2007, no Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF), do Governo Federal.
Para a obtencdo dos resultados favoraveis nesse periodo recente, o CASNAV
adotou diversos instrumentos de controle gerencial buscando influenciar,
positivamente, o comportamento dos individuos a fim de aumentar a probabilidade
da ocorréncia de comportamentos dirigidos ao alcance dos objetivos da
organizacdo. Dentre os procedimentos mencionados, 0 emprego de praticas de
benchmarking merece destaque por revestir-se de um caréater inovador, até certo
ponto, dentro da administracdo publica federal direta e, em especial, para uma
organizagéo militar (SILVA; FONSECA, 2009).

2.1.3 Balanced Scorecard

Segundo Herrero Filho (2005), os desafios da gestao estratégica baseada no
Balanced Scorecard, que € um processo definido como a construcdo de uma
estratégia competitiva que gera valor superior aos stakeholders, podem ser

resumidos nos seguintes pontos:

e Tornar a formulacdo e a implementacao da estratégia um processo continuo
de aprendizagem, em que todos o0s profissionais da empresa sejam
envolvidos em todas as suas fases de desenvolvimento;

e Colocar a estratégia no centro do negdcio e, consequentemente, no interior
do processo gerencial,

e Assegurar a compreensdo da estratégia por todos os colaboradores da

organizagéao, para o melhor desempenho de seus papeis;
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e Descrever a estratégia da organizacao numa linguagem de facil entendimento
e de facil explicacado, a fim de estimular a troca de ideias e o envolvimento das
pessoas;

e Traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros e indicadores
gualitativos para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de ativos tangiveis e

intangiveis, na geracao de valor para a organizacao.

Segundo 0 mesmo autor, para avaliar se a posicdo competitiva de uma
empresa esta se fortalecendo ou ndo, o Balanced Scorecard procura responder as

seguintes perguntas:

1-Dadas a missdo e a visdo de uma empresa, qual é sua estratégia

competitiva?

2-Tomando como referencia essa estratégia, que indicadores de desempenho

sS40 0s mais importantes?
3-Como esses indicadores se relacionam entre si?

4-Que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do negocio em gerar

valor em longo prazo?

De acordo com Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard traduz a misséo e a
visdo das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Dessa forma o
processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard da a organizacao,
normalmente pela primeira vez, uma clara visdo do futuro e do caminho para chegar
la. O BSC é considerado um sistema balanceado de gestdo porque promove o

equilibrio entre as principais variaveis estratégicas:

Equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre o foco interno e o
ambiente externo da organizacdo, entre medidas financeiras e medidas de capital
intelectual e, entre os indicadores de ocorréncia - lagg indicators e os indicadores de
tendéncias - leading indicators (KAPLAN; NORTON, 1997).
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Djalma (2005), planejamento estratégico pode ser conceituado como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situagcdo futura desejada, de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e
recursos pela empresa. Segundo Hubert (2004), os elementos fundamentais das
organizagbes que aprendem baseiam-se nas experiéncias das pessoas, de modo
que o ritmo que as empresas aumentam suas capacidades é determinado, em boa
parte, pela eficiéncia com que seus membros aprendem com a experiéncia. No
mesmo sentido, Djalma (2005) destaca que o principal beneficio do planejamento
ndo € o seu resultado final, mas o processo desenvolvido, sendo papel do
responsavel por planejar, facilitar a elaboragdo do planejamento pela propria

empresa.

O planejamento estratégico se inicia a partir da definicdo das caracteristicas
da organizacdo, que informa quem ela é, o que faz e qual o seu propédsito na
sociedade, além de evidenciar suas crencas e atitudes. A estas caracteristicas
chamamos de identidade organizacional, que se confirma a partir da definicdo de

sua Missao, sua Visao e seus Valores.

Segundo Rampersad (2004, p. 87):

A missdo e a visdo organizacionais constituem importante ferramenta
gerencial, que reflete a alma da organizacdo. Indicam o que a organizacéo
representa, por que existe, quais sdo seus objetivos basicos, aonde quer
chegar, como planeja chegar la com base em seus valores, e 0s pontos
importantes em que todos precisam concentrar-se. Juntas produzem a
ambic&o organizacional compartilhada e exercem impacto importante sobre
os vinculos dos empregados com a organizacdo e sobre 0 seu
desempenho.

Ja os valores determinam como as pessoas trabalham para realizar a visao;
atuam como escoras gue sustentam e direcionam as pessoas no trabalho. Dizem
respeito a maneira como tratamos uns aos outros € como vemos 0s clientes, 0s

empregados, os fornecedores e a sociedade como um todo (RAMPERSAD, 2004).

O passo seguinte de todo o planejamento estratégico é a definicdo dos
objetivos estratégicos. Nesse estagio, evita-se a quantificacdo dos objetivos, o que
acontecera em fase posterior, por meio dos indicadores e metas de desempenho.

Melhora-se a compreensao dos objetivos estratégicos, primeiro identificando-se o0s
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pontos fortes e os pontos fracos da organizacdo (internos) e as oportunidades e
ameacas com que ela se defronta em seu ambiente de atuagéo (externos). Durante
a formulagdo dos objetivos estratégicos, todos os stakeholders devem ser levados

em conta: acionistas, empregados, clientes, fornecedores e comunidade.

De acordo com Hubert (2004), os objetivos devem ser selecionados com base
nos seguintes critérios: mensuraveis, abertos a influencias, aceitaveis por diferentes
grupos de pessoas dentro da organizacdo, em alinhamento com a ambicéo
organizacional compartilhada, com a cultura de negdcios e com a disponibilidade de

conhecimentos e habilidades para realiza-los.

Para Djalma (2005) existem dois elementos importantes no estabelecimento
de quaisquer objetivos: o elemento psicologico, que envolve valores, atitudes,
motivacdes e desejos dos individuos, e um conjunto de instrumentos, compostos de
recursos financeiros, humanos e materiais que deverao ser aplicados para alcancar
0S objetivos estabelecidos. A partir desta dualidade desejo/instrumento, 0os objetivos
estratégicos podem ser considerados como posi¢cdes exequiveis planejadas para a

empresa como um todo e entendidas e aceitas por seus dirigentes como desejaveis.

Conforme ja referido anteriormente, a organizacdo estudada neste trabalho,
utilizou-se na elaboracdo e implementacdo do seu planejamento estratégico da
ferramenta Balanced Scorecard, como alternativa para operacionalizar os seus
objetivos estratégicos. A seguir serdo aprofundados os conceitos e caracteristicas

principais desta ferramenta.

2.3 BALANCED SCORECARD

O BSC é uma ferramenta de gestdo desenvolvida por Robert S. Kaplan e
David P. Norton que foi concebida nos anos 90 como um modelo de avaliacdo e
desempenho empresarial, mas evoluiu e se desenvolveu, a partir da aplicagao

pratica nas empresas, para uma metodologia de gestéo estratégica.

A aplicacdo do Balanced Scorecard indica a separagdo dos objetivos
estratégicos em quatro perspectivas diferentes: perspectiva financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Estas quatro perspectivas

equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores
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do desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas
subjetivas mais imprecisas. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Kaplan, depois que a organizacdo forma uma imagem clara desses
objetivos financeiros e para os clientes, 0s objetivos das perspectivas interna e da
perspectiva de aprendizado e crescimento descrevem como executar a estratégia,
OU Seja, a organizagao gerencia seus processos internos e o desenvolvimento de
seu capital humano, da informacdo e organizacional para cumprir a proposicao de
valor diferenciada da estratégia. As empresas executam literalmente centenas de
processos ao mesmo tempo, cada um criando valor de alguma forma. A arte da
estratégia consiste em identificar e buscar exceléncia nos poucos processos criticos

gue mais reforcam a criacéo de valor para os clientes.

Esses processos sao os fatores criticos de sucesso e referem-se as areas em
que a organizacdo deve ser excelente para sobreviver, ou aquelas que sao de
extrema importancia para o sucesso organizacional. So os fatores que relacionados
com as competéncias essenciais, possibilitam que a organizacdo se destaque no
mercado. Devem ser identificados por meio de brainstorming entre funcionarios e
gerentes, documentados e entdo organizados hierarquicamente (HAMPERSAD,
2004).

Kaplan entende que 0s processos estratégicos selecionados devem ser
oriundos das quatro perspectivas, ou seja, todas as estratégias precisam identificar
pelo menos um processo em cada perspectiva, de modo a equilibrar o processo de
criacdo de valor entre o curto e o longo prazo. Segundo Herrero (2005), a
identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso constitui-se em uma importante fase
do sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard a medida que estes fatores
representam o elo de ligacdo entre a estratégia e a definicdo dos objetivos da

organizacao.

Balanced Scorecard pode ser traduzido para Indicadores Balanceados de
Desempenho em funcdo de que a escolha dos indicadores de uma organizacao nao
deve se restringir unicamente no foco econdmico-financeiro, mas também em
indicadores focados em ativos intangiveis como desempenho de mercado junto a

clientes, desempenho dos processos internos e pessoas, inovacgao e tecnologia.
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O sucesso do sistema de gestdo criado por Kaplan e Norton pode ser
explicado, em primeiro lugar, pelo reconhecimento dos empreséarios executivos e
analistas de mercado de que os indicadores financeiros eram insuficientes para
orientar a gestdo das empresas, hum contexto de negocios em que a criacado de
valor estava migrando dos ativos tangiveis para os ativos intangiveis da
organizacdo, ou seja, as novas fontes de vantagem competitiva migravam para a
gestdo de estratégias baseadas no conhecimento, como relacionamentos com
clientes, produtos e servicos inovadores, gestdo de competéncias, tecnologia da
informacdo, além de capacidades, habilidades e motivacdo da equipe de
colaboradores (HERRERO FILHO, 2005).

Em segundo lugar, pela percepcdo de que a maioria dos sistemas de
mensuracdo de desempenho das empresas estava desvinculado da estratégia
competitiva. Muitas organizacdes perceberam tardiamente que apenas medir nao
significava gerenciar o negdcio. Este fato explica o insucesso de muitas iniciativas
de reengenharia, downsizing e programas de qualidade total. Por fim, pela
conscientizacdo das organizacfes, de que a formulacdo de uma boa estratégia
competitiva ndo assegurava bons resultados nos negocios. Reconhecia-se que o
sucesso estava associado, cada vez mais, a uma eficaz implementacdo da
estratégia, que por sua vez, dependia do aprendizado, do conhecimento e das
competéncias da equipe de colaboradores (HERRERO FILHO, 2005).

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e nao financeiras, entre indicadores de tendéncias
e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de desempenho. Este
conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medi¢do e gestédo
estratégica por meio do qual o desempenho organizacional € mensurado de maneira
equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa forma contribui para que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, O
progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).
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2.3.1 Perspectivas estratégicas

No livro “A estratégia em acgdo” (1997), Kaplan e Norton elaboram um
detalhamento das quatro perspectivas. A financeira indica se a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execucdo, esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a
lucratividade medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital
empregado ou o valor econdmico agregado. A perspectiva do cliente normalmente
inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem
formulada e implementada. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a
satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes, a aquisicdo de novos clientes, a
lucratividade dos clientes e a participacdo em contas nos segmentos alvos
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses
processos permitem que a unidade de negécios ofereca as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de mercado; e satisfaca as
expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros. Processos
internos eficazes e alinhados determinam como se cria e sustenta valor. As
empresas devem concentrar-se NnOS pouUCOS processos internos criticos que
fornecem a proposicéo de valor diferenciada e que mais contribuem para aumentar a
produtividade e preservar o funcionamento da organizacdo (KAPLAN; NORTON,
1997).

A perspectiva do aprendizado e crescimento, identifica a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria de longo prazo. O
aprendizado e crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, do
cliente e dos processos internos no Balanced scorecard, normalmente revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimentos, e 0 que sera necessario para alcancar um desempenho inovador.

Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de
funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informag&o e dos sistemas, e no

alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Em sintese, o Balanced
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Scorecard traduz visdo e estratégia em objetivos e medidas através de um conjunto
equilibrado de perspectivas. Desta forma, para construir um sistema de mensuracao
gue descreva a estratégia, € necessario um modelo geral de estratégia (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Os autores entendem que o BSC oferece exatamente este modelo para

descrever as estratégias que criam valor, com varios elementos importantes:

O desempenho financeiro € o critério definitivo do sucesso da organizacédo. A
estratégia descreve como a organizacado pretende promover o crescimento de valor

sustentvel para os acionistas

O sucesso com os clientes-alvo é o principal componente da melhora do
desempenho financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado, como
satisfacdo, retencdo e crescimento 0 sucesso com os clientes, a perspectiva de

clientes define a proposta de valor para segmentos de clientes-alvo.

Os processos internos criam e cumprem a proposicdo de valor para 0s
clientes. O desempenho dos processos internos € um indicador de tendéncias de

melhorias que terdo impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros.

A perspectiva do aprendizado e crescimento trata dos ativos intangiveis da
organizacdo. Estes ativos sdo a fonte definitiva de criacdo de valor sustentavel. Os
objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e
clima organizacional se conjugam para sustentar a estratégia. As melhorias nos
resultados de aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0s

processos internos, clientes e desempenho financeiro.

2.3.2 Mapa Estratégico

O Balanced Scorecard permite tanto nas organizacdes publicas quanto nas
organizagbes privadas que a estratégia definida possa ser monitorada e
acompanhada na sua execucao em todos os niveis da empresa; estratégico, tatico e
operacional. Para tanto, € necessario a elaboracdo do mapa estratégico da
organizacdo. O mapa estratégico do Balanced Scorecard, conforme descrito no livro

Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis
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(KAPLAN; NORTON, 2004), fornece um modelo que mostra como a estratégia liga

0s ativos intangiveis a processos que criam valor.

A perspectiva financeira e do cliente descrevem o0s resultados que se
esperam da execucdo da estratégia. Ambas as perspectivas contém muitos
indicadores de resultados. Mas como a organizacao pode viabilizar a producao dos
resultados almejados? A perspectiva dos processos internos identifica os poucos
processos criticos, que se espera, exercam 0 maior impacto sobre a estratégia. A
perspectiva do aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia, identificando que cargos, que sistemas e que tipo de
clima sdo necessdarios para sustentar os processos internos de criacdo de valor.
Esses ativos devem ser conectados coerentemente uns com os outros e alinhados
aos processos internos criticos, de forma que os objetivos sejam interligados por
relacbes de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 2004).

Assim, a partir do topo, parte-se da hipétese de que os resultados financeiros
s6 serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A proposicdo de valor
para os clientes descreve como melhorar resultados e aumentar a fidelidade destes,
da mesma forma que 0s processos internos criam e cumprem a proposi¢ao de valor
para os clientes. Os ativos intangiveis que respaldam o0s processos internos
sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento dos objetivos das quatro

perspectivas € a chave para a criacdo de valor e, portanto, para uma estratégia

focada e dotada de consisténcia interna.

Estratégia ndo é (ou ndo deve ser) um processo gerencial isolado. Segundo
Kaplan (2000, p. 84):

E parte de um continuo que comeca, no sentido mais amplo, com a miss&o
da organizacéo, que deve ser traduzida para que as ac¢des individuais com
ela se alinhem e lhe proporcionem apoio. O sistema gerencial deve
assegurar a eficacia dessa traducdo. A estratégia € um dos passos desse
continuo légico que movimenta a organizacdo a partir da declaracdo de
missdo de alto nivel para o trabalho executado pelos empregados na linha
de frente da acao e na retaguarda de apoio dos escritdrios.
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A figura a seguir, mostra um modelo que os autores consideram eficaz na

pratica:

Missdo

Por que existimos

Valores

O que é importante para nds

Visdao

O que queremos ser

Estratégia

Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa Estratégico

Traduz a estratégia

Balanced Scorecard

Mensurag¢do e foco

Metas e iniciativas

O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais

O que preciso fazer

Resultados estratégicos

Acionistas Clientes Processos Colaboradores
Satisfeitos Encantados eficientes motivados

Figura 1 — Modelo de Planejamento Estratégico. Fonte: Adaptado do livro Mapas
Estratégicos Kaplan e Norton (2004).

A partir das quatro perspectivas descritas, pode-se discorrer sobre o papel do
mapa estratégico no estabelecimento das especificidades requeridas para que 0s
objetivos maiores da organizacdo tornem-se mais significativos e factiveis para
todos. Na perspectiva financeira a conexdo com a estratégia ocorre quando as
organizacbes decidem o equilibrio entre as forcas do crescimento e da
produtividade. As acbes para acelerar o crescimento da receita geralmente
demoram mais para criar valor do que as ac¢les voltadas para o aumento da
produtividade. O equilibrio simultaneo das acdes de curto e longo prazo estabelece
a estrutura do restante do mapa estratégico. Na perspectiva do cliente, identifica-se
o segmento de clientes almejados, os respectivos objetivos de negécio e 0s seus
correspondentes indicadores de desempenho, para o0 acompanhamento de
resultados de uma estratégia bem formulada e bem implementada. Estes
indicadores orientados para o cliente podem ser vistos em si mesmos como relagéo

de causa e efeito, por exemplo, a satisfacdo dos clientes leva a retencdo dos
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clientes, que leva através da propaganda boca a boca, a conquista de novos
clientes. A proposicdo de valor define a estratégia da empresa em relagdo aos
clientes, devendo transmitir 0 que a empresa espera fazer por seus clientes de

maneira melhor ou diferente que os seus concorrentes (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.3.3 Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas

O BSC traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas,
entretanto, os objetivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque foram
identificados; a organizacdo deve lancar um conjunto de programas que criardo
condi¢cdes para que se realizem as metas de todos os indicadores. Deve também
fornecer 0s recursos escassos como pessoas, financiamento e capacidade para
cada programa. Estes programas sdo denominados iniciativas estratégicas, de
forma que para cada indicador do BSC, os gerentes precisam identificar os
programas necessarios para alcancar as metas. As iniciativas criam resultados e
assim a execucédo da estratégia € gerenciada por meio do acompanhamento destas.
Os planos de acao que definem e fornecem recursos para as iniciativas estratégicas,
devem ser alinhados em torno dos temas estratégicos e visualizados como um
pacote integrado de investimentos, e ndo como um grupo de projetos isolados
(KAPLAN; NORTON, 2004).

O mapa estratégico fornece, portanto, a representacdo visual para a
integracdo dos objetivos da organizacdo nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, ilustrando as relacdes de causa e efeito que conectam os resultados
almejados na perspectiva do cliente e na perspectiva financeira, ao desempenho
notavel nos processos internos criticos, que criam e cumprem a proposi¢ao de valor
da organizacdo para o0s clientes-alvo e também promovem os objetivos de
produtividade na perspectiva financeira. Além disso, identifica as competéncias
especificas dos ativos intangiveis da organizacdo; capital humano, capital da
informacgéo e capital organizacional, necessarios para o desempenho excepcional
nos processos internos criticos (KAPLAN; NORTON, 2004).
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2.4 BALANCED SCORECARD PARA O SETOR PUBLICO

Com relacdo a criagdo de valor no setor publico, Kaplan afirma que o modelo
€ semelhante ao do setor privado, mas com diferencas importantes. O critério
definitivo de sucesso para as organizacdes do setor publico é o desempenho no
cumprimento da misséo, e o fazem atendendo as necessidades dos clientes-alvo
(grupos de interesse ou ainda stakeholders, como algumas dessas organizacdes
denominam os publicos que se beneficiam com seus servicos). As organizacdes
alcangcam sucesso por meio da performance dos processos internos, com o apoio de
seus ativos intangiveis . A perspectiva fiduciaria, embora ndo dominante, reflete os
objetivos de importante grupo de interessados; os contribuintes que fornecem os

recursos financeiros.

O BSC na esfera publica deve contemplar medidas nas dimensfes de
efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizagao publica, para prestar servicos
com exceléncia, precisa realizar a sua fungcéo social com qualidade na prestagcao
dos servicos e com o menor consumo de recursos possiveis (GHELMAN; COSTA
2006 apud GUEDES, 2012). Segundo o mesmo autor, uma instituicdo
governamental que busca apenas ser mais eficiente, reduzindo custos e
aumentando a sua produtividade, pode comprometer a qualidade da prestacdo do
produto/servico ofertado. Além disso, a eficiéncia e a eficacia por si sO, nao
garantem a efetividade — gerar beneficios efeitos ou impactos diretos ou indiretos no
cumprimento da funcdo. Para Guedes (2012), ha espaco para a utilizacdo da
Metodologia Balanced ScoreCard (BSC) e mapas estratégicos também para o Setor
Publico, através de técnicas que garantem a explicitacdo da estratégia de governo,
bem como o foco do uso dos recursos disponiveis, observando as particularidades
gue diferenciam o setor publico do privado no que tange a aplicacdo de ferramentas
de gestdo: existéncia de estruturas rigidas, cultura propria do setor, mudancas

periodicas de direcéo politicas, entre outras.

No Brasil, pode ser citado o exemplo da Petrobras, uma empresa de controle
estatal, que implantou com sucesso um sistema de gestdo orientado para a
estratégia através do uso do Balanced Scorecard. Toda a aprendizagem estratégica

interna bem como o0s novos cenarios da industria do petroleo e gas tem sido
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analisados e inseridos nas revisGes estratégicas e explicitados no mapa estratégico
desta Empresa (KAPLAN; NORTON, 2004).

Na éarea publica, varios governos de estados brasileiros e municipios, bem
como o governo federal, tém estudado e implantado novas formas de gestdo
estratégica. Para Kaplan, também neste setor o foco da otimizacdo do uso de
recursos para garantir a melhor eficacia das estratégias publicas materializadas

pelos PPAs, tem sido a necessidade preponderante.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa do trabalho sé&o apresentadas as formas de coleta e analise dos
dados, o contexto, além da identificacdo das questbes relevantes a serem
levantadas e analisadas para que se atinja o objetivo geral e os especificos definidos

no projeto.

3.1 ENQUADRAMENTO DE PESQUISA

O enquadramento utilizado foi a pesquisa de natureza qualitativa descritiva,
com abordagem explanatoria, utilizando fontes secundéarias que consistem em
pesquisa bibliografica para formacao do marco referencial teérico. Conforme Raupp
e Beuren (2006, apud REIS; COLAUTO; PINHEIRO, 2007), a pesquisa exploratoria
normalmente ocorre quando h& pouco conhecimento sobre a tematica a ser
abordada. Vale-se desta metodologia de pesquisa para tornar mais claro e
delimitado o tema objeto de estudo ou mesmo para agregar-lhe novas facetas do
conhecimento pertinente. A pesquisa bibliografica busca explicar e discutir o tema
proposto e o problema suscitado a luz de referéncias tedricas ja publicadas em
livros, revistas, periddicos, artigos cientificos, etc, sendo um excelente meio de
formacdo cientifica, quando realizada de forma independente ou como parte da
pesquisa empirica (SILVA, 2006, apud REIS; COLAUTO; PINHEIRO, 2007).

O método adotado, estudo de caso, é a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2005). Segundo
YIN, o estudo de caso pode ser tratado como importante estratégia metodoldgica
para pesquisa em ciéncias humanas, pois permite ao investigador um
aprofundamento em relacdo ao fenbmeno estudado, revelando nuances dificeis de
serem enxergadas a “olho nu”. Além disso, o0 estudo de caso favorece uma visao
holistica sobre os acontecimentos da vida real, destacando-se seu carater de

investigagcédo empirica de fendmenos contemporaneos.

O processo de observacéo utilizado pode ser classificado como observagao

participante informal, que se caracteriza por refletir uma posicdo menos ativa e
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comprometida do observador envolvendo contatos sisteméticos com informantes
chave. A observacao participante combina simultaneamente a analise documental, a
entrevista de respondentes e informantes, a participacdo e observacédo direta e a
introspeccéo (LUDKE; ANDRE, 1986). A opcéo por esta forma de pesquisa se deu,
pelo fato de ser o autor do trabalho, funcionédrio da empresa estudada, tendo
vivenciado a implementacdo do planejamento adotado pela organizacdo desde o

seu inicio.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O estudo de caso foi realizado na Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre
S/IA, que se utilizou da ferramenta de planejamento Balanced Scorecard para
elaborar o seu planejamento estratégico. A Empresa de Trens Urbanos de Porto
Alegre S/A - TRENSURB € uma sociedade de economia mista, ligada ao Governo
Federal — Ministério das Cidades, cuja missdo € “transportar pessoas de forma
rapida, limpa e com qualidade, conectando diferentes destinos”. Em fungdo de
subsidiar suas tarifas (tarifa social) para a populacdo, depende de verbas federais
para complementar seus gastos administrativos e operacionais. Sua principal
atividade é o transporte de passageiros no modal metroviario, no eixo norte da
regido metropolitana de Porto Alegre, sendo, portanto, uma empresa integradora dos
demais meios de transporte (0nibus, lota¢ao).

No seu objeto social constam o planejamento, implantacdo e prestacédo de
servicos de trens urbanos na regido metropolitana de Porto Alegre, o planejamento,
implantacéo e operacdo de quaisquer equipamentos e sistemas de integracdo com o
sistema de transporte ferroviario, o planejamento e implantacédo de prédios conexos

ao seu sistema de transporte, e a exploracdo econémica da marca.

O primeiro trecho foi inaugurado em 1985, com extensao de 27 km, sendo
disponibilizados 25 Trens Unidades Elétrica (TUE’s) e 15 esta¢des de embarque e
desembarque. O percurso interligou as cidades de Porto Alegre a Sapucaia do Sul,
passando por Canoas e Esteio. Em 1997, foi realizada a primeira expansédo desse
trajeto, viabilizando a interligacdo com a cidade de S&o Leopoldo, acrescendo no
sistema mais duas estacfes; Unisinos e S&o Leopoldo. O projeto original até Novo
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Hamburgo, se consolidou em 2013, com a inclusdo de mais cinco estagoes,
totalizando vinte e duas, e 42,9 km de via permanente desde a estagédo Mercado em
Porto Alegre até a estacdo Novo Hamburgo. Essa expansdo levou a empresa a
ampliar sua frota, adquirindo mais 15 trens, que ja estdo se juntando aos demais,
visando melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados a populacao. Os
novos trens sdo modernos e agregam servicos como ar condicionado automético,
monitores de TV nos vagdes, sistema de comunicacdo multimidia, iluminacao

interna com led’s, entre outros.

No que se refere a novos sistemas integrados, baseada em seu objeto social,
que prevé a implantacdo e operacdo de quaisquer equipamentos e sistemas de
integracdo com o sistema de transporte ferroviario, a TRENSURB ampliou suas
atividades entregando, em 2014, o sistema de veiculos sobre trilhos elevados -
aeromovel, que num primeiro momento, permite a conexao com acesso rapido e
sem custos adicionais para o0s usuarios do metr6, ao Aeroporto Internacional
Salgado Filho. Neste projeto, a empresa fez a gestdo da implantacdo, bem como,
assumiu a gestéo da operacao do sistema, que teve inicio no final de 2014.

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, optou-se por utilizar o método
de pesquisa documental, através da observacdo e da andlise da documentacao
disponibilizada pela empresa, tendo como caracteristicas a flexibilidade e a
informalidade. A analise documental € um tipo de técnica de pesquisa que busca
identificar informacdes dos fatos observados em documentos a partir de questdes ou
hipéteses (LUDKE; ANDRE, 1986). Sendo assim, a investigacdo documental é feita
em documentos conservados no interior de 6rgaos publicos ou privados de qualquer
natureza (VERGARA, 2003 apud SILVA; FONSECA, 2009).

A empresa propiciou o livre acesso aos documentos do planejamento estratégico da
organizagéo e as pessoas que elaboram e acompanham a sua execucdo, no setor
de planejamento (Sepla), ligado a geréncia de Planejamento (Gepla). Esta condicéo
facilitou a analise documental detalhada, permitindo a verificacdo e a consequente
compreensao dos conceitos da estratégia aplicada, a identificacdo dos objetivos
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estratégicos escolhidos, assim como, o detalhamento dos principais indicadores
adotados pela empresa que sao o TCO (taxa de cobertura operacional) e o IEO
(indice de eficiéncia operacional). Neste mesmo sentido, as duvidas e
guestionamentos levantados na coleta dos dados foram dirimidos nas reuniées com
os integrantes do setor. A andlise, ap0s a coleta dos dados, deve passar por uma
etapa de classificacdo e organizagcdo, que busque uma explicacdo teérica dos fatos

e ndo se detenha somente aos registros encontrados (LUDKE; ANDRE, 1986).

No presente trabalho, a analise dos dados coletados foi referenciada e
comparada com os conceitos de planejamento estratégico e de BSC disponiveis na
literatura pesquisada, permitindo verificar a adequacédo do planejamento estratégico
atualmente executado na Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S/A. Além
disso, a comparacdo dos indicadores financeiros e operacionais levantados no
periodo de andlise de 2013 a 2014, usando como base o Relatério de gestdo 2013
e 0s Relatorios de administracdo/gestdo 2014, permitiu a realizacdo de uma
avaliacdo critica dos resultados alcancados pela organizacdo e a proposicdo de

caminhos alternativos para algumas ac¢des implantadas.
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4 . RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo serdo apresentados os resultados levantados no periodo de
2013 a 2014, referentes ao planejamento formulado e a efetividade da gestdo na
implantacdo das medidas planejadas, a partir da apresentacdo do planejamento
estratégico da empresa. Para tanto, a andlise se referenciara nos conceitos
disponiveis na literatura pesquisada, inerentes a planejamento estratégico e
Balanced Scorecard e nos resultados disponiveis nos relatérios de gestdo 2013 e
2014, com énfase na andlise dos indicadores financeiros (TCO) e indicadores

operacionais (IEO).

A Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S/A tem como atividade
principal o transporte de passageiros no modal metroviario na regido metropolitana
de Porto Alegre — RS. E uma sociedade de economia mista ligada ao Ministério das
Cidades e tem sua composi¢ao acionaria distribuida da seguinte forma:

Governo Federal 99,8558%
Estado do Rio Grande do Sul —0,1116%
Prefeitura Municipal de Porto Alegre — 0,0326%

Desde sua origem, percebeu a importancia de planejar suas a¢des de curto,
médio e longo prazo. Essa percepgdo, porém, tomou propor¢des maiores a partir do
final da década de noventa, devido, principalmente, as novas exigéncias que a
sociedade impunha as empresas estatais, no que se refere a transparéncia e a

qualidade dos servigos prestados.

Nesse contexto, implementou a partir de 2003, seu planejamento estratégico
e participativo, que buscou através da experiéncia acumulada pela empresa e pelos
funcionarios, pesquisar as principais dificuldades, possibilidades e alternativas que
se apresentavam naquele momento, para encaminhamento do plano estratégico da

organizagao.

O objetivo principal dessa ac¢éo foi colocar em préatica a introdugdo de um
novo paradigma gerencial, voltado para resultados e focado no cliente/cidaddo. A

diretriz que norteou esse principio foi a formacdo de um servigco publico eficaz e
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eficiente, transparente e profissionalizado. A partir desse processo inicial, foram
feitas adequacdes no planejamento, buscando otimizar oS processos internos e
adequar-se as novas perspectivas e desafios identificados interna e externamente a

empresa.

4.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA TRENSURB

O planejamento estratégico na TRENSURB utilizou como base os conceitos
do Balanced Scorecard — BSC. Nessa ferramenta, a visdo da empresa foi
desdobrada em quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva de clientes,
mercado e sociedade, perspectiva de processos internos e de aprendizado e
perspectiva de conhecimento, onde foram estabelecidos objetivos, metas,
indicadores e planos de acéo alinhados a estratégia geral.

O BSC é uma ferramenta de gestao concebida como um modelo de avaliacao
e desempenho empresarial, mas evoluiu e se desenvolveu, a partir da aplicacao

pratica nas empresas, para uma metodologia de gestao estratégica.

Assim, 0s objetivos estratégicos, as metas, e a lista de indicadores da
empresa, foram elaborados de forma a permitir a gestédo equilibrada da organizagéo
em cada uma das perspectivas. Além do vinculo dos indicadores com as estratégias,
eles devem estar sempre associados a gestdo institucional, viabilizando a sua
governabilidade e acompanhamento, promovendo assim, a comunicacdo e o

desenvolvimento organizacional.

O desenvolvimento do BSC foi realizado inicialmente no SGE (Sistema de
Gestéo Estratégica), software que apresenta a traducédo dos objetivos estratégicos
em indicadores de desempenho global. O processo foi sendo aprimorado a medida
gue o aprendizado durante a implementacdo gerou novos conhecimentos. A partir
de 2013 foi introduzido o Sistema de Gestdo baseado em indicadores de
desempenho, e disponibilizadas novas ferramentas de controle, como o software B.I.
- Business Intelligence para gestao estratégica dos indicadores, o software Microsoft
Dynamics para gestdo de compras, vendas e estoques, o software TOTVS para
gestdo de recursos humanos, entre outras, que permitiram adequar 0S processos

internos as novas necessidades identificadas no planejamento da empresa.
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Como primeiro passo da formulacéo, foram definidas a Missao, a Viséo e os
Valores da empresa. Para Furlan (1997) a missdo de uma organizacdo € uma
declaracdo Unica que representa sua identidade, estabelecendo seu propdsito mais

amplo.

Na figura 2 a seguir, estdo listadas as declara¢fes estratégicas da empresa

com relacéo a sua Misséo, sua Viséo e seus Valores:

~
» Oferecer soluces em mobilidade urbanacom seguranca,
pontualidade e responsabilidade socioambiental.

* Empresa sob gestdo publica, sustentavel, estruturadora da
mobilidade urbana, referénciano transporte de passageiros, atuando
com responsabilidade socioambiental, em permanente expansao e
atualizacdo tecnologica.

VISAO

« Etica nasRelagdes

* Responsabilidade Socioambiental
VA LO R E S * Transparéncia Administrativa
» Agilidade na Solug¢dao de Problemas
* Comprometimento das Pessoas com os Objetivos da Empresa

Figura 2 — Identidade Organizacional. Fonte: GEPLA — TRENSURB

No passo seguinte, foram levantados os objetivos estratégicos para cada
uma das perspectivas, identificando os objetivos principais e os especificos, sendo

esses, as agles intermedidrias necessérias para se atingir os objetivos principais.

Na perspectiva Financeira, o objetivo principal foi buscar a sustentabilidade
(equilibrio econémico financeiro), derivando dele, os objetivos especificos de

aumentar a receita, reduzir/racionalizar gastos e reduzir o passivo trabalhista.

Na perspectiva Clientes, Mercado e Sociedade, o objetivo principal foi
oferecer solu¢cdes de mobilidade urbana e contribuir para a incluséo social, o que
definiu os objetivos especificos de aumentar a satisfacdo do cliente e da sociedade,
aumentar a participagdo no mercado, expandir a empresa e garantir a acessibilidade

universal.
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Na perspectiva Processos Internos, o objetivo principal foi assegurar a
melhoria do desempenho, e para tanto, realizar os objetivos especificos de
prospectar e desenvolver novos negocios, implantar a gestdo da qualidade,
qualificar o atendimento, implantar metodologia de gestdo de projetos e modernizar

instalagdes, equipamentos e sistemas.

Por fim, na perspectiva Aprendizado e Conhecimento, o objetivo principal foi
desenvolver ambiente e estrutura adequados, e para atingi-lo, executar os objetivos
especificos de aumentar a satisfacdo dos empregados, ajustar a estrutura
organizacional e funcional, desenvolver politica de gestdo de pessoas e implantar e

desenvolver a gestdo do conhecimento.

A relacdo entre os diversos objetivos principais e especificos, e entre os
objetivos especificos de cada perspectiva, € apresentada em um mapa estratégico,
conforme detalhado na figura 3:

MAPA Sistema ﬂB_ Ge_stéo
ESTRATEGICO | Estrategica

Buscar

a
Sustentabllidade

Clientes, Aumentsr a Satiafaclio Aumentar a Of:;e:;g:&l’:g?! Expandir Garantir a
mercado e do cliente e sociedade panlcnpacgo -> urbana e contribuir | € ~ aresa lidade
socledade R |para a Inclusdo soclal| P
onspeclar e A"OQUI'!Y Implantar Modernizar
Processos Bossnialiar n";fs'::‘;a‘;a - °““';"°“' _’ a melhoria €| Metodologia instalagdes,
internos Novos qualidade atendimento do de gestdo equipamentos
Negécios | > desempenho de projetos | e sistemas

|

mentar a Ajustar a Desenvolver
Satisfagdo estrutura amblente e
dos organizacional estrutura
e funcional L adequados

- Oferecer solugdes em
mobilidade urbana com
seguranga, pontualidade
e responsabilidade sécio-
ambiental,

- Empresa sob gestao publica, sustentavel,
estruturadora da mobilidade urbana,
referéncia no transporte de passageiros,
atuando com responsabilidade sécio-
ambiental, em permanente expansao e
atualizagao tecnologica.

- Etica nasrelagdes;

- Responsabiliggde sdocio-ambiental; _%_C R_ E ! SU. R 8
- Transparéncia administrativa; S

- Agilidade na solugéo de problemas; :
- Comprometimento das pessoas com 0s
objetivos da empresa.

Figura 3 — Mapa Estratégico 2008/ 2012. Fonte: GEPLA - TRENSURB
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O mapa estratégico demonstra a interdependéncia entre o0s objetivos
principais das quatro perspectivas; financeira, clientes mercado e sociedade,
processos internos, e aprendizado e conhecimento, como também entre os objetivos
especificos de cada perspectiva e entre as perspectivas. Dessa forma, olhando para
0 objetivo principal da perspectiva financeira, que € buscar sustentabilidade, verifica-
se que o mesmo depende dos trés objetivos especificos desta perspectiva;
aumentar a receita, reduzir e racionalizar gastos e reduzir o passivo trabalhista.
Além desses, se relaciona com a perspectiva Clientes mercado e sociedade, pois

para aumentar a receita, necessita aumentar a participacdo no mercado.

Com as informacfes do mapa estratégico, sdo disponibilizados os dados
genéricos para a implementacdo da estratégia, a partir da definicAo das metas,
indicadores, iniciativas e planos de acao a fim de tornar efetivo o planejamento a ser
desenvolvido. Estas informacdes organizadas formam o BSC da organizacéo, que
procura apresentar de forma simplificada, sucinta e objetiva, o planejamento geral
das acbes que serdo desenvolvidas, com base nos objetivos estratégicos definidos,
fixacdo das metas e indicadores, e os planos de acdo, que viabilizardo atingir as
metas desejadas. Por isso, 0 BSC é classificado como uma ferramenta de suporte a
decisdo, a medida que relne os elementos chave para acompanhar o cumprimento
da estratégia.

O painel Balanceado da Organizacdo ndo foi apresentado nos relatérios de
Administracdo/Gestdo, assim como ndo esta disponivel no setor de planejamento.
No apéndice 1, é apresentado o BSC elaborado pelo autor, com base nos dados do
mapa estratégico desenvolvido pela empresa.

Em 2011, foi elaborado o Plano de Negdécios/Metas da organizacdo e em
paralelo se iniciou o processo de revisdo do Planejamento Estratégico, o qual foi
aprovado em dezembro de 2013, e por ser um instrumento macro de direcionamento
dos objetivos corporativos da TRENSURB, o conteudo do Plano de Negocios/Metas
foi incorporado ao planejamento revisado. Durante o processo de atualizagao,
diversos controles foram implementados para consecuc¢édo dos objetivos tracados,
entre 0s quais se destacam, o0 sistema de gestdo baseado em indicadores de
desempenho, a avaliagdo de desempenho através do indice de Qualidade e
Desempenho (IQD), o Programa de Normatizacdo de Processos (PNP) e a gestao

de projetos através da adesdo ao mesmo software do Ministério das Cidades,
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denominado GEPnet. Para implantar e acompanhar o sistema de gestdo baseado
em indicadores foi instituido o Comité de Qualidade e desempenho (CQD), cuja
finalidade principal € subsidiar a Diretoria Executiva na definicdo dos IQD’s das
unidades organizacionais e acompanhar o processo, visando garantir a melhoria

continua e o atendimento das metas da empresa.

No quadro a seguir, € apresentado um esquema ilustrativo de como foi
realizada a revisdo estratégica e dos parametros que passaram a vigorar a partir da

incorporacao do Plano de Negdcios/Metas ao planejamento:

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Conjunto de reunides
realizadas pela

Presidencia, Definida com haseno
contextualizando os posicionamento Estabelecid. |
“campos de batalhas" | estratégico e s a ).e ecldas ItN?- ° |
e o sentido da referendada pelo posicionamento e pela
estratégia CONSAD. visdo de futuro.

Programas, agoes e
projetos desdobrados
por diretrizes
estratégicas

Figura 4 — Plano de Negécios/Metas. Fonte: GEPLA - TRENSURB

4.2 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

No planejamento estratégico atual, a TRENSURB redefiniu sua identidade
organizacional, alterando suas declaracdes de Misséo, Visao e Valores:

Missdo: Transportar pessoas de forma rapida limpa e com qualidade,
conectando diferentes destinos. Nesta declaracdo, os principais termos utilizados

sao transportar pessoas; significando a realizacdo do deslocamento de pessoas de
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forma coletiva, conectando diversas origens e destinos, buscando constituir
interconexdes qualificadas, de forma rapida; englobando atributos de
disponibilidade, regularidade e pontualidade; e limpa, representando limpeza nas
instalacdes, veiculos e estacdes; com qualidade, o que engloba os atributos
anteriores de disponibilidade, regularidade e pontualidade, acrescendo
acessibilidade, confiabilidade, rapidez, entre outros.

Visdo: Em 2015, estar entre as trés melhores empresas brasileiras do setor
metro ferroviario em qualidade de servicos e desempenho econémico com inovacao
tecnologica e responsabilidade socioambiental. Os principais termos da visdo séo
qualidade de servicos, englobando os conceitos de eficiéncia operacional;
desempenho econbémico, que se refere a busca da eficiéncia no uso dos recursos e
da sustentabilidade com o maximo de recursos préprios; inovacao tecnoldgica, que
busca participar no esforco do pais para o desenvolvimento de infraestrutura; e
responsabilidade socioambiental, que trata das responsabilidades da empresa com
a sociedade e o meio ambiente.

Valores:

Presteza e bom atendimento aos Usuarios;

Uso eficiente dos recursos;

Respeito a diversidade;

Participagcédo na busca de solugdes;

Cooperacao e parceria;

Cultivo de condutas ambientalmente sustentaveis;

Integracdo com a comunidade.

A seguir realizou a etapa de diagndstico dos riscos empresariais
denominada analise ambiental. Para tanto a empresa se utilizou da matriz SWOT
para identificar os pontos fracos e fortes internos e as ameacas e oportunidades
externas. Segundo Resende (2003) a analise SWOT € uma ferramenta utilizada no
processo de formulacdo de estratégias para gerar alternativas em funcdo de dado
conjunto de vetores: forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, que interfere na
trajetoria da organizacao.

Na analise especifica do ambiente externo a empresa considera 0s

seguintes fatores:
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e Mercados abrangidos pela empresa: caracteristicas atuais e tendéncias
futuras, oportunidades e perspectivas;

e Concorréncia ou competicdo: empresas que atuam no mercado, disputando
0S Mesmos USUArios;

e Conjuntura econémica: tendéncias politicas culturais e sociais que afetam a

sociedade e as demais empresas.

O processo de diagnostico dos riscos ocorre desde 2003, de quatro em quatro
anos. Na figura a seguir é apresentada a matriz de analise ambiental realizada pela

empresa para o periodo de 2012 a 2015:

NEGATIVO
Criacao de um sistema de avaliagao institucional de Alotagao dos Trens pode comprometer aimagem da
seu desempenho baseado emindicadores. empresa perante 0s Usuarios,
0 planejamento estratégico da organizagdo € E preciso melhorias na qualidade das estruturas
8 convergente com as diretrizes do governn. (estagdes, layoutinterno dos trens, ctc.)
5 :umﬁn;o daTarifa. (Dimensédo Orfentacéio para Aempresa nao possui consciencia de custos
E esultados) implantada em todos os setores.
= a as principai i . ’ = : .
ln‘tegraqao com as principais tecnologlas de Aumento da tarifa. (Dimensae Socioambiental)
bilhetagem. {SIM, TRI e TEU).
Expansao até NH e Implantagao e desenvolvimento /?Gestao f,lo C0|1lf1_ec1.|nen.to MR S ras R )
da tecnologia aeromovel. Qa3 RETACOCE PIORASIONAIS,
Foco na eficiéncia: Redugio de custos, melhora no Aumento na expectativa de vida dos brasileiros.
controle dos gastos publicos, racionalizacdo dos
rocessos e melhoraria servigos prestados a " Rt
L ki Manutengdo do Modelo de Transporte que privilegia
)] sociedade. o5 ke
o) amobilidade individual.
=
ot Alternativas inovadoras de gestao erelacionamento . e
wd 8 Crescimento do transporte individual.
; com ¢ mercado.
w
A Copa do Mundo como fator de melhorias em infra- Constituigao de empresas operadoras de transportes
estrutura e transportes. pelas grandes empresas do setor de construgao.

Figura 5 — Analise ambiental 2012/2015 — Matriz SWOT. Fonte GEPLA - TRENSURB

4.3 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A busca por melhoria permanente no processo de gestdo da empresa objetiva
atingir elevados padrdes de qualidade dos servicos e a melhoria dos resultados na
aplicacdo dos recursos. Desta forma, fundamentalmente a administragdo da

organizacdo busca a eficiéncia dos servicos ou produtos entregues a sociedade e
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contribuigdo com projetos para a continuidade do desenvolvimento econémico do
pais. O Plano Plurianual (PPA) é o instrumento legal de planejamento no
estabelecimento das prioridades e no direcionamento das acfes do Governo, e tem
por objetivo, organizar os programas de longo prazo do Governo Federal,
estabelecendo as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica. Assim, para
a TRENSURB a perspectiva geral para o horizonte de 2015, é estar entre as trés
melhores empresas do setor metro ferroviario do pais, quanto a qualidade de
servicos e desempenho econbmico, buscando atingir aproximadamente 50% de
cobertura operacional. Tal meta requer aprofundamento no controle de gastos e o
aumento da receita prépria, para compensar o reajustamento dos contratos de

servicos, salarios, remuneracdes e demais insumos.

4.4 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

As diretrizes estratégicas definidas para atingir esse posicionamento no final
de 2015 sao:

¢ Eficiéncia operacional: Exceléncia no servico aos usuarios;

¢ Eficiéncia econbmica: Uso eficiente dos recursos e reducdo progressiva da
necessidade de subvencéo federal,

¢ Desenvolvimento e inovacao tecnoldgica: Investimento em projetos de infra
estrutura e inovacao tecnoldgica do setor metro ferroviario;

e Compromisso institucional: No desenvolvimento do transporte publico e na

responsabilidade socioambiental.

Percebe-se que as diretrizes estratégicas elaboradas a partir do Plano de
Negdcios e Metas, mantém uma estreita relacdo com 0s objetivos estratégicos ja
estabelecidos no mapa estratégico 2008/2012. Assim, para atingir a diretriz
Eficiéncia operacional, por exemplo, a TRENSURB deve cumprir os objetivos
estratégicos de aumentar a satisfacdo do cliente e sociedade, aumentar a
participacdo no mercado e expandir a empresa (na perspectiva de Clientes),
modernizar instalagbes e sistemas (na perspectiva processos internos) e aumentar a

receita (na perspectiva financeira).
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No apéndice 2, sao apresentadas as principais relagdes identificadas no
trabalho entre as diretrizes estratégicas definidas a partir do Plano de Negécios/

Metas e os objetivos estratégicos planificados no mapa estratégico 2008/2012.

O planejamento apresentado até este ponto, transparece para o autor, uma
preocupacao efetiva da organizagcdo no sentido de otimizar e qualificar os servigos
ofertados aos usuarios e cidadaos. Fica claro na declaragdo da Missao “transportar
pessoas de forma rapida limpa e com qualidade, conectando diferentes destinos”, o
enfoque de busca da eficiéncia e qualidade. No mesmo sentido, a preocupacgao
inicial de levantamento das necessidades e objetivos junto a todos os funcionarios
do quadro de pessoal, valoriza 0 conhecimento acumulado pela organizacédo e
explicita de forma transparente as novas diretrizes do planejamento organizacional.

Segundo Herrero Filho (2005), a recomendacéo € que, antes de 0s executivos
realizarem uma cuidadosa sele¢do das ideias de negdcios que podem ser aplicadas
a empresa, eles precisam estimular um novo comportamento dos colaboradores da
organizacdo. As pessoas devem ter liberdade para questionar e confrontar todos 0s
pressupostos existentes na alta administracdo; precisam duvidar da estabilidade,
saber lidar com a incerteza, valorizar a inovagao e agir como agentes da mudanga
(HERRERO FILHO, 2005).

Por outro lado, para estabelecer a Visao “estar em 2015 entre as trés
melhores empresas brasileiras do setor metro ferroviario em qualidade de servicos e
desempenho econbémico com inovacdo tecnolégica e responsabilidade
socioambiental”, seria necessario um referencial nacional de qualificacdo e afericao
das empresas, elaborado por instituicdo técnica competente, para o setor metro
ferroviario, com indicadores comparativos padrdo, que como veremos ha
continuidade do trabalho, ainda n&o existe. Para Kaplan e Norton (2004) a viséo cria
a imagem do destino e a estratégia define a I6gica de concretizacao da visdo. Dessa
forma, sem parametros universais de mensuracdo e comparacao, a declaracdo de
visdo pode se esvaziar por, efetivamente, ndo ter como ser medida.

Outro aspecto identificado € a inexisténcia do painel BSC resumido,
apresentando todas as informacdes referentes ao planejamento nas quatro
perspectivas: objetivos, metas, indicadores e planos de ag&do. Segundo Rezende
(2003), a disponibilidade de um placar equilibrado para consulta por todos da

organizacdo permite diminuir efeitos indesejaveis de filtros de informacédo que
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drenam energia do “duplo loop de administracdo estratégica”, levando a criagdo da

consciéncia do que é relevante.

4.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

O alcance das metas gerais estabelecidas pressupde a adocdo de um

conjunto de iniciativas necessarias para a implementacao das diretrizes estratégicas.

Essas

iniciativas desdobram-se em acbes e projetos. Na sequéncia sao

apresentadas as principais iniciativas definidas no planejamento:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

8)

9)
10)

Implantacdo de sistema de gestéo de indicadores de eficiéncia operacional
e economica;

Reducdo das despesas operacionais, com controle dos custos e uso
eficiente dos recursos;

Aumento da eficiéncia operacional e prevencdo de ocorréncias
operacionais criticas para o0 usuario;

Ampliacdo da demanda transportada;

Ampliacdo da oferta de transporte com a aquisicdo de novos trens;
Garantia de politica tarifaria;

Desenvolvimento de acdes e projetos para o desenvolvimento de
tecnologias sobre trilhos e inovacdes tecnolégicas;

Ampliacdo da receita com servicos, negoécios e empreendimentos
associados;

Reorganizagao da estrutura funcional e organizacional da empresa;

Consolidacao do papel institucional da TRENSURB.

4.6 ACOES E PROJETOS

Para que a empresa possa cumprir sua visao de futuro € necessario o

desmembramento das iniciativas estratégicas em acodes e projetos. Assim, para cada

iniciativa foram desenvolvidas algumas acdes e projetos visando atingir as metas

definidas no planejamento.
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O conjunto de acdes e projetos decorrentes das iniciativas j& vem sendo
encaminhado pela administracdo, no periodo analisado nesse trabalho. A principal
premissa para a viabilizacdo do plano é o foco da gestdo em metas e resultados
buscando permanentemente a melhoria do indice de eficiéncia operacional dos
servigos — IEO, e 0 aumento da Taxa de Cobertura Operacional — TCO.

Esses indices gerais e seus desdobramentos sdo controlados por um Sistema
de Gestdo baseado em Indicadores de Desempenho, cuja implementacdo foi
definida na primeira iniciativa estratégica. Na sequéncia serdo apresentados 0s
planos de agdo desenvolvidos para cada uma das iniciativas elencadas, comegando
pelo sistema de gestéo de indicadores de eficiéncia operacional e econémica, que é

apresentado na figura 5 a seguir:

1) Implantacdo de sistema de gestdo de indicadores de eficiéncia

operacional e econdmica

Indicadores Indicadores
Financeiros Financeiros

(RECEITAS E DESPESAS) (DESPESA DE PESSOAL)

SISTEMA DE
GESTAO BASEADO
EM INDICADORES
DE DESEMPENHO

Indicadores Indicadoresde
Operacionais Gestao

Figura 6 — Indicadores de Desempenho. Fonte: GEPLA - TRENSURB

O Sistema adotado é composto por quatro grupos de indicadores que
envolvem todos os niveis da estrutura organizacional e consiste em estabelecer um
padrdo de controle, acompanhamento, analise e apresentacdo dos dados dos

grupos de indicadores mencionados. Seu objetivo € medir, avaliar e melhorar os
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resultados, visando ampliar a sustentabilidade econdmico-operacional da empresa.
Abaixo a descricdo de cada grupo de indicadores:

Indicadores financeiros: Correspondem ao conjunto de contas contabeis e seus
desdobramentos utilizados no calculo da Taxa de Cobertura Operacional (TCO).
Este indicador de desempenho, TCO, quantifica a sustentabilidade econGmica da

empresa, relacionando receitas proprias e as despesas de funcionamento.

Indicadores operacionais: Correspondem aos Indicadores que medem a qualidade
do servico ofertado e que compdem o IEO, cujo foco é a satisfacdo do usuario.
Indicadores de gestdo: Correspondem aos indicadores cujo objetivo é avaliar o

processo de gestao.

Com a implantacdo desse sistema de gestdo de indicadores a empresa tem

como objetivos principais:

a- Implantar modelo de gestdo focado em resultados;

b- Reorganizar a gestdo dos indicadores operacionais, visando aprimorar a
medicdo do desempenho das atividades das Unidades Organizacionais;

c- Implantar sistema de controle e gestdo das contas (receitas e despesas),
através do sistema de gestdo de indicadores;

d- Priorizar os investimentos em servigos e projetos que melhorem a eficiéncia
operacional e econdémica;

e- Avaliar o desempenho das Unidades Organizacionais com base na

implantacdo do sistema de gestao de indicadores de eficiéncia.

2) Reducéao das despesas operacionais, com controle dos custos e uso

eficiente dos recursos.

O objetivo desta iniciativa € melhorar o desempenho econémico da empresa,
reduzindo a necessidade de recursos da Unido. As acdes necessérias para atingi-lo
sdo a redefinicdo do quadro de pessoal, aprimoramento da gestdo dos custos de
pessoal com indicadores desdobrados ao nivel das unidades organizacionais e o

acompanhamento detalhado das contas de custeio.

3) Aumento da eficiéncia operacional e prevencdo de ocorréncias

operacionais criticas para o usuario.
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7

O objetivo desta iniciativa estratégica € melhorar permanentemente a
qualidade dos servicos prestados aos usuarios, o que serd alcancado através de
programas de acdo que previnam as ocorréncias de falha dos trens, da via
permanente e dos sistemas, revisando e atualizando os procedimentos de

seguranca, procedimentos relacionados a paralisacdo e ao atraso dos trens.
4) Ampliacdo da demanda transportada.

O objetivo da iniciativa € melhorar o desempenho econémico da Empresa,
reduzindo a necessidade de recursos de subvencéo, sendo viabilizada através da
agregacéo da demanda potencial da Expansdo SL-NH, da ampliagdo da integracéo
com os sistemas de Onibus, da ampliacdo da integracéo do sistema de bilhetagem e
do desenvolvimento de projetos para atrair a demanda decorrente do

desenvolvimento econémico do eixo de operacéo.
5) Ampliacao da oferta de transporte com a aquisi¢ao de novos trens.

O objetivo é atender a demanda crescente, aumentar a receita e qualidade do
servico, que serd atingido com investimento na nova frota, em melhorias
operacionais, na modernizacdo da frota existente e no sistema de controle de

trafego, assim como, investimentos na modernizacéo das estacdes e acessibilidade.
6) Garantia de politica tarifaria.

O objetivo é melhorar o desempenho econdmico da empresa. A politica
tarifaria € condicdo importante para realizacdo da receita futura prevista e regulacao

do nimero de passageiros transportados.

7) Desenvolvimento de acOes e projetos para o desenvolvimento de
tecnologias sobre trilhos e inovagdes tecnolégicas.

O objetivo principal é contribuir para novos projetos de desenvolvimento no
pais, apoiando o desenvolvimento da tecnologia Aeromével, contribuindo para
desenvolver tecnologias nacionais inovadoras para o setor metro ferroviario, além da
nacionalizacdo de pecas. Os planos de acéo para esta iniciativa sdo a concluséao e
disponibilizacdo para os usuarios do sistema Aeromovel, do trecho entre a estacdo
Aeroporto da TRENSURB e o Aeroporto Salgado Filho, assim como prospecc¢éo de

novos itinerarios para o sistema APM (Automatic People Mover - Aeromovel).
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8) Ampliacdo da receita com servi¢cos, negocios e empreendimentos
associados.

Melhorar o desempenho econdmico da Empresa, através da ampliacdo dos
espacos comerciais ofertados, concessdes para construcdo de empreendimentos
associados, ampliacdo dos espacos de midia fixa e movel, e estacionamentos
integrados.

9) Reorganizacédo da estrutura funcional e organizacional da empresa.

O objetivo desta iniciativa € adequar a estrutura organizacional a
modernizacdo funcional, tecnologica e de gestdo, buscando definir o modelo de
relacionamento com as empresas parceiras contratadas, adequar o Sistema
integrado de remuneracdo e desenvolvimento (SIRD), em funcéo da reestruturacao
das atividades funcionais decorrentes do modelo de relacionamento e de gestédo das
parcerias, definir as novas competéncias funcionais e gerenciais para gestao das
parcerias, criar programa de R H capacitando os gestores para o modelo de
relacionamento e de gestdo das parcerias, reestruturar as atividades operacionais e
de manutencéo das unidades organizacionais, definir a estrutura organizacional das
unidades organizacionais considerando a reestruturagdo das atividades, definir as
competéncias a reforgar e novas a incluir, considerando a reestruturagdo das
atividades, modernizar as atividades e os processos de trabalho de apoio, com 0 uso
de Tecnologia da Informacao, redesenhar os processos e atividades de trabalho das
unidades organizacionais de apoio com a utilizacdo dos sistemas de TI, viabilizar
sistema de Gestdo centrado no desempenho operacional e econdmico, desenvolver
projetos de inovacdo tecnoldgica, entre outras adequacbes que se fizerem

necessarias.
10)Consolidacao do papel institucional da TRENSURB

O objetivo é fortalecer a imagem da empresa e ampliar o seu espaco
institucional perante a sociedade, que sera atingido com ac¢des para manutencao do
papel de indutora de politicas publicas para o setor de transporte, explorar o carater
socioambiental correto, implantar programa de politicas socioambientais e fortalecer

as politicas assistenciais.
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Para cada iniciativa estratégica, portanto, a TRENSURB planificou ac¢fes
visando atingir os objetivos estratégicos definidos. A efetividade destas acdes sera

identificada e avaliada na continuidade do trabalho.

Nota-se que houve um realinhamento do processo como um todo a partir de
2013, com a elaboracéo e incorporagéo ao planejamento estratégico da empresa, do
plano de Negocios/Metas da organizacdo. Este realinhamento foi viabilizado, pela
experiéncia acumulada na planificacdo e execucdo, o que gerou a possibilidade de
novos aprendizados, culminando no planejamento utilizado hoje. Evidencia-se no
realinhamento a busca por melhoria no processo a partir do conhecimento
acumulado pela empresa. Conforme esclarece Herrero Filho (2005), um dos
desafios da gestdo estratégica baseada no Balanced Scorecard é tornar a
formulacdo um processo continuo de aprendizagem, em que todos os profissionais

da empresa sejam envolvidos em todas as suas fases de desenvolvimento.

Para este trabalho foram analisados os dados do planejamento no periodo de
2013 a 2014, que estdo adequados ao enfoque estratégico atual, permitindo uma
analise global do processo de planejamento da empresa, de forma mais realista, a

medida que o foco, contempla 0 momento presente da gestéo.

Também foram analisados os principais indicadores utilizados pela empresa
para medir sua eficiéncia financeira e operacional. Os indicadores escolhidos para a
realizacdo da andlise do planejamento sdo a taxa de cobertura operacional —
TCO, principal indicador financeiro da TRENSURB, que mede a cobertura
econbmica com receitas proprias frente as despesas para o funcionamento da
empresa, e o indice de eficiéncia operacional — IEO, que € baseado num sistema
desenvolvido tecnicamente pela empresa, relacionando o desempenho de todos os
itens operacionais e de manutencdo que afetam a qualidade do servico para o
usuario, que combinados entre si compdem uma nota de avaliacdo interna da

qualidade do servigo ofertado.

4.7 TAXA DE COBERTURA OPERACIONAL-TCO

A taxa de cobertura operacional, por ser o principal indice financeiro da
empresa, tem uma representacao estratégica no seu planejamento. Por essa razao,

a TRENSURB busca seu crescimento, como objetivo permanente de gestao.
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A figura a seguir apresenta o gréfico da evolucao da TCO de 1994 a 2014
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Figura 7 — Taxa de Cobertura Operacional. Fonte: GEPLA - TRENSURB

Observando o gréfico acima, verifica-se que houve um crescimento de 0,20%
na cobertura com receitas proprias de 2013 (49,36%) para 2014 (49,56%). Esta
melhoria se deu em funcdo do desempenho com receitas proprias ter sido superior
ao aumento das despesas operacionais. O aumento da receita foi consequéncia da
demanda gerada pela expanséo do sistema até Novo Hamburgo, da implantacédo do
sistema de bilhetagem eletrénica e do aumento de receitas comerciais. De acordo
com o relatério de administracdo/ Gestdo 2014, as receitas apresentaram uma
variacdo superior a 2013 de 11,01%, enquanto que as despesas aumentaram em
10,56%.

A Taxa de Cobertura Operacional depende da variacdo de todas as receitas;
operacionais, comerciais e financeiras, bem como, dos custos operacionais e
despesas administrativas necessarias para o funcionamento da empresa como um
todo. A elevacédo das receitas operacionais esta vinculada, por um lado, diretamente
ao valor da tarifa, que em 2014 se manteve no mesmo patamar de 2013 (R$ 1,70), e

por outro, ao aumento do nimero de usuarios no sistema.

7

No grafico seguinte é apresentado o comparativo entre as receitas
operacionais de transporte dos doze meses do ano de 2013 e de 2014 e a meta
estabelecida para 2014:
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Figura 8 — Receitas Operacionais. Fonte: GEPLA - TRENSURB

De acordo com o Relatério de Administracdo/ Gestdo 2014, e analisando o

grafico de Receitas Operacionais, observa-se que houve um acréscimo de Receitas

Operacionais de 6,36% no acumulado do ano de 2014 em relacdo ao ano de 2013,

totalizando R$ 89.075.245,02 (2014) frente a R$ 83.748.820,06 (2013).

7

Na figura seguinte, é apresentado o gréfico da variacdo do numero de

passageiros transportados de 2001 até 2014:
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Figura 9 — N° de passageiros transportados. Fonte: GEPLA - TRENSURB
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Observando-se o gréfico e os relatérios de Administracdo/ Gestdo 2014,
verifica-se que o numero de passageiros transportados realmente aumentou de
2013 (54.400.026) para 2014 (58.792.721), representando um incremento de 8,07%
no total de passageiros transportados, demonstrando efetividade nas acbes de
ampliagdo da demanda, como, por exemplo, a conclusdo da expansdo Sao
Leopoldo/Novo Hamburgo.

Ja as receitas comerciais, estdo relacionadas a ampliacdo da venda de
produtos oferecidos ao mercado por meio de autorizagdo, permissdo e concessao
de uso, entre eles, espacos publicitarios, publicidade nos trens (propaganda
adesiva), lojas comerciais junto as estacoes, areas de estacionamentos, quiosques e
painéis de midia distribuidos ao longo da linha. As receitas financeiras advém da

aplicacao financeira dos recursos geridos pela organizacéao.

No grafico a seguir, é demonstrada a evolugdo das receitas comerciais de
2007 até 2014:
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Figura 10 — Receitas Comerciais. Fonte: GEPLA - TRENSURB

Verifica-se que houve um aumento substancial nas receitas comerciais no

periodo de 2013 para 2014, apresentando um incremento de 30,37% em relacdo as
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receitas auferidas em 2013, sendo que a arrecadacao de R$ 5.570.427 representa

5% da receita total da empresa em 2014.

Através do seu plano de investimentos e de medidas internas de gestao
alinhadas com o foco de aumento da TCO, a empresa realizou varias acdes que se
relacionam ao aumento do numero de usuarios no sistema, entre elas, ampliacdo da
demanda transportada com a concluséao do trecho Sao Leopoldo — Novo Hamburgo,
ampliacdo da oferta de transporte com a aquisicdo de novos trens e realizacdo de
acOes e projetos para o desenvolvimento de tecnologias sobre trilhos e inovacdes
tecnologicas (Aeromével). Internamente medidas de gestdo como, controle das
despesas operacionais buscando reducéo dos custos e uso eficiente dos recursos,
aumento da eficiéncia operacional e prevencdo de ocorréncias operacionais criticas,
visando melhorar a satisfacdo do usuério, além de ampliacdo da receita com
servicos, negécios e empreendimentos associados, através da ampliagdo dos
espacos comerciais ofertados, concessdes para construgdo de empreendimentos
associados, ampliacdo dos espacos de midia fixa e mdvel, e estacionamentos

integrados.

4.8 INDICE DE EFICIENCIA OPERACIONAL -1 EO

O indice de Eficiéncia Operacional configura-se num sistema inédito no setor
metro ferroviario adotado pela empresa, que visa acompanhar efetivamente o
servico oferecido aos usuarios, relacionando o desempenho de todos os itens
operacionais e de manutencdo que afetam a qualidade do servi¢co para o usuario. O
desempenho desses itens combinados entre si compdem uma nota de avaliacao
interna da qualidade do servi¢o ofertado. A constru¢cdo do modelo para gerar o IEO
teve como premissa a norma europeia EN13816 (Transporte Publico de Passageiros
- Definicdo da qualidade de servico, objetivos e medicbes) cujo enfoque central € o
ponto de vista do usuario/cliente/cidaddo em termos da qualidade esperada versus a

qualidade percebida.

O IEO relaciona, de forma estruturada e sistémica, os quatro atributos
distintivos que qualificam o transporte metro ferroviario de passageiros:

1- Disponibilidade;

2- Regularidade;
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3- Seguranca;
4- Atendimento/Conforto.

No processo de construcdo do modelo, os atributos foram desdobrados em 08
Indicadores Chave de Desempenho, 14 Itens de Controle, 29 Itens de Verificacédo e
292 Familias de Equipamentos e/ou Ocorréncias e Subfamilias de Equipamentos

e/ou Ocorréncias.

Através do acompanhamento diario dos atributos é possivel, ndo apenas
identificar o nivel da qualidade das atividades operacionais executadas
cotidianamente, mas também, atuar na correcdo de rumos e falhas com a brevidade
necessaria para evitar prejuizos a expectativa dos usuarios. Percebe-se também,
gue os resultados operacionais do ano de 2013, quantificados no IEO quando
comparados diretamente a pesquisa de satisfacdo dos usuarios demonstra um
elevado grau de aderéncia do sistema de avaliacdo interno com a percepg¢ado dos
usuarios do servico da empresa. Na pesquisa de satisfacdo, na avaliagdo geral do
servico, os usuarios da TRENSURB atribuiram o indice de 94,70% de satisfacdo. O
indice de eficiéncia operacional (IEO) de 2013, apurado pela administracao foi de

92,70%, como mostra o gréfico apresentado na figura 11:
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Em 2014, os resultados operacionais quantificados no IEO quando
comparados diretamente a pesquisa de satisfacdo dos usuérios demonstram que se
manteve elevado o grau de aderéncia do sistema de avaliagdo interno com a
percepcdo dos usuarios do servico da empresa. Na pesquisa de satisfacdo, na
avaliagdo geral do servigo, os usuarios da TRENSURB atribuiram o indice de
90,53% de satisfacdo. O indice de eficiéncia operacional (IEO) de 2014, apurado foi

de 89,47%, como mostra o grafico na figura 12 a seguir:
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Figura 12 — | E O mensal 2014. Fonte: GEPLA - TRENSURB

A comparacgédo dos gréficos do IEO 2013 e do IEO 2014 revela uma reducgéo
no percentual do indice de 92,70% (2013) para 89,47% (2014), indicando que houve
uma piora nos indicadores operacionais no periodo. No mesmo gréfico, na andlise
més a més, percebe-se que em dezembro de 2014 houve uma sensivel reducdo no
IEO, em relacdo ao mesmo més do ano anterior, tendo reduzido em 16,52%. Com
as informac@es disponibilizadas nos documentos ndo se pode concluir as razdes
desta diminuicdo do indice, entretanto, em reunido com o Setor de planejamento, foi
diagnosticado que neste més houve uma reducdo dos indicadores que medem a

eficiéncia da seguranca operacional, o que influenciou negativamente o IEO anual.

Conforme ja mencionado, o IEO € um indicador de eficiéncia operacional que
deriva do resultado de varios outros indicadores de eficiéncia acompanhados por

todas as areas da diretoria de operacdes, que interferem diretamente na satisfacédo
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dos usuarios do sistema. A empresa acompanha com atencdo todos esses
indicadores, e cada Unidade Organizacional tem a responsabilidade pela correcao
dos indicadores que se referem a seu campo de atuacéo, através da implementacéo
de planos de acéo. A seguir sdo apresentados outros indicadores operacionais que
medem a qualidade dos servigos prestados pela empresa e que se somam ao indice
de eficiéncia da organizagao.

4.8.1 Quilometragem Média Rodada entre Falhas ou Avarias (MKBF)

O indice MKBF, indicador padrao de desempenho adotado mundialmente
pelo setor metro ferroviario, apresentou uma elevacdo em relacdo a 2013 de
12,15%, ficando em 7.951,10 km/falha, indicando uma tendéncia de crescimento nos
altimos quatro anos. Este indice é calculado pela divisdo da quilometragem
percorrida, pelo nimero de falhas constatadas.
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Figura 13 — M. K. B. F. historico Fonte: GEMAN — TRENSURB

A implantacdo de um sistema de medicdo padronizado nacionalmente para
estabelecer um ranking das empresas metro ferroviarias com relagdo ao seu
desempenho operacional e financeiro seria indispensavel para ser usado como
referencial para as empresas do setor. Este sistema ainda n&o existe, entretanto
existem varios indicadores de desempenho que somados, podem dar uma Visao

aproximada do desempenho das empresas. A TRENSURB acompanha alguns
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indicadores padrdo, mas carece de informacdes precisas e oficiais das outras
operadoras metro ferrovidrias. Outra dificuldade € que os célculos para tais
indicadores muitas vezes sdo adequados a necessidade de cada operadora,
gerando erros na analise comparativa. Aléem do MKBF (quilometragem média entre
falhas) outros indicadores utilizados sao o IPK (indice de passageiros por quildbmetro
percorrido), receita por passageiro transportado, custo por passageiro transportado,

custo por quilometro percorrido, entre outros.

4.8.2 Pesquisa de Satisfacdo dos Usuarios

A empresa se utiliza das informacdes levantadas anualmente por empresa de
consultoria contratada, através de pesquisa de satisfacdo e perfil socioeconémico
dos usuarios, buscando corrigir e adotar medidas que busquem a melhoria
operacional do sistema como um todo. Em 2014, com base nas demandas

identificadas, foram providenciadas as seguintes melhorias:

1- Adocéo de servico de remogao médica;
2- Padronizacdo na comunicacéo visual;

3- Langamento da campanha “etiqueta urbana”.

4.9 ANALISE CRITICA DOS DADOS

As informacdes disponibilizadas até esta etapa do trabalho permitem ao autor,
uma analise critica do planejamento formulado e executado pela empresa. De
acordo com os dados elencados, é possivel identificar uma correspondéncia entre o
que prescreve a literatura voltada ao tema planejamento estratégico, utilizando a
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard, e o que foi desenvolvido pela
organizagdo. A partir da formulagdo do processo de planejamento em 2003,
identifica-se a preocupacdo em envolver todos os colaboradores na elaboracdo das
necessidades, prioridades e alternativas para o futuro da empresa. Segundo Djalma
(2005), o principal beneficio do planejamento ndo é o seu resultado final, mas o
processo desenvolvido, sendo papel do responsavel por planejar, facilitar a

elaboracao do planejamento pela propria empresa.
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Por outro lado, a revisdo do planejamento aprovado em 2013 foi construida
pela alta gestdo em reunibes com o grupo de gestores, alterando aspectos
importantes do planejamento como misséo, visao e diretrizes estratégicas, sem um
processo de participacdo efetiva de todos os funcionarios na elaboracdo das
mudancas. Apesar disso, 0 realinhamento do plano estratégico € uma iniciativa
importante e necessaria, como indica Herrero Filho (2005), o planejamento deve ser
um processo continuo a medida que a estratégia realizada nem sempre coincide
com a estratégia pretendida, em funcdo de constantes mudancas verificadas na
sociedade e no ambiente de negécios.

Para atender as novas diretrizes de eficiéncia operacional, eficiéncia
econbmica, desenvolvimento tecnoldgico e compromisso institucional, a TRENSURB
definiu dez iniciativas estratégicas para o periodo. Para a consecucdo dessas
iniciativas foram elaborados planos de acao que terdo sua efetividade analisada a
sequir.

O plano de acdo para atingir a iniciativa 1, “implantar um sistema de gestao
de indicadores de eficiéncia operacional e econdmica” foi efetivado, ou seja, verifica-
se 0 acompanhamento sistematico desses indicadores propiciando o controle da
eficiéncia, eficacia e efetividade em todas as unidades organizacionais. Este
acompanhamento permitiu em alguns aspectos a elevacdo e em outros a
manutencdo da qualidade dos servi¢os prestados e o aumento da taxa de cobertura
operacional.

Por outro lado, verificou-se que os planos de acédo para reduzir despesas
operacionais (iniciativa 2) e para aumentar a eficiéncia operacional (iniciativa 3), ndo
foram atingidos no periodo. O IEO 2014 apresentou um decréscimo em relacdo ao
IEO de 2013, caindo de 92,70% para 89,47%. De acordo com a analise més a més
no grafico do IEO e informacdes do setor de planejamento, a queda do indice
ocorreu pelo decréscimo no aspecto “seguranca” no més de dezembro/2014,
referente a lotacdo dos trens, seguranca no entorno das estacdes e escadas
rolantes. De fato o IEO de dezembro caiu para 77,66%, frente a 94,18% em 2013.

Apesar disso, de acordo com os relatérios de Administracdo e Gestao 2014,
ocorreram melhorias importantes nos indicadores de Regularidade e Pontualidade.
Em 2014 as ocorréncias de atraso reduziram 4,27% em relacdo a 2013 e as
ocorréncias de viagens perdidas reduziram 29%. O indice de disponibilidade dos

Sistemas também apresentou uma melhora significativa passando de 98,53% em
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2013 para 99,38% em 2014. Observa-se também que o MKBF, indice de
desempenho adotado mundialmente e acompanhado pela empresa em
complemento ao IEO, vem se elevando nos ultimos quatro anos tendo aumentado
em 12,15% no periodo analisado (2013/2014), em decorréncia da potencializacéo
nas atividades de manutencdo pesada realizadas pela area de oficinas. Estes
resultados denotam uma preocupacdo da gestdo na busca pela melhoria dos
processos internos operacionais e de manutencdo e permitem projetar a
permanéncia dos indicadores num patamar elevado para o préximo periodo.

Com relag&o aos planos de acédo das iniciativas 4 e 5, “ampliar a demanda e
ampliar a oferta de transporte” foram efetivos e realizados. Em 2014 foi concluida a
expansao do sistema até a cidade de Novo Hamburgo, totalizando 42,9 km de linha
e disponibilizadas mais 05 estacdes, o que viabilizou o aumento da demanda de
usuérios no sistema. Também foi efetivada a aquisicdo de 15 novos trens,
contratada em 2012 e disponibilizada a partir de maio de 2014 aumentando
significativamente a oferta de transporte para a populacdo e qualificando o
transporte com TUE’S mais confortaveis e eficientes. Os novos trens sdo modernos
e agregam servigcos como ar condicionado automatico, monitores de TV nos vagodes,
sistema de comunicagdo multimidia e sistema de iluminacao interna mais eficiente.

Com relacéo a iniciativa 6, “garantia de politica tarifaria”, a tarifa € definida
pelo governo federal em conjunto com a TRENSURB, e para 2014, ficou
determinado que ndo haveria reajustamento, mantendo-se em R$ 1,70. A receita
operacional € a mais importante receita para a empresa e sua elevacao faria frente
aos aumentos das despesas operacionais, contribuindo para a elevacao da taxa de
cobertura operacional - TCO. Entretanto, por ser uma empresa publica que presta
um servico com tarifa subsidiada (tarifa social), a perspectiva de eficiéncia
econdmica ndo deve necessariamente se sobrepor a sua missdo de “transportar
pessoas de forma rapida, limpa e com qualidade, conectando diferentes destinos”.

Esta dicotomia pode ser verificada na analise SWOT que, considera na
dimensdo de orientacdo para resultados, a possibilidade de reajustamento como
uma forca interna, e na dimensao socioambiental, a possibilidade de manutencéo da
tarifa como fraqueza. Kaplan e Norton (2000) sugerem que uma organizacao publica
sem fins lucrativos coloque em igual importancia as perspectivas financeira e do
cliente, subordinando-as, a missao da organizagcdo. No mesmo sentido, Guedes

(2012) afirma que uma instituicAo governamental que busca apenas ser mais
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eficiente, reduzindo custos e aumentando sua produtividade, pode comprometer a
qualidade da prestacdo do servico ofertado (GHELMAN; COSTA 2006, apud
GUEDES, 2012).

A iniciativa estratégica 7, “acfes e projetos para o0 desenvolvimento de
tecnologias sobre trilhos”, foi concluida com éxito em 2014, com a entrada em
operacdo do sistema de veiculos sobre trilhos elevados — Aeromovel, fazendo a
integracdo ao sistema metroviario, do trecho elevado entre o Aeroporto Internacional
Salgado Filho e a estacdo aeroporto TRENSURB. Da mesma forma, os planos de
acao para a iniciativa 8, “ampliacdo da receita com servicos e empreendimentos
associados”, foram efetivos, a medida que as receitas comerciais se elevaram
substancialmente de 2013 para 2014 apresentando um crescimento de 30,37%.

Outro plano de acdo que se concretizou foi referente a iniciativa 9,
reorganizagao da estrutura funcional e organizacional da empresa. Nesse sentido,
destaca-se a implantacdo do Plano de Classificagcdo de Empregos, Funcdes e
Salarios (PCEFS) em substituicdo ao Sistema de remuneracdo e desenvolvimento
(SIRD), que estabelece as regras para identificar a posicdo de cada empregado
dentro da carreira do seu respectivo emprego, bem como as diretrizes para sua
movimentagcdo funcional, e a implantacdo do Sistema Integrado de Recursos
Humanos, remodelando os processos de RH com foco no desenvolvimento dos
empregados, na retencdo de talentos e na gestdo do conhecimento. Na mesma
direcdo o plano de apoio a aposentadoria foi implementado buscando incentivar
financeiramente o desligamento dos empregados que j4 estdo aposentados por
tempo de contribui¢cdo ou idade, ou proximos desse periodo.

Entretanto, o processo de passagem e retencédo de conhecimentos, apesar da
preocupacdo da empresa na sistematizacdo do repasse, deixa lacunas de
conhecimento, principalmente nas areas técnicas, em funcdo dos prazos exiguos
praticados pela organizacdo para efetivacdo do desligamento dos funcionarios,
assim como a falta de sistematizacdo interna nos processos de aprendizagem. Para
David Kolb (1997, apud HERRERO FILHO, 2005), a aprendizagem € o processo em
gue o conhecimento é criado através da transformacao da experiéncia, ou seja, a
aprendizagem do individuo é antes um processo vivencial para depois se
transformar numa atividade reflexiva.

Por fim a iniciativa 10, “consolidacdo do papel institucional da TRENSURB”,

conforme dados apresentados nos relatorios de administracdo e gestao 2014, esta
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sendo efetivada, considerando que a empresa busca solu¢gBes sustentdveis para
oferecer um servico de transporte qualificado a populacdo, sem agredir o meio
ambiente e contribuindo para o aumento do bem-estar social, com projetos de ajuda
humanitaria as comunidades em situacdo de vulnerabilidade social, como por
exemplo, as campanhas do agasalho, projeto futuro usuario, estagdo educar, entre
outros. A responsabilidade socioambiental € uma das diretrizes estratégicas da
empresa, e a prestacdo do servico de transporte de passageiros através de um
modal de baixo impacto ambiental e que ajuda a desafogar o trafego rodoviario,
desempenha uma funcdo de grande importancia socioambiental, visto que
anualmente, centenas de milhares de viagens de Onibus deixam de ser realizadas
em funcdo do metrd, evitando-se a emissao de milhdes de toneladas de poluentes

na atmosfera.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A busca por uma gestao estratégica eficiente, eficaz e transparente vem se
constituindo na grande aspiracdo de organizagcdes tanto do setor privado como do
setor publico. No setor privado em funcédo da necessidade crescente por vantagens
competitivas num mercado cada vez mais disputado e exigente em relacdo a
qualidade, flexibilidade, agilidade e baixos custos, e pelo atendimento as
expectativas dos diversos stakeholders. No setor publico devido a exigéncia por
eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos oriundos dos impostos pagos por toda
a populacdo e pelo cumprimento por parte das empresas e gestores publicos da
funcdo social da organizag¢do, normalmente explicitada na sua missdo e visao, além

do compromisso com preservacédo do meio ambiente.

Neste contexto, o estudo de caso da Empresa de Trens Urbanos de Porto
Alegre S/A, empresa de economia mista ligada ao Ministério das Cidades, teve
como principal objetivo analisar se o0s indicadores operacionais e financeiros
adotados, e o planejamento estratégico atualmente executado, sdo adequados para

afericdo da qualidade e eficiéncia dos servicos prestados pela organizacao.

Assim, na analise do planejamento da empresa, foi identificado que desde a
concepcao do processo foram utilizados critérios que convergem com as orientacdes
indicadas na ferramenta de gestdo Balanced Scorecard. Inicialmente a empresa
adotou um processo participativo que procurou valorizar a experiéncia acumulada
por todos os colaboradores para definir a formulacdo do planejamento estratégico.
Nesse sentido Mintzberg (2004 apud ANGELONI, 2008) argumenta que para ser
uma ferramenta de integracdo, o planejamento estratégico deve ter a participacao

dos colaboradores.

Conforme preconizam Kaplan e Norton, a partir da misséo, visdo e valores,
definiu os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas indicadas no BSC:
financeira, do cliente, processos internos e aprendizado e conhecimento. Elaborou o
mapa estratégico com a identificacdo dos relacionamentos existentes entre as
perspectivas e objetivos. Definiu as iniciativas estratégicas, planos de acdo e metas

a serem alcancadas no decorrer do processo.
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Para mensurar os resultados e a validade dos Indicadores adotados, este
estudo focalizou o periodo de andlise de 2013 a 2014. Nessa etapa a TRENSURB ja
havia identificado a necessidade de realinhamento do planejamento estratégico, que
se efetivou a partir da aprovacdo em 2013, do Plano de Negocios e Metas da
empresa. Alinhado com varios autores, Resende pondera que mais importante do
que apenas formular e implementar estratégias, a capacidade de monitorar e fazer
ajustes tornou-se critica hoje em dia, em funcdo de um cenario geral mais
turbulento, carregado de incertezas e com niveis crescentes de competitividade
(RESENDE, 2003).

Os dados analisados no capitulo anterior demonstram que existe uma
preocupacdo constante da gestdo na busca por acbes que viabilizem a
concretizacao das diretrizes estratégicas definidas no planejamento. Nessa direcéo
apontam, por exemplo, os investimentos realizados na expansao da linha do metrd
até Novo Hamburgo e na aquisicdo de 15 novos trens, que responderam ao
aumento da demanda de usuéarios e o consequente aumento de oferta, reduzindo a
lotacdo excessiva dos trens. Estas acdes viabilizaram as iniciativas estratégicas
planejadas de “ampliacido da demanda e ampliacdo da oferta de trens”, e

colaboraram na melhora dos indicadores operacionais.

Também os investimentos na implantacdo do Aeromodvel, interligando o
aeroporto internacional Salgado Filho ao sistema metroviario, atenderam a iniciativa
estratégica planejada de “acles e projetos para o desenvolvimento de tecnologias
sobre trilhos e inovacfes tecnoldgicas”. A experiéncia deste trecho permitira a
implantacdo de novas linhas integradas ao sistema, ampliando o horizonte de gestao
operacional da empresa e disponibilizando aos usuérios um servi¢co de integracéo ao

metr6 com as mesmas caracteristicas de qualidade, pontualidade e limpeza.

Da mesma forma, o atendimento as iniciativas estratégicas de “implantagéo
do sistema de gestdo de indicadores de eficiéncia operacional e econbmica” e
“reducdo das despesas operacionais, com controle dos custos e uso eficiente dos
recursos” possibilitou o acompanhamento da eficiéncia operacional em todas as
areas da diretoria de operacOes através de indicadores de desempenho que sdo
monitorados mensalmente e compdem o indice de Eficiéncia Operacional (IEO).

Viabilizou também, a adequacéo da estrutura administrativa as novas necessidades
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definidas no realinhamento do planejamento estratégico e a melhoria da Taxa de
Cobertura Operacional (TCO) a partir da ampliacdo das receitas operacionais e
receitas comerciais, e da énfase nos processos de controle de custos. Com relacéo
a politica tarifaria, no periodo analisado a TRENSURB manteve o valor de R$ 1,70
em 2014, o que, se por um lado compromete a possibilidade de aumento da receita,
por outro mantém o carater da tarifa social que busca através do subsidio, oferecer

um servico que atende a populacdo com menor renda.

O autor considera, no entanto, que a possibilidade de uma definicdo politica
do valor da tarifa, além de limitar as alternativas de aumento da receita da
organizacédo, acaba gerando uma necessidade de reducéo de custos administrativos
e operacionais, que se por um lado demonstra a preocupacado da gestdo com o
controle dos custos, por outro, pode comprometer a qualidade dos servigcos
prestados aos usuarios e reduzir a eficiéncia operacional. Na mesma direcao,
entende que a meta de elevacdo da taxa de cobertura operacional nessas
condi¢cbes, ou seja, sem reajuste da tarifa proporcional ao aumento de todos os
custos, pode levar a uma reducdo de investimentos imprescindiveis para a
efetividade dos resultados, além de ensejar uma reacao negativa na motivacdo dos
colaboradores. A politica de tarifa social praticada pela TRENSURB, na visdo do
autor, deve ser mantida. Entretanto, considerando que ja esta entre as mais baixas
do pais, entende ser atribuicdo da gestdo buscar seu reajustamento com base nos

indices econdémicos praticados no pais.

Com relacdo a visao declarada de “estar entre as trés melhores empresas
brasileiras do setor metro ferroviario em 2015, em qualidade de servicos e
desempenho econbmico com inovacdo tecnolégica e responsabilidade
socioambiental”’, o autor entende que, pela inexisténcia de um padrdo de afericdo
destes aspectos de gestdo, em nivel nacional, no setor metro ferroviario, fica
inviabilizada a possibilidade de comprovacao efetiva do atingimento da declaragéo, o
gue demonstra uma necessidade de redefinicdo da visdo da empresa. Sugere ainda,
que a TRENSURB envide esforcos junto ao governo e as demais operadoras, no
sentido de incentivar a criagdo de um ranking nacional unificado que possibilite esta

comparacao.
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Por fim, avalia que o papel institucional da Empresa foi efetivado através do
respeito ao meio ambiente, com utilizacdo de energia limpa e renovavel (energia
elétrica) que contribui para a reducdo da poluicdo ambiental, do uso de materiais
gue nao agridem a natureza, da inclusédo social através de projetos como campanha
do agasalho e estacdo educar promovidos pelo setor de responsabilidade
socioambiental, além de projetos de cidadania como a biblioteca sobre trilhos que
disponibiliza 0 acesso a livros gratuitamente aos usuarios visando despertar o habito

da leitura.

Dessa forma, o estudo de caso demonstrou que a TRENSURB, através do
planejamento de suas atividades de curto e longo prazo, desenvolve um servico de
extrema relevancia para o transporte de pessoas na regido metropolitana,
apresentando tanto indices de desempenho operacional quanto indices de
satisfacdo dos usuarios elevados. Demonstrou também que a atualizacdo dos
processos internos de gestdo e 0s investimentos planejados e realizados no
sistema, permitiram consolidar uma taxa de cobertura operacional adequada,
considerando a qualidade dos servigos prestados e o baixo valor da tarifa praticada
pela empresa. Pontuou, entretanto, a necessidade de um sistema de afericdo
padronizado de indicadores entre todas as operadoras nacionais para uma efetiva

comparacao da qualidade dos servicos e da eficiéncia das acdes de gestéo.

Ficou evidente no estudo, a constante busca por melhoria dos processos de
gestdo objetivando atingir as diretrizes estratégicas e as metas planejadas e
demonstrando assim, que a utilizacdo da ferramenta Balanced Scorecard, adaptada
as caracteristicas de uma empresa publica que apresenta limitacbes orcamentarias
e interferéncias politicas inerentes a este tipo de organizacdo, representa uma
alternativa viavel para a implementacdo e acompanhamento de um planejamento

estratégico.
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