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Resumo.

Diante do aumento observado na quantidade de veiculos motorizados
individuais e sua utilizacdo em detrimento do servico de transporte publico,
impactando o meio ambiente e a qualidade de vida da populacdo urbana, torna-se
essencial encontrar meios que revertam essa tendéncia.

A utilizacdo de uma técnica de gestdo estratégica como o Balanced
Scorecard facilita a avaliacdo dos gestores quanto ao equilibrio na utilizacdo dos
recursos da organizacao para o atingimento de seus objetivos.

O planejamento de transporte urbano pautado na gestdo estratégica tem
uma melhor orientacdo quanto a forma de dispor os recursos disponiveis para se
obter os melhores resultados possiveis, pois existe demandas latentes da sociedade
por servi¢os publicos de qualidade.

Entdo, é necessario medir o desempenho do transporte publico e encontrar
formas e mecanismos para sua otimizacdo, buscando a melhoria continua da
qualidade dos servicos prestados aos usuarios.

Neste contexto, indicadores que permitam medir adequadamente o
desempenho do transporte publico, dentro dos critérios de exceléncia, asseguram a
melhoria da sua eficiéncia e a racionalidade na utilizacdo de seus recursos,

tornando-o mais competitivo.



Abstract.

Given the observed increase in the number of individual motor vehicles and
their use to the detriment of public transport service, impacting the environment and
the quality of life of the urban population, it is essential to find ways to reverse this
trend.

The use of strategic management technique as the Balanced Scorecard
facilitates the evaluation of managers on the balance in the use of organizational
resources for the achievement of its objectives

The urban transport planning as the strategic management has a better
guidance on how to have the resources to obtain the best possible results, as there is
latent society's demands for quality public services.

Then, measure the performance of public transport and to find ways and
mechanisms for its optimization, seeking continuous improvement of quality of
services provided to users.

In this context, indicators to properly measure the performance of public
transport within the criteria of excellence, ensure improved efficiency and rationality

in the use of its resources, making it more competitive.
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1. Introducéo

Nesta secdo serdo apresentados o tema do trabalho, o contexto no qual
ocorre o problema identificado, os objetivos deste projeto, sua justificava, a
metodologia utilizada e sua estrutura. Pretende-se que ao final desta secéo o leitor
relacione o aumento de renda com o aumento do niumero de veiculos particulares,
evidenciando a importancia da melhoria da qualidade do transporte publico para que

0s usudrios do transporte particular passem a utiliza-lo.

1.1 Tema do Trabalho

Apos diagnéstico realizado pelo Tribunal de Contas do Distrito Federal
(2009), em seu relatorio de auditoria operacional, foram constatados diversos
problemas quanto ao servi¢o de transporte publico disponibilizado aos usuarios.

Dessa forma, existe a necessidade de melhoria continua dos servicos
prestados, sendo fundamental a utilizacdo de indicadores de desempenho que
possibilitem aos gestores a mensuracdo e acompanhamento da evolucdo da
qualidade dos servi¢os prestados.

Com esta finalidade é oportuna a utilizagdo de uma técnica apropriada,
como o Balanced Scorecard (BSC), para a implantacdo eficiente da estratégia que
venha a ser definida.

Os estudos e revisdes apresentados neste trabalho objetivam, de forma
genérica, demonstrar a importancia do planejamento para um transporte publico de
qualidade.

Também, sera apresentado uma proposta de indicadores de desempenho
para o transporte publico por 6nibus em Brasilia, construidos observando a técnica

do BSC e demais critérios referentes a qualidade.



1.2 Contextualizacao

As primeiras linhas de transporte coletivo motorizado comecaram nha
Inglaterra, em 1834, concorrendo entdo com transportes realizados por carruagens
na época.

No Brasil o primeiro transporte tipo Onibus surgiu em 1817, no Rio de
Janeiro, por meio de uma concesséao da exploracdo de duas linhas de transporte de
pessoas e tinham um itinerario, tarifa e horéario previstos (Revista Onibus, 2004).

Segundo Pezerico (2002), a producdo de 6nibus se expandiu no Brasil a
partir dos anos 50 e atualmente s&o, na maioria das grandes cidades brasileiras, o
principal meio de transporte. Estes dividem as vias publicas com os automoveis
particulares, causando frequentemente congestionamentos que penalizam o0s
usuarios.

Ainda segundo Pezerico (2002), algumas cidades estdo implantando
corredores ou faixas exclusivas para os Onibus, visando diminuir estes efeitos,
entretanto, em grandes centros esta medida esta se mostrando insuficiente.

As grandes metropoles tém optado pela adocdo do sistema metroviario
como a principal solucéo para a reducdo dos congestionamentos e ampliacdo da
oferta de transporte aos usuarios.

Segundo relatério do Banco Mundial (2002) “O aumento da frota € mais
rapido que o da malha viaria, 0 que resulta em mais congestionamentos e polui¢ao
do ar’. Dessa forma, deve-se buscar medidas para o uso racional dos meios de
transporte.

Ainda, de acordo com o Banco Mundial (2002), “se por um lado aumentam
os rendimentos médios e o numero de proprietarios de veiculos particulares, por
outro reduzem-se aos usuarios, a viabilidade financeira, a qualidade e a quantidade
do transporte publico”.

Podemos constatar, segundo a Fundagéo Getulio Vargas — FGV (2010), o
crescimento da renda da populacdo brasileira entre 2003 a 2009, representado
graficamente na figura 1, e a sua relacdo direta, segundo a Associacao Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores — ANFAVEA, com o0 aumento do numero de

automoveis de 2002 a 2009, representado na tabela da figura 2.



Figura 1. Evolucao da renda média da populacao
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Figura 2. A evolugdo do numero de licenciamento de veiculos.

2009

Comerciais A Variacdo Variacdo
Ano Automoveis Caminhdes Onibus Total Anual (em Acumulada
Leves
%) (em%)
2009 2.474.764  533.978 109.873  22.625 3.141.240 11,4 28,8
2008 2.193.277  477.714 122.349 27.010 2.820.350 14,5 47,5
2007 1.975518  365.514 98.498 23.198 2.462.728 27,8 88,5
2006 1.556.220  275.492 76.258 19.768 1.927.738 12,4 111,9
2005 1.369.182  249.765 80.344 15.363 1.714.654 8,6 130,1
2004 1.258.446  219.672 83.005 17.652 1.578.775 10,5 154,3
2003 1.168.681 177.649 66.291 15.989 1.428.610 -3,4 1457
2002 1.218.546 177.595 65.886 16.594 1.478.621 - -

Fonte: ANFAVEA (2010)

Diante do crescimento da quantidade de veiculos o poder publico deve

planejar suas agdes de forma a atender as demandas de mobilidade da populagéo.

E neste ponto observa-se uma grande caréncia por planejamento nos transportes

publicos, esta fica evidenciada pelo fato de 96% das cidades brasileiras ndo terem

um plano de transporte. Entre os municipios com mais de 500 mil habitantes, quase

45% nao tém um planejamento para o setor (IBGE, 2012).

Este planejamento,

assim como demais atividades

relacionadas ao

transporte publico é de competéncia dos municipios, conforme a Constituicdo



Federal de 1988, aos quais cabem “organizar e prestar, diretamente ou sob o regime
de concessdo ou permissdo, 0s servicos publicos de interesse local, incluido o de
transporte coletivo, que tem carater essencial” (BRASIL, 1988).

Dessa forma observa-se que o a utilizacdo de uma técnica como o Balanced
Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores na elaboragcdo de um planejamento
estratégico e na definicdo de indicadores de qualidade que disponibilizem um
diagnéstico real dos servicos prestados. O BSC é constituido de objetivos
estratégicos definidos pelas liderancas estratégicas com a participacdo dos niveis
taticos e operacionais das organiza¢des envolvidas e serd detalhado mais adiante.

Este planejamento é fundamental, pois a utilizacdo do transporte publico tem
reflexos sobre a qualidade de vida e pode propiciar um sistema de transporte
equilibrado e eficiente, devido ao maior nUmero de usuarios transportados, abaixo
apresenta-se um comparativo feito pela ANTP, considerando uma ocupacgéao de 50
pessoas por 6nibus, 1 por moto e 1,3 por automovel.

Figura 3. Comparativo entre meios de transporte rodoviario.

indices Relativos por passageiro

Modo Area de
Energia Poluicdo Custo Total Via
Onibus 1 1 1 1
Motocicleta 4.6 32,3 3,9 4.2
Automovel 12,7 17 8 6,4

Fonte: ANTP (2002)

Favorecer a utilizacdo do transporte publico € garantir a mobilidade urbana,
inclusive por meio da integragcdo com outros modos de transporte. Sendo necessario
o0 incentivo da utilizacao do transporte publico frente ao particular e isto sé é possivel
com a melhoria da qualidade dos servicos prestados.

A situagéo da qualidade do transporte publico rodoviario ainda é mais critica
no Distrito Federal, como sera visto adiante.



1.3 Problemas

Apés a analise dos diversos aspectos relativos ao transporte publico
rodoviario é possivel identificar inicialmente os seguintes problemas:

Baixa qualidade percebida pelo usuario do transporte publico rodoviario,
incentivando a utilizacdo de transporte particular e impactando o meio ambiente, o
sistema viario e o0 planejamento urbano, a produtividade da sociedade e a
mobilidade urbana.

Ineficiéncia dos meios que auxiliam os gestores na tomada de decisdes
estratégicas frente ao real diagnostico da situacéo do transporte publico rodoviéario.

Incompatibilidade entre as medidas adotadas para a melhoria do transporte
publico frente aos reais motivadores de um transporte publico rodoviéario ineficiente.

A adesdo a sistemas de gestdo da qualidade é facultativa e a legislacéo é

muito vaga quanto aos requisitos de qualidade que devem ser atendidos.

1.4 Objetivos

Objetivos Gerais

Identificar indicadores de desempenho que contribuam para a melhoria da
qualidade do transporte publico rodoviario de Brasilia utilizando a metodologia do
BSC.

Objetivos Especificos

e Caracterizar e contextualizar o transporte publico rodoviario no
Distrito Federal;

e |dentificar critérios de qualidade para o servico de transporte
publico rodoviario de Brasilia;

e Propor indicadores que contribuam para melhoria continua da
qgualidade no servico de transporte publico rodoviario de Brasilia; e

e Propor metodologia para avaliacdo do desempenho destes

indicadores.



1.5 Justificativas

Nos ultimos anos houve um aumento massivo do transporte particular em
detrimento ao transporte publico, prejudicando dessa forma a mobilidade urbana,
uma vez que a presenca de uma grande quantidade de automdveis congestiona as
vias, provocando efeitos ambientais. Um fator consideravel € o impacto do
transporte na saude humana, na fauna, na flora e no ambiente urbano. A principal
preocupacdo quanto aos efeitos ambientais sdo a poluicdo do ar, a mudanca
climatica, o ruido e os impactos sobre a paisagem, solo e agua.

Portanto, deve-se buscar a reducdo de automoveis (transporte particular) e
incentivar a utilizacdo de um transporte publico com menor impacto ambiental. Uma
forma de incentivar esta utilizacdo seria a melhoria de sua qualidade.

E um grande desafio aos gestores prover a sociedade com um transporte
publico de qualidade, melhorando assim a mobilidade urbana e reduzindo o impacto
ambiental.

Por estas razdes é importante a identificacdo dos atributos esperados pelos
usuarios na sua percepcdo de qualidade do servico e o estabelecimento da
importancia e influéncia dessa percepcdo em seu comportamento. Podendo assim
oferecer servicos que atendam as expectativas do usuario do transporte publico
rodoviario.

Nesta busca pela melhoria da qualidade do transporte publico torna-se
fundamental o planejamento e a consequente definicdo de estratégias, indicadores e
metas para nortear as acoes e os resultados esperados.

Assim deve-se utilizar uma técnica apropriada para a elaboracdo de um
planejamento estratégico que possibilite a afericdo de indicadores de desempenho

gue direcione a melhoria da qualidade dos servicos.



1.6 Metodologia do Projeto

A metodologia utilizada neste trabalho consistiu inicialmente em buscar
diagnoésticos realizados quanto ao cenario do transporte publico rodoviario de
Brasilia.

Os diagnoésticos encontrados identificavam alguns problemas relacionados a
qualidade no servi¢o de transporte disponibilizado aos usuarios.

Observou-se alguns problemas relativos a gestdo, sendo oportuno a
identificacdo e proposicdo de uma nova técnica para auxiliar os gestores, o BSC.

Realizou-se entdo uma revisdo bibliografica com consulta a jornais, livros,
pesquisas académicas, leis e normas (inclusive de 6rgaos de fiscalizagcdo) e artigos
diversos na tentativa de propiciar o maior entendimento possivel sobre todos os
aspectos relacionados ao BSC e ao planejamento de transportes publicos.

Com isso foi possivel a construcdo de uma proposta de indicadores
desempenho, para cada perspectiva tematica, alinhada com os fundamentos do
BSC e com os critérios de exceléncia disseminados por outras organizagoes.

Por fim, dada a complexidade observada para a coleta e avaliacdo destes
indicadores, tem-se uma proposta para o acompanhamento e avaliacdo destes
resultados.

A metodologia empregada esta sinteticamente descrita abaixo:

Figura 4 — Metodologia do Projeto

Pesquisa
sobre
diagnésticos Reviséo Proposta
no Bibliografica para
Transporte e Pesquisas acompanha
Publico do relacionadas mento e
DF ao tema. avaliacao
Identificar Construcéo
uma de proposta
técnica de
apropriada indicadores
para para cada
auxiliar os perspectiva
gestores tematica

Fonte: Autor



1.7 Estrutura do Projeto Final

Este trabalho esta estruturado em sete secdes. Na primeira secdo constam
as informac@es introdutdrias necessarias a sua compreensao. Sao apresentados o
tema do trabalho, as justificativas para o estudo, os objetivos, 0 método da pesquisa,
e por fim, a estrutura deste projeto.

A segunda secdo aborda os conceitos e principais caracteristicas do servigo
de transporte publico, seu planejamento, operacdo, problemas, desempenho e
qualidade.

A terceira secdo desenvolve-se a revisdo bibliografica dos conceitos de
gestado estratégica e do balanced scorecard e seus indicadores de desempenho.

A quarta secdo sdo apresentados os indicadores de desempenho para cada
perspectiva tematica do BSC.

Na quinta secdo sao apresentados uma proposta de metodologia para
avaliacdo dos resultados.

Na sexta secdo sera apresentada as conclusdes finais deste trabalho. E na

sétima secéo as referéncias bibliograficas utilizadas.



2. Transporte Publico e seu Desempenho

Nesta secdo serdo apresentadas as revisdes bibliograficas relativas ao
transporte publico, sua concessao, operacdo e as particularidades encontradas no
Distrito Federal, incluindo os principais problemas identificados. Apresenta-se ainda
revisbes relativas ao planejamento do transporte publico, seu desempenho e
qualidade. Pretende-se que ao final desta secdo o leitor relacione os diversos
conceitos, problemas e situacfes expostas, identificando o planejamento e a
qualidade do transporte publico como os direcionadores das politicas para uma

melhor qualidade de vida.

2.1 O Servico de Transporte Publico

O servigo publico é “todo aquele prestado pela Administracdo ou por seus
delegados, sob normas e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais
ou secundarias da coletividade ou simples conveniéncias do Estado” (MEIRELLES,
1998).

No caso de transporte coletivo rodoviario tem-se um servico de utilidade
publica, onde a Administracdo reconhece sua conveniéncia, com caracteristicas de
nao essencialidade, nem necessidade para a sobrevivéncia do grupo social, e os
presta indiretamente por meio de concessao a terceiros sob seu controle.

Para este caso tem-se que “toda concessao de servigo publico, precedida ou
ndo da execucdo de obra publica, sera objeto de prévia licitagcdo, nos termos da
legislacéo propria e com observancia dos principios da legalidade, moralidade,
publicidade, igualdade, do julgamento por critérios objetivos e da vinculacdo ao
instrumento convocatério” (BRASIL, 1995).

Ficou estabelecido também que todo servico concedido devera atender
determinadas condi¢des, uma vez que “toda concessado ou permissao pressupde a
prestacdo de servico adequado ao pleno atendimento dos usuérios, conforme
estabelecido nesta lei, nas normas pertinentes e no respectivo contrato” (BRASIL,
1995).

O servigo adequado é aquele “que satisfaz as condi¢gbes de regularidade,
continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua
prestacao e modicidade das tarifas” (BRASIL, 1995).
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Sendo assim o servico publico serd reconhecido como de qualidade ao
cumprir as condigbes estabelecidas na legislagdo, sendo facultativa a adeséo a
sistemas de gestao de qualidade.

Segundo Ferraz e Torres (2001) o servico de transporte publico urbano é
aquele realizado por veiculos de grande capacidade que operam com horario e rotas
predeterminadas e pertencem a uma ou mais empresas concessionarias. Nesta
modalidade os principais meios de transporte dos usuarios sdo o metrd, oénibus e
VLT.

O transporte publico por dnibus no DF, objeto deste trabalho, esté disponivel
para todos 0s usuarios que possam pagar uma tarifa, a qual neste caso é
suplementada pelo Governo do Distrito Federal, de forma a viabilizar a mobilidade
da populacdo brasiliense. Este meio de transporte visa atender principalmente a
populacdo que necessita se locomover por grandes distancias.

Ap6s a definicho das empresas concessionarias e das definicbes de
itinerario conforme levantamentos e estudos realizados em relacdo ao planejamento
do transporte tem-se a operacdo do transporte publico coletivo. A partir destes
estudos onde o gerente de planejamento de transportes estabelece os itinerarios
séo definidos as linhas e horérios para a circulagdo dos veiculos.

A operacao do transporte consiste, de forma simplificada, na circulagédo dos
veiculos pelas linhas definidas no planejamento. A complexidade dessa atividade é
pequena, no entanto é fundamental para a satisfacao do usuario.

Para que esta etapa seja executada corretamente é fundamental que se
tenha um controle da operacdo, cujo objetivo é fazer com que as viagens sejam
realizadas nos horarios e tempos previstos, sem grandes atrasos. Cumpre também
observar o comportamento adequado dos motoristas e cobradores visando
urbanidade no atendimento, a correta cobranca tarifaria e permissdo de acesso ao
transporte, respeitando a lotagdo maxima, entre outros aspectos.

Observa-se pelo exposto acima que a fase de controle da operacdo é
fundamental para que o usuario do transporte publico tenha uma percepcéo positiva
do servico prestado, uma vez que as reclamacbes mais frequentes sédo o
desrespeito dos motoristas e cobradores, com 40% da reclamacdo dos usuarios,
segundo o Correio Braziliense (2013). No entanto o DFTRans (2014), publicou

valores diferentes daquele publicados pelo Correio, justificando também uma
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reducdo no numero de reclamacgdes devido ao “Curso Gentileza Urbana”, com
participacdo até o inicio de novembro de 2014 de 300 rodoviarios.

Outro problema é a superlotacdo, que pode ser uma falha na etapa de
planejamento, ndo tendo o operador de transporte publico responsabilidade direta
sobre ela, desde que estejam atendendo as quantidades previstas de Onibus
operando em cada linha nos horérios definidos.

2.2 Caracteristicas e Problemas do Transporte Publico em Brasilia

O Distrito Federal (DF) instituiu o Transporte Urbano do Distrito Federal
(DFTRANS), uma autarquia criada para planejar, controlar, avaliar e fiscalizar o
transporte publico no DF, tendo este 6rgdo gestor do transporte publico no DF
grandes desafios.

A falta de planejamento e de prioridades, aliados a descontinuidade
administrativa ndo tem levado a resultados eficientes no transporte publico. De
acordo com pesquisal IBGE estima-se que o DF terd mais de 3,7 milhdes de
habitantes, representando um aumento acima de 32% entre 2014 a 2030. Houve um
crescimento desordenado, parte devido a politica de doacao de lotes.

O Tribunal de Contas do Distrito Federal realizou em 2008 uma auditoria no
sistema de transporte do DF, cujo resultado foi a elaboracdo do Segundo Relatorio
do Tribunal de Contas do Distrito Federal - TCDF (2009), com a finalidade de auditar
o sistema de transporte publico do DF. Segundo este relatério a frota no DF era a

seguinte:

! Fonte: http://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/
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Figura 5 — Quantidade e idade da frota do DF

Condor 84 84 100% 84 ' 100%
Lotaxi 30 30 | 100% 30 30 ¢ 100%
Répide Brasilia 165 34 206% 189 135 71.4%
Riacho Grande 112 42 i3T5% 137 18 131%
S0 José 187 24 1 128% 237 123 51,9%
Sol 51 31 60,8% 0 o i -

TCB 15 15 100% 15 15 | 100%
Vaneza Turismo 30 0 i 00% 40 3 9T5%

Planatal : -

wardo F 506 33 isse% | 6% 305 | s73%
Viagho Satéiie/ 271 199 {734% 281 108 | 38.4%
VIPLAN 641 484 [755% | 700|545 768%
Viva Brasilia 154 74 48,1% 155 10 ! 71,0%

Fonte: TCDF (2009)

Do total de 2567 veiculos disponiveis, a Viplan detinha 709 veiculos mais 84
da Condor e 30 da Lotaxi, todos do mesmo grupo. A Pioneira detinha 690 veiculos
mais 281 da Viacao Satélite/ Cidade Brasilia, também deste mesmo grupo.

Segundo Brasileiro e Turma (1999), ja era notavel a formacdo de um
duopdlio, os empresarios poderiam confrontar abertamente o governo, que ficaria
suscetivel a estes ataques, quando conflitos por tarifas ou outras questfes
prejudiciais a seus interesses nao fossem atendidas.

Ainda, de acordo com Brasileiro e Turma (1999), de fato, muitas greves
trabalhistas serviram (ndo s6 em Brasilia) para advogar a demanda por aumentos
tarifarios e outros interesses dos empresarios junto aos governos, justificando
aumentos subsequentes. Havia interesse por outros empresarios em explorar o
transporte publico no DF, no entanto as licitagbes ja haviam sido realizadas e
demais lotes licitados eram insignificantes em relagdo ao numero de veiculos em
operacao.

Para Brasileiro e Turma (1999) apesar dessas linhas licitadas poderem ser
alteradas em favor dos novos licitantes o 6rgao gestor nada alterava, pois as
empresas duopolistas tinham maior poder econdmico e politico para garantir a
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manutencdo de suas linhas. Estas decisfes ndo cabiam apenas ao érgdo gestor,
subindo até as instancias do governo que nao faziam frente a estas empresas.
Segundo o TCDF (2009) a atuacdo do DFTRANS em diversos aspectos nao
realizaou a correta protecdo do mercado competitivo, 0 que propicia a diminuicdo na
qualidade do transporte publico, conforme podemos observar abaixo, no

descumprimento da programacao de viagens:

Figura 6 — Descumprimento na programacéao operacional

Condor 29.478 16.312 44,7%
Lotaxi 9.979 5712 428%
Rapido Brasilia 79.443 57.907  27.14%
Riacho Grande 70.829 77976 -
Sao José 92.368 90177 . 24%
TCB 5456 4T T 125%
Veneza Turismo 7.207 4599  37.0%
Viagao Cidade Brasilia 63483 51686  18.6%
Viagao Pioneira 142.943 97.088  32.1%
Viagao Planeta 107.482 78698 . 26,8%
Viagao Satélite 42057 33549  202%
Viagaio Viva Brasilia 63.661 3932  382%
VIPLAN 210.012 152708 27.3%

Fonte: TCDF (2009)

Outra constatacdo importante foi a pesquisa de opinido divulgada no
Relatorio do TCDF (2009), que relatou sobre a extincdo do transporte coletivo,
segundo o qual “a pesquisa de opinidao revelou que 81,2% dos usuarios
entrevistados utilizavam as vans; desses, 68,6% consideraram que a mudanga
piorou o0 servigo, e as causas mais citadas foram: menor frequéncia de transporte,
39,4%; lotacdo excessiva, 29,5%; e itinerarios ndo servidos, 27,8%. Ressalta-se que
37,3% dos usuarios apontaram melhora da seguranga no servigo prestado”.

Segundo a pesquisa de opinido divulgado pelo TCDF (2009) “89,6% dos
usuarios afirmaram nunca terem presenciado fiscais da DFTrans nos Onibus”. Ainda,
segundo o TCDF, “verificou-se também que a empresa Facil, operadora do sistema
de bilhetagem automatica, fixou, sem respaldo técnico, em 15 segundos o tempo

para um portador de necessidades especiais passar pela catraca eletronica”. Este
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tempo era insuficiente para o usuario passar pela catraca e muitas vezes obrigava o
usuario a pagar outra tarifa, uma medida prejudicial a acessibilidade.

Para a realizacdo do objetivo deste trabalho é muito importante a existéncia
de informagdes gerenciais de qualidade, no entanto, segundo o TCDF (2009), “o
principal sistema de informacgdes da DFTrans é o Sistema Integrado do Transporte
Publico do Distrito Federal — SIT/DF. O SIT/DF”. Este sistema & composto por varios
outros subsistemas que fornecem dados que podem subsidiar tomada de decisdes
dos gestores. “O problema é que a qualidade das informagdes € baixa como, por
exemplo: cadastro de paradas desatualizado, dados divergentes sobre a frota de
veiculos e registros incompletos, incoerentes e intempestivos sobre viagens
realizadas”.

Desta forma se faz necessario uma melhor geréncia do sistema e das
informagdes nele inseridas, usando tecnologias como Business Inteligence (Bl). Um
Bl permite a integragdo entre sistemas e a busca de informagbes em diferentes
sistemas, inclusive entre diferentes esferas do governo, distrital com o federal. Um
planejamento estratégico usando a metodologia do BSC pode auxiliar neste
processo, sobretudo pelas suas perspectivas relacionadas ao aprendizado e
crescimento, onde se objetiva 0 aprimoramento no sistema de informacgéo.

Visando a melhoria do servico de transporte publico Governo do Distrito
Federal licitou por meio da Concorréncia N° 01/2011-ST uma nova concessao para o
transporte rodoviario, uma vez que proporcionou a substituicio das antigas
empresas operadoras, ja com alguns vicios. O edital também condicionava esta
concessado a utilizagdo de frotas com 6nibus novos, mais modernos e com menor
incidéncia de defeitos mecanicos durante percursos e seus decorrentes atrasos.

Neste cenario muitas das empresas com grande numero de reclamacdes por
parte dos usuarios ndo conseguiram oferecer a menor tarifa técnica e cumprir as
demais condi¢cdes e acabaram perdendo suas concessdes.

Esta concessdo dividiu o sistema de transporte publico do DF em cinco
bacias. A bacia 1 atende o Plano Piloto, Cruzeiro, Sudoeste, Octogonal, Lago Norte,
Varjao, Sobradinho e Sobradinho Il e Planaltina.

A bacia 2 atende o Gama, Santa Maria, Candangolandia, parte do Park Way,
Paranod, Sao Sebastido, Lago Sul, Jardim Botanico e Itapoa.

A bacia 3 atende o Nucleo Bandeirante, Samambaia, Recanto das Emas,

Riacho Fundo | e Riacho Fundo IlI.
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A bacia 4 atende parte de Taguatinga, Ceilandia, Guara, Aguas Claras e
parte do Park Way.

A bacia 5 atende Brazlandia, Ceilandia, SIA, SCIA, Vicente Pires e parte de
Taguatinga.

Para cada bacia houve a concessao para uma determinada empresa operar
o transporte publico rodoviario. Esta divisdo facilita e possibilita a otimizacdo de um
planejamento estratégico utilizando o BSC, uma vez que é possivel desdobrar o
mapa estratégico para cada uma dessas bacias, possibilitando inclusive, por meio
dos indicadores, acompanhar a evolugao de cada bacia, possibilitando ainda, acbes

de outras secretarias do governo com base nestas informagodes.

2.3 Planejamento do Transporte Publico

Para Padula (2008) a falta de planejamento e de prioridades prejudicam o0s
transportes, favorecem o aparecimento dos transportes “alternativos” e o
crescimento do numero de automdveis para quem pode e prefere custed-los. Com
isso temos 0 aumento dos congestionamentos e da poluicédo, reduzindo a qualidade
da vida e eficiéncia econémica da populacgéo.

Esta abordagem converge com o explicitado anteriormente, cabendo aos
planejadores de transporte publico tomar medidas assertivas para melhorar a
qualidade do transporte publico ou outras medidas que priorizem a utilizacéo deste.

Neste contexto que os indicadores de desempenho juntamente com a
gestao estratégica e a estratégia competitiva sdo importantes para o planejador de
transporte publico ter éxito na aplicacdo destas medidas, ou mesmo melhor escolhe-
las.

O planejamento de transportes, segundo a Pires (1997), é "a atividade que
define a infraestrutura necessaria para assegurar a circulacdo de pessoas e
mercadorias e, ainda, define a tecnologia a ser utilizada e o nivel de servigo a ser
ofertado - veiculos, itinerarios, frequéncia de viagens, tarifas, formas de controle."

Para Segismundo (2000) o planejamento de transportes € de dificll
formulacdo e muito amplo por envolver diversos objetivos, inclusive conflitantes,
relativos a expectativas e anseios do usuario frente aos interesses dos operadores.

Sendo entdo de suma importancia que os profissionais de planejamento disponham
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de ferramentas adequadas na avaliacdo do desempenho das diferentes alternativas
para o servi¢o de transporte.

Segundo Andrade (1994), decisbes tomadas para o0 setor de transporte
visando atender alguma finalidade de carater politico, ndo produzem os efeitos
desejados e resultam em investimento de pouco retorno efetivo a qualidade do
transporte. A atuacdo do setor publico através de meios inadequados, ligados a
padrbes pré-industriais, ndo promove a eficiéncia na operacdo e expansdo da
capacidade de transporte.

Dessa forma, busca-se fornecer os subsidios necessarios ao planejador de
transporte publico para que possa tomar as melhores decisfes baseado em medidas
de desempenho estabelecidas por uma metodologia adequada. Pois muitas
definicbes ndo sao feitas de forma estratégica, deixando graves gargalos, como por
exemplo, deficiéncias na gestao da informacéao.

O objetivo ao abordar o planejamento do transporte publico de forma
estratégica € da necessidade emergente de se estruturar um planejamento de
transporte pautado por uma gestdo estratégica que alinhe todos o0s recursos

disponiveis para o atingimento dos objetivos visados.

2.4 Desempenho operacional do transporte publico

Segundo Mackay (1998) desempenho € um conceito que engloba eficiéncia,
realizacdo de um processo com 0 menor custo, e eficacia, onde estes processos tém
seus objetivos e metas atingidos. Dessa forma o desempenho reflete o conjunto de
caracteristicas e insumos empregados para obter-se o rendimento maximo de
individuos ou mesmo de uma organizacao.

Segundo Sink e Tuttle (1993), partindo de uma visdo sistémica, temos que
uma organizacao possui inputs, insumos que por meio de processos produtivos
incorporam a este produto um novo valor agregado, constituindo assim um output,
produto final desta producdo. Para que se tenha uma medida assertiva quanto a
produtividade se faz necessario ter claramente definidos os processos que 0s
insumos (inputs) sédo convertidos em produtos com valor agregado (outputs).

Se 0 objetivo do usuario de transporte publico é ter uma viagem rapida e

confortavel, com atendimento cordial, previsibilidade de horéarios, entre outros
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aspectos, infere-se que é necessario o direcionamento dos esfor¢os e insumos para
0 atingimento destas expectativas. O incorreto ou insuficiente uso destes insumos
necessarios nao atingira estes objetivos.

Conforme Vasconcellos (2000) os paises em desenvolvimento tiveram seu
processo de planejamento e crescimento economico pautados na utilizagdo do
automovel, propiciando uma forma de mobilidade irrestrita, porém limitado a quem
pudesse custea-lo. Assim como o relatério do Banco Mundial, apresentado na secao
1.2, este autor identificou o favorecimento da utilizacdo de veiculos particulares em
funcéo do salario das pessoas.

Para a Revista ANTP (2002), embora o transporte coletivo seja mais
eficiente que o privado e este ofereca um maior potencial para a melhoria da
qualidade de vida por ser mais sustentavel, observa-se um crescimento do
transporte particular. “O mercado brasileiro de transporte urbano esta se tornando
mais competitivo e o transporte coletivo encontra dificuldade para se posicionar
neste novo ambiente”.

Para que uma organizagcdo ou servico se mantenha no mercado é
fundamental o desenvolvimento de uma estratégia competitiva que pode ser
implicita ou explicita. Explicita quando for desenvolvida por um processo de
planejamento ou implicita ser for desenvolvida por atividades de varios setores da
organizacao.

Desta forma deve-se buscar uma forma estratégica para que a empresa ou
organizacdo mantenha-se competitiva frente ao mercado em que atua.

A estratégia competitiva deve ser originada de um processo de planejamento
empresarial, caso contrario ela teria sido desenvolvida em muitos casos por acdes
isoladas dos setores da organizacdo, ndao estando assim em alinhamento sinérgico
com demais setores da organizacao. Porter (1986) reforca esta teoria quando diz:
“‘Dispondo apenas de seus proprios meios, cada departamento funcional
inevitavelmente buscara métodos ditados pela sua orientagdo profissional e pelos
incentivos daqueles encarregados”.

O desempenho do transporte publico deve ser mensurado para direcionar a
correta alocagédo de insumos, elevando a eficacia e eficiéncia do servico. Também
auxiliando os gestores no planejamento e adogdo de uma estratégia competitiva

adequada, inclusive subsidiando a ado¢do de novas politicas publicas.
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Para Moreira (1996) as medidas de desempenho devem ser selecionadas
observando os seguintes principios:

1. Confiabilidade — Relativo a constancia da medida, ou seja, atribuir 0 mesmo
valor a elementos que nao variam.

2. Validade — relativo a exatiddo da medida, medir corretamente o que se
propunha.

Relevancia — relativo a importancia desta informacao ao usuario.

4. Consisténcia — as medidas devem estar em equilibrio entre elas, de forma
que a evolucdo de uma medida ndo deve prejudicar outras medidas do
mesmo sistema.

O desempenho deve ser medido de forma objetiva, ou seja, por meio de um
namero, que indique a magnitude, e de uma unidade, que indiqgue uma caracteristica
a esse numero. E usual a utilizacdo de medidas adimensionais, como a
porcentagem, e as medidas multidimensionais.

No caso de medidas adimensionais elas estdo relacionadas muitas vezes as
taxas, onde temos medidas relativas, por exemplo, taxa de idosos que utilizam
transporte publico = nimero de idosos + numero total de usuarios.

As medidas multidimensionais s&o mais utilizadas para representar valores
mais precisos dentro de um contexto, por exemplo, mortes por km de uma
determinada rodovia.

Para Sink e Tuttle (1993) medir o desempenho € a definicdo das
informagdes que se deve medir; a coleta destas informagdes, seu processamento
dentro dos critérios definidos e a avaliacdo destes resultados para verificar sua
consisténcia e seu alinhamento com os resultados da organizacao.

As organizacbes privadas buscam competitividade, inclusive com a
satisfacdo e fidelizacdo do cliente que consome o produto pelo qual paga. Segundo
Pezerico (2002), para os servi¢os publicos de transporte existe uma contrapartida da
sociedade. Dessa forma, mesmo que nao haja uma competitividade direta para os
prestadores de servico, estes devem estruturar um sistema para avaliar seu

desempenho e assim contribuir com os interesses da sociedade.
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2.5 Qualidade no servico de transporte publico

Na secao anterior foram abordados os conceitos de desempenho, que néo
estdo diretamente relacionados com a qualidade. No entanto a qualidade é uma
forma de estratégia competitiva que permite a sobrevivéncia da empresa em meio a
concorréncia.

Conforme Rodrigues (2006) a qualidade antes do Século XX era vista como
uma atividade de autocontrole, realizada geralmente pelos artesdos que operavam
todas as etapas do processo produtivo. As principais caracteristicas observadas
neste tipo de atividade eram a informalidade e a pequena escala produtiva.

Esta atividade de controle era um grande diferencial para os artesaos frente
as industrias da época, pois seus produtos eram muito superiores, ja que eles eram
a linha produtiva e também selecionavam os materiais, tendo a preocupacdo de
entregar um produto de qualidade aos clientes, mesmo porque isto justificava seus
pregcos mais elevados.

Para Brassard (1985), a partir do Século XX, com a producdo em massa e
as novas teorias de Administracdo Cientifica da Producdo, houve a mudanca da
pratica de controle da qualidade, passando a ser uma atividade externa a de
producéo, sendo entdo independente. Inicialmente visava separar os produtos bons
dos defeituosos.

A partir de 1950 os conceitos de qualidade comecaram a ser revistos,
surgindo assim um novo conceito, o de Gestdo da Qualidade Total, sendo
denominado na lingua inglesa por TQM (Total Quality Management).

Segundo Campos (1992), os programas de gestédo de qualidade total sdo um
sistema ou conjunto de atividade que objetivam ‘“identificar e administrar as
atividades necessarias para a maximizacao da competitividade de uma empresa
através da melhoria continua”.

Ou seja, o objetivo final de qualquer organizacdo humana ou empresarial é
“sobreviver”. Neste contexto percebe-se que o controle da qualidade é uma forma de
estratégia competitiva, sem a qual a empresa podera vir a deixar de existir.

Relaciona-se aqui a importancia do controle da qualidade para uma
estratégia competitiva e manutencdo da existéncia das empresas fornecedora de
produtos ou prestadora de servicos.

A Gestao da Qualidade Total é baseada nos seguintes principios:
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e Atender as necessidades dos clientes, satisfazendo-o;

e Compromisso da alta administracdo com a qualidade;

e Reduzir significativamente as dispersdes por meio do isolamento dos
problemas;

e Garantir a sobrevivéncia com lucro e dominio da qualidade;

e Identificar o problema mais critico e soluciona-lo com prioridade;

e Geréncia participativa e por processos; e

e Desenvolvimento dos recursos humanos com treinamento e delegacdo de
responsabilidades.

No caso do transporte temos algumas diferencas, visto que ele integra um
conjunto de insumos que podem ser operados de diversas maneiras, conforme seu
planejamento e operacéo, produzindo entédo diversos resultados possiveis.

Conforme uma das abordagens anteriores, o0 desempenho esta relacionado
a adequacao do produto com o objetivo esperado em seu consumo ou utilizacéo.
Dessa forma a qualidade esté relacionada a percepcédo do consumidor em relacdo
ao atingimento de suas expectativas quanto ao servigo consumido.

Existem particularidades no transporte publico que o diferenciam de outras
empresas fornecedoras de servicos, pois estas atuam Unica e exclusivamente
mediante as concessfes, ndo estando assim sujeitas a livre concorréncia, 0 que
prejudica a elevacdo da qualidade do servico. No entanto, o usuario pode optar pela
utilizacdo de transporte particular, gerando uma concorréncia com o servico de
transporte publico.

O poder publico, diante do quadro apresentado, deveria adotar providéncias
para assegurar a melhoria continua da qualidade dos servigcos prestado, entre elas a
exigéncia de adocao de boas praticas por estas empresas.

Algumas entidades visam promover a divulgacdo de boas praticas e
iniciativas de exceléncia adotadas no mercado nacional, como o Prémio Nacional de
Qualidade, (PNQ), administrado pela Fundacdo Prémio Nacional de Qualidade
(FPNQ), uma organizagdo privada criada em 1991, este prémio atribuido
anualmente por um comité julgador, pelo reconhecimento de critérios e iniciativas
para contribuir com a exceléncia e competitividade das empresas brasileiras.

O PNQ reconhece e premia anualmente as organizagbes que atingiram o
nivel de desempenho de "Classe Mundial”, ou seja, aqueles que se destacaram pela
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exceléncia da gestdo em suas praticas e resultados, promovendo estas iniciativas e
fomentando a reputacdo destas organizacdes ao divulgar suas praticas de gestédo
guanto a exceléncia dos produtos e servicos fornecidos.

Segundo a FPNQ (2003), o dominio do conhecimento na area de avaliacéo,
utilizando um modelo adequado, aliado a um Cdédigo de Etica seguido rigorosamente
pelas Bancas Examinadoras e as sucessivas atualizacbes implementadas nos
Critérios de Exceléncia, a partir da troca de informacdes com as instituicoes
congéneres no exterior, geraram a credibilidade que hoje sustenta o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ).

Observa-se pelas publicacdes da FNPQ que seu Modelo de Exceléncia na
Gestao busca disseminar a experiéncia, o0 conhecimento e as pesquisas de muitas
organizacdes e especialistas de todas as nacoes.

Embora, conforme exposto anteriormente, ndo haja obrigatoriedade do
servigo publico ter um sistema de gestdo da qualidade, os critérios e boas préticas
disseminados pelo PNQ incentivam a exceléncia e competitividade.

Segundo Oliveira e Martins (2005), inicialmente o FNPQ podia ser
considerado uma tradugcédo do Malcolm Baldrige National Quality Award. Como a
FPNQ atualiza anualmente os Critérios de Exceléncia, desde que foi instituido e
realizou a sua primeira premiacdo, em 1992, diversas alteracdes ocorreram para
manter a coeréncia dos fundamentos de gestdo com os critérios do PNQ,
constituindo assim caracteristicas préprias.

Ainda de acordo com Oliveira e Martins (2005), destacam-se as mudancas
no antigo Critério 4 — “Informacgéo e Analise” para “Informagdes e Conhecimento”.
Esta mudanca foi justificada pela inclusdo dos requisitos relativos ao capital
intelectual (Item 4.3 — Desenvolvimento do Capital Intelectual) e o deslocamento do
item de andlise critica para o critério Lideranca (FPNQ, 2001a). Em 2002, o referido
item 4.3 foi novamente alterado para Gestédo de Capital Intelectual para garantir uma
maior coeréncia com os demais requisitos.

Desta forma, o item Gestdo das Informacdes da organizacdo foi reescrito,
em 2003, para enfatizar a definicdo, desenvolvimento, implantacdo e atualizacédo dos
principais sistemas de informacéo; e o item Gestdo do Capital Intelectual, também

reescrito, solicitando a medig&o dos ativos que compdem o capital intelectual.



22

Houve também mudanca do modelo de 2001 (FPNQ, 200l1a) para 2003
(FPNQ, 2003a) incorporando entdo um novo critério (Sociedade) e enfatizando o
critério Informacdes e Conhecimento com os demais critérios.

Observa-se dessa forma os esforcos para atualizacdo dos critérios,
conforme explicitado acima, adequando constantemente o modelo as mudancas e
necessidades das iniciativas de exceléncias demandadas.

Para a FPNQ (2006) as iniciativas de qualidade remetem a busca pela
exceléncia, dessa forma o Modelo Sistémico de Exceléncia na Gestdo do PNQ esta
estabelecido a partir dos seguintes Critérios de Exceléncia:

1) Lideranga;

2) Estratégias e Planos;

3) Clientes;

4) Sociedade;

5) Informagdes e Conhecimento;
6) Pessoas;

7) Processos; e

8) Resultados.

Segundo a FPNQ (2006) seus critérios de exceléncia se fundamentam nos
seguintes principios de gestdo da qualidade: visdo sistémica, aprendizado
organizacional, agilidade, inovacéo, lideranca e constancia de propositos, visdo de
futuro, foco no cliente e no mercado, responsabilidade social, gestdo baseada em
fatos, valorizacdo das pessoas, abordagem por processos, e orientacdo para
resultados. A figura a seguir ilustra a conexao entre seus critérios.

Figura 7 — Modelo Sistémico de Exceléncia na Gestédo (FPNQ)
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Conforme Hofer et al (2004) observa-se que o modelo é util para avaliar,
diagnosticar e orientar qualquer tipo de organizacao, publica ou privada, de médio
ou grande porte, dada a flexibilidade, simplicidade e, principalmente, por nao
estabelecer ferramentas e praticas de gestao especificas.

Observa-se que muitos desses principios sdo considerados como os de
Gestao pela Qualidade Total, segundo Merli (1993).

Temos ainda a Associacdo Nacional de Transportes Publicos (ANTP), que
também possui iniciativas para divulgar e premiar as boas praticas voltadas ao
transporte publico.

O modelo adotado pela ANTP para o “Prémio ANTP de Qualidade” tem
estrutura semelhante a do PNQ. No modelo adotado pela ANTP, para organizacdes
relacionadas ao transporte publico, os critérios estabelecido sao:

. Lideranca;

. Planejamento estratégico;

. Foco nos clientes e na sociedade;
. Informacdes e analise;

. Gestao de pessoas;

. Gestao de processos; e

~N O 0o A WDN P

. Resultados da organizacéo.

Podemos observar que a diferenca entre os critérios da FPNQ para a ANTP
foi a “uniao” entre os critérios de cliente e sociedade, pois, provavelmente, para a
ANTP, estes dois congregam o mesmo publico alvo. Seria interessante um estudo
aprofundado sobre o benchmark realizado entre estas instituicbes, ndo sendo
escopo deste projeto.

Quanto a aplicacéo, a FPNQ e a ANTP nao definem técnicas ou ferramentas
para a operacionalizacao das atividades das organiza¢cdes. Enquanto a FPNQ utiliza
pesos diferenciados para as dimensdes da gestdo a ANTP né&o utiliza. No entanto, o
modelo da ANTP aplica-se apenas para organiza¢des de transporte publico.

Para Hofer et al (2004), a mensuracdo do desempenho nos modelos
utilizados pela FPNQ e ANTP devem reforcar as estratégias da organizacdo e
propiciar aprendizado por meio da andlise da relacdo de causa e efeito de seus
indicadores e do monitoramento destes indicadores em todos o0s niveis da

organizacdo, onde uma estrutura semelhante ao Balanced Scorecard é conveniente.
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Conforme exposto, com o objetivo de melhoria da qualidade é possivel a
utilizacdo da técnica do Balanced Scorecard (BSC), foco deste projeto, utilizando
indicadores de exceléncia dentro de um painel elaborado de forma apropriada
visando o0s principais objetivos desta técnica, que séo satisfacdo do cliente,
competitividade, uso racional dos insumos, entre outros.

E importante citar os critérios para a qualidade adotados tanto pela FPNQ
qguanto pela ANTP, pois o BSC foi apresentado ha mais de 15 anos, e existem varias
correntes de mudancas em sua estrutura, inclusive com a inclusdo de novas
perspectivas, como compromisso social e ambiental. Como n&o € o escopo deste

projeto, ndo sera aprofundado estas questdes, no entanto, € importante tentar

agregar ao BSC aqueles critérios de qualidade da FPNQ e ANTP.
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3. Elaboracéo de Indicadores de Desempenho com a técnica do
BSC

Nesta secdo serdo apresentados a revisdo bibliografica e conceitos

referentes a gestao estratégica, balanced scorecard e os seus indicadores.

3.1 Gestéao Estratégica

Abordando a gestéo estratégica podemos inicialmente definir gestdo como
sendo o ato de gerir, ter geréncia, administrar. Nakagawa (1987) diz que: “Em uma
tradugao livre poderiamos dizer que “gestdo” € a atividade de se conduzir uma
empresa ao atingimento do resultado desejado (planejado) por ela apesar das
dificuldades”.

Quanto a estratégia Hofer e Schendel (1978) a conceituaram como “o
processo através do qual os gerentes usando uma projecdo de trés a cinco anos,
avaliam as oportunidades no ambiente externo, assim como a capacidade de
recursos internos a fim de se decidirem sobre as metas e sobre o conjunto de planos
de acao para realizar estas metas”.

Todo planejamento realizado pelos gestores visando atingir determinados
objetivos resulta em estratégias que devem ser implantadas e seus resultados
acompanhados. As estratégias devem ser desdobradas ao longo de toda a
organizacao que colabora para o objetivo pretendido, envolvendo todos os setores,
funcdes e processos, promovendo a articulagdo e alinhamento dos mesmos para
gue atuem de modo integrado em direcdo aos objetivos formulados.

Para Nauri (1998), os principios que resultam no sucesso de um sistema de
avalicdo de desempenho séo os seguintes:

* Medir somente o que € importante. Medir tem custo e perde-se o foco;

* Equilibrar um conjunto de medidas considerando as perspectivas das pessoas que
tomam decisdes;

+ Oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho
organizacional. A visdo vertical refere-se a gestdo dos recursos da organizacéo e a

visao horizontal, a gestao dos resultados;
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* Envolver os funcionarios na formulacdo e na implementacdo do sistema de
medidas. Os funcionarios devem conhecer e ajudar a melhorar a qualidade do
sistema de medicdo de desempenho; e

* Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais.

Tao fundamental quanto a prépria definicdo da uma estratégia é saber
colocar todos os componentes corporativos voltados na diregdo apontada por ela.
Torna-se fundamental o alinhamento sinérgico entre todas as partes da organizacao
para definir, coordenar e acompanhar a implementacéo da estratégia, criando assim
convergéncia produtiva e colaborativa entre o poder central da corporacao.

Segundo Markides (2004) uma estratégia, por mais que brilhante que seja,
precisa ser implementada adequadamente para se alcancar o0s resultados
desejados. No entanto, a estratégia ndo ocorre no vacuo e sim no ambiente
empresarial criado pela lideranca. A organizacdo deve estabelecer um ambiente
apropriado para promover e apoiar a estratégia definida, que, segundo o autor,
envolve quatro elementos: cultura organizacional, incentivos, estrutura e pessoas.

Fica evidente que a implementacdo da estratégia ndo é trivial, sendo
influenciada por um conjunto de fatores interdependentes que envolvem: método,
estilo de lideranca, atitude das pessoas e comunicacdo. E importante entender que a
implementacdo da estratégia ndo ocorre apenas a partir do uso de um software ou
apenas de métricas de desempenho organizacional. A questao sim é mais ampla e
depende de um Sistema de Gestéo Estratégica.

Conforme Watson (2003), Sistema de Gestdo Estratégica consiste no
mecanismo para definir e desdobrar politicas, organizado em quatro etapas, com o
objetivo de executar o programa dos gestores para melhoria do negécio. As quatro
etapas sédo: i) definicdo das politicas (ou estabelecimento de projetos estratégicos; ii)
desdobramento (ou propagacao desses projetos ao longo da organizagdo para
engajar os recursos do nivel operacional da gestdo); iii) implementacdo (ou
integracdo dos resultados de mudanca no sistema de gerenciamento diario); iv)
revisdo (monitoramento e avaliagdo dos resultados obtidos nesse processo).
Sussland (2003) apresenta um modelo semelhante, em que a quarta etapa é
denominada de Auditoria Estratégica, para realizacdo de medicdo de resultados em
comparagao com as metas estabelecidas.

Pode-se utilizar a construcdo de um planejamento estratégico com diversos

indicadores de exceléncia (ligados a qualidade dos servigos/produtos) que
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conduzirdo a empresa/organizacao a atingir os resultados esperados, no ambito da
qualidade/satisfacédo do cliente. Diversas empresas ganhadoras do PNQ realizaram
seu planejamento estratégico com a técnica do BSC, podemos citar a titulo de
exemplificacdo a Suzano Papel e Celulose e a CPFL Paulista, vencedoras do prémio
em 2008.

3.2. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) € um termo oriundo da lingua inglesa que
significa Indicadores de Desempenho Balanceados. O contexto de sua criacdo deu-
se nos Estados Unidos, na década de 90, com a preocupacdo de mensurar o
desempenho das organizacdes, ja que os métodos existentes até entdo para este
fim eram baseados em indicadores contabeis e financeiros e estavam se tornando
obsoletos. Assim, houve a formulagdo de um novo modelo que considera o0s
objetivos em curto e longo prazo, medidas financeiras e nao financeiras; indicadores
de desempenho e as perspectivas internas e externas ao meio empresarial.

Identificando algumas destas fraquezas e incertezas da abordagem anterior
da administracdo, o BSC orienta de forma clara e precisa sobre o que as empresas
deveriam medir para equilibrar suas perspectivas. O modelo tradicional contébil-
financeiro, entretanto, ndo é abandonado. O BSC complementa essas medidas da
antiga metodologia com a nova abordagem que derivam da visao e da estratégia da
empresa.

Essa formulacao foi apresentada por Robert S. Kaplan, professor da Harvard
Business School, e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, em 1992,
no artigo “The balanced scorecard — measures that drive performance” (Balanced
scorecard — medidas que direcionam o desempenho). O principal objetivo era
mostrar as desvantagens de usar apenas medidas financeiras para julgar o
desempenho empresarial, incentivando as empresas a medir também fatores como
qualidade e satisfacéo do cliente.

Segundo estes autores esta técnica 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
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de medicdo e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional €
mensurado de maneira equilibrada sob quatro perspectivas.

Dessa forma contribui para que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construcdo de
capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento
futuro.

Para Kaplan o BSC diz onde é o melhor lugar para se pescar, mas a
ferramenta ideal para pescar, quem responde sao as ferramentas de qualidade e
melhoria continua. Isso mostra que o BSC é complementar aos critérios e diretrizes
de melhoria continua da qualidade.

Porém é importante saber identificar a aplicacdo de cada uma dessas
técnicas. O BSC deve ser usado para gestdo da estratégia, seja no curto, médio ou
longo prazo. Ja as ferramentas relacionadas a melhoria continua sdo usadas para
gestdo das rotinas. E nesse ponto que estes modelos tém conexo entre si. O BSC
utilizando os resultados dos processos para tomar decisfes de cunho estratégico e
0s processos utilizando o BSC para entender onde devem focar seus esfor¢os para
entregar a proposta de valor para o cliente.

A organizacéo s6 pode ser considerada no caminho correto, se 0s conjuntos
de indicadores das quatro perspectivas estiverem devidamente “balanceados”. Isso
significa que devem estar com suas relevancias devidamente ponderadas,
possibilitando um desenvolvimento equilibrado.

Isso significa que apesar de uma empresa estar muito bem financeiramente,
mas com indicadores referentes a satisfacdo no atendimento de seus clientes mal
avaliados, muito provavelmente num futuro poderd a ter problemas na sua
sobrevivéncia, pois os clientes gradativamente poderdo optar por um concorrente.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC pode viabilizar quatro processos
gerenciais criticos, que sao:

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e
¢ Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC nédo é mais do que o conjunto de
indicadores (medidas) e mostradores (graficos) de um “painel de controle” da

empresa, sendo construido para solucionar o problema de comunicagdo do


http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_estrat%C3%A9gica
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Desempenho_organizacional&action=edit&redlink=1
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planejamento da empresa como um todo, pois muitas empresas faliam pelo fato de
seus funcionarios ndo conhecerem claramente os objetivos empresariais e suas
metas.

No caso de um planejamento estratégico utilizando o Balanced Scorecard
(BSC), temos a definicAo dos objetivos estratégicos da organizacdo e sua
classificacdo quanto as suas perspectivas tematicas (a divisdo em perspectivas € um
meétodo de desdobramento dentro do BSC).

A divisdo em perspectivas tematicas proporciona aos gestores a separacao
dos objetivos nestas perspectivas, mensurando de maneira equilibrada o
desenvolvimento da organizacdo. Dessa forma serdo apresentadas as quatros
perspectivas do BSC propostas por Kaplan e Norton (1997).

3.2.1 Perspectiva Financeira

As metas financeiras, que conjuntamente a outras orientam o sucesso da
organizagdo, devem estar vinculadas a sua estratégia e aos seus indicadores de
desempenho, servindo de norteador para os demais objetivos e perspectivas
mensuradas no BSC.

Vale ressaltar que um dos objetivos da proposi¢cao dessa metodologia (BSC)
seria a quebra do paradigma da salde das organizagdes vinculadas as suas
receitas e lucratividade, visto que esta percepcdo ndo incentivava a estratégia
competitiva e a busca continua pela melhoria da qualidade.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores do BSC devem corresponder
ao histérico durante a implementacdo da estratégia, iniciando pelas metas
financeiras de longo prazo e relacionando estas com a sequéncia de atividades
relativas aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, dos
funcionarios e sistemas. O objetivo é atingir o desempenho econdmico desejado em
longo prazo.

Na época que foi proposto o BSC Kaplan e Norton (1997) afirmava que 0s
painéis conhecidos utilizam extensivamente objetivos financeiros tradicionais
relacionados a lucratividade, correspondendo ao retorno financeiro sobre os ativos e
aumento constante da receita.

O ciclo de vida das empresas classifica-se em trés fases: crescimento,

sustentacao e colheita. Segundo Kaplan e Norton (1997), para cada uma dessas



30

fases existem temas financeiros direcionando a estratégia empresarial: crescimento
da receita e da produtividade, reducdo de custos, utilizacdo estratégica e racional
dos ativos.

O crescimento da receita corresponde ao crescimento da oferta de produtos
e servicos e de mercados consumidores. Este crescimento esta relacionado com a
inovacao frente as novas demandas de consumo, com o fortalecimento da relagédo
com seus clientes e conquista de novos clientes.

A reducdo dos custos esta relacionada com a produtividade e
competitividade da organizagcdo, antecipando-se as mudancas competitivas que
possam vir a ocorreu no seu ambiente de atuacdo. A reducdo dos custos podem
também propiciar a entrega de produtos e servicos de melhor qualidade, pois com
menor custo pode-se entregar complementos e melhorias aos clientes.

A utilizacdo estratégica e racional dos ativos esta relacionada ao retorno
financeiro sobre o investimento realizado, geralmente temos uma taxa que relaciona
0s custos de oportunidade do capital com sua utilizacdo pela organizacdo. Dessa
forma, a utilizacdo de técnicas e metodologias logisticas, como programacéo linear,
poderia ser amplamente utilizada para maximizar a utilizagdo do potencial produtivo
da organizacéo.

Na utilizacdo racional dos ativos os gestores podem, também, reduzir os
niveis de capital de giro para sustentar um determinado volume de operacfes, de
forma a atender uma demanda eventual com boa lucratividade, acumulando ativos.

Busca-se conectar os diversos objetivos com a fase do ciclo de vida em que
se encontra a organizacao, tornando os objetivos financeiros claros e bem definidos

para o atingimento da posi¢édo desejada.
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3.2.2 Perspectiva do Cliente

A formacdo de empresas passa por uma etapa de planejamento, onde se
verificar sua viabilidade financeira, seu nicho de atuacdo, concorrentes e a
identificacdo dos segmentos de clientes e mercados que pretendem atuar.

Os clientes sdo a razdo de existir da organizacdo, seus geradores de
receitas. Dessa forma é vital para a organizacdo acompanhar as mudanc¢as nos
seus valores e preferéncias para adequacdes dos produtos e servicos da
organizacdo. Nesse sentido € interessante a identificacdo e avaliacdo de indicadores
gue demonstrem as expectativas e tendéncias de consumo.

A perspectiva dos clientes subsidia as empresas na adogdo de medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes, como satisfacdo, retencao,
captacao e lucratividade. Possibilita também a selecdo de segmentos especificos de
clientes e mercado, que correspondem a fonte de lucros por vezes muito maiores.

Segundo Kaplan e Norton (1997) as medidas essenciais de resultado dos
clientes, comum a qualquer organizacao, inclui os seguintes indicadores:

» Participacdo de Mercado: Retrata a propor¢cdo de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

» Captagao de Clientes: Mede a intensidade que a unidade de negdcios conquista
novos clientes ou negocios.

* Retengao de Clientes: Mede a intensidade que uma unidade de negdcios retém ou
mantém relacionamentos com seus clientes.

* Lucratividade dos Clientes: Mede o lucro liquido do cliente ou segmento, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para manter esses clientes.

Para Kaplan e Norton (1997) as propostas de valor variam de acordo com o
setor de atividades e os diferentes segmentos de mercado. Esta constatacdo é
facilmente percebida em qualquer setor produtivo.

Existem atributos que permitem a ordenagdo em todos os setores para 0s
quais sdo elaborados painéis. Esses atributos séo divididos em trés categorias:
produtos e servigos; relacionamento com os clientes; imagem e reputagéo.

Os atributos de produtos e servigcos correspondem a funcionalidade, preco, e
qualidade dos produtos e ou servicos. O relacionamento dos clientes refere-se a

entrega do produto ou servigco ao cliente no tempo e no requisito de conforto do
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cliente em relacdo a compra. A dimensdo de imagem e reputacdo refere-se aos

fatores intangiveis que atraem um cliente para o produto ou servigo da empresa.

3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para Kaplan e Norton (1997) os executivos devem identificar os processos
mais criticos para realizar os objetivos dos clientes e acionistas. As organizacdes
frequentemente desenvolvem objetivos e medidas para essa perspectiva apos
desenvolver as medidas para as perspectivas financeiras e do cliente. Isso permite
gue as empresas definam assertivamente as medidas dos processos internos.

As medidas e objetivos estratégicos dao origem aos indicadores de
desempenho que devem ser definidos a partir da cadeia de valor.

Porter (1998) identificou nas organiza¢cdes um conjunto comum de atividades
inter-relacionadas, com atividades primarias e de apoio. Este modelo, conhecido
como Cadeia de Valor, foca nos sistemas e no modo como 0s inputs sdo
transformados em outputs. A cadeia de valor ajuda a analisar 0os processos,
atividades que transformam inputs em outputs, pelos quais as organizacfes criam
valor agregado em produtos e vantagem competitiva.

Segundo Kaplan e Norton (1997) um modelo genérico de cadeia de valor
inclui trés processos principais: inovacao, operacfes e servico poéds-venda. No
processo de inovacdo, as empresas identificam as necessidades emergentes ou
latentes dos clientes e desenvolvem novos produtos ou servicos, que atenderao
essas necessidades, atingindo dessa forma novos mercados e clientes.

No processo de operacdes, os produtos ou servicos sdo produzidos e
oferecidos aos clientes. E neste processo que as empresas devem se focar nos
indicadores de desempenho.

No processo de pés-venda, onde temos 0s servicos de apoio e suporte ao
cliente ou a entrega dos produtos ou servigos por ele adquiridos. Neste processo
podem ser observadas as caracteristicas dos produtos ou servigos, como custo,
qualidade, tempo e desempenho. Dessa forma as organizagbes podem aprimorar

seus processos produtivos e buscar meios de melhorar sua competitividade.
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3.2.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (1997) definiram a ultima perspectiva do BSC como aquela
voltada ao aprendizado e crescimento organizacional.

Os objetivos dessa perspectiva visam facilitar e colocar em pratica todos os
outros objetivos presentes nas demais perspectivas. No setor industrial temos trés
categorias: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de informacao,
aprendizagem e crescimento.

As ideias e propostas dos funcionarios cada vez mais permitem melhorar os
processos e 0 desempenho da organizacdo, motivo pelo qual houve uma
transformacao no papel dos funcionarios. Dessa forma sdo importantes trés medidas
essenciais: satisfacdo, retencdo, e produtividade. Os funcionarios capacitados
produzem mais e em melhor qualidade, organizam melhor suas tarefas e contribuem
com uma realimentag&o melhor dos processos que participam.

A capacidade dos sistemas de informacdo envolve a gestdo e
disponibilizacdo de informacfes estratégicas ao corpo diretivo da organizacao
qguanto as perspectivas financeiras, de processos internos e de clientes. Estas
informagbes sao importantes para a tomada de decisdo, sendo que algumas
organizacdes utilizam indicadores para avaliar a disponibilidade das informacdes
atualizadas e no tempo certo.

No que se refere a aprendizagem e crescimento, ou seja, uma dimensao que
possibilita a motivacdo e alinhamento dos funcionarios a partir de um clima
organizacional incentivador. Estas medidas podem ser feitas de varias formas, como
pesquisas de avaliacao junto aos funcionarios.

Para Kaplan e Norton (1997) a perspectiva de aprendizado e crescimento,
demonstram o preparo da organizacdo para atingir metas para 0s objetivos
financeiros, dos clientes e dos processos internos.

Portanto, fica claro como estes objetivos e suas consequentes medidas sao
fundamentais para o desempenho de qualquer organizagcédo, de forma que sé&o

esséncias no BSC.
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3.2.5 BSC em organizagbes sem fins lucrativos

A partir dos direcionadores estratégicos, relativos a misséo, visao e valores
empresariais, identificados, por exemplo, junto aos membros diretivos da
organizacao, definem-se 0s objetivos estratégicos, suas finalidades e a forma com
que contribuem para o atingimento da missdo, ndo se esquecendo da visao,
referente a um horizonte de 5 a 10 anos. Com estas definicdes vinculam-se os
objetivos estratégicos e seus indicadores a cada perspectiva.

Com isso constroi-se 0 mapa estratégico, que segundo Kaplan e Norton
(1997), traduz de forma légica o significado da estratégia produzida. Dessa forma,
cada indicador criado no BSC é parte integrante de uma cadeia logica de causa e
efeito que relaciona os resultados esperados com 0s insumos que o produzirao.

Apos varios anos de publicacdo do primeiro artigo, ha proposicdes para
agregar novas perspectivas ao modelo inicial, para a manutengdo do ambiente
competitivo, como a responsabilidade social e meio ambiente.

Kaplan e Norton também desenvolveram um modelo modificado para as
organizacdes publicas. Este modelo difere do modelo empresarial, sendo que uma
das mudancas sdo a missdo e visdo virem posicionadas no topo do mapa
estratégico elaborado pela organizacdo. Os indicadores financeiros vém a frente em
empresas privadas, mas no caso das organizacdes publicas estes néo refletem o

cumprimento da missao pela organizacao.

Figura 8 — BSC de organizagdes sem fins lucrativos.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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O processo de desdobramento da estratégia implica a definicdo de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas que reflitam a realidade estratégica de alguma
“organizacao dentro da organizagao”, e que também tragam informag¢des de como
esta parte da organizacao contribui para a estratégia corporativa definida.

Muitas organizagfes publicas tém realizado seus planejamentos utilizando a
técnica do BSC, para exemplificacdo apresentaremos o mapa elaborado pelo Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE), autarquia federal, vinculada ao

Ministério da Educacéo (MEC), logo abaixo.

Figura 9 — Mapa Estratégico do FNDE
MAPA ESTRATEGICO DO FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCAQAO (FNDE) 2012-2018
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Desenvolvido por &

No mapa elaborado pelo FNDE a perspectiva financeira deu lugar a

perspectiva dos resultados institucionais, pois a missdo da organizacao sera atingida
por meio de ac¢Bes que entreguem a sociedade o acesso a educacdo de qualidade.
O mapa acima € desdobrado para as diversas diretorias executivas desta
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organizacdo, onde cada uma é vinculada a alguns objetivos estratégicos, onde seus
processos operacionais possibilitam o alcance destes objetivos.
Ainda, a titulo de exemplificacdo sera apresentado o mapa da diretoria

financeira daquele érgéo, logo abaixo:

Figura 10 — Diretoria Financeira do FNDE
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Fonte: FNDE (2014)

Observa-se com total clareza e simplicidade como os processos dessa area
produzem resultados e como estes estédo ligados ao atingimento dos objetivos da
organizacao, estando em total alinhamento com a finalidade da utilizacdo do BSC.

Fica evidente como a estrutura do Balanced Scorecard vincula os
indicadores de desempenho com a estratégia da organizacdo através do
desdobramento das perspectivas, tornando clara as relagdes de causa e efeito.

Esta modificacdo do Balanced Scorecard para organizacbes do setor
publico e sem fins lucrativos salienta que o desempenho destas organizacfes deve

ser medido em funcdo do cumprimento de sua missao.
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E interessante observar também o mapa estratégico de outras organizagdes
privadas sem fins lucrativos, como a do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), onde podemos observar que a perspectiva
financeira ndo foi abordada, demonstrando que a adocdo de objetivos né&o
financeiros pode ser interessante.

Entretanto, podemos observar claramente as outras trés perspectivas do

BSC presentes e em perfeito alinhamento com a misséo da organizacgao.

Figura 11 — Mapa Estratégico do Sebrae

Mapa Estratégico do Sistema Sebrae

.,
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-
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F
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decisbes, porque € quem mais entende de pequenos negocios, & passul a maior rede de atendimento do paks
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F Ser aistitugho de referénda na e Contribir para o desenvolvimento do pas
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0 voltadas 3 inovagio e 3 obtengio de resultados atendimento dos clientes

Fonte: Sebrae (2014)
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3.3. Indicadores no BSC

Dada a singularidade da elaboracédo de um planejamento estratégico voltado
a qualidade do transporte publico e mesmo as adequacfes que se deve adotar, e
devido a amplitude desta formulagéo, este trabalho limita-se a propor indicadores
para o acompanhamento e avaliagdo do desempenho do servico de transporte
rodoviario, a partir da identificacdo de alguns objetivos inferidos para o DFTrans.

Cabe aqui mencionar que a definicdo de objetivos estratégicos ndo esta no
escopo deste projeto, uma vez que deveria ser feito, assim como o0 planejamento
estratégico, junto as organizac¢des envolvidas, as quais conhecem seus processos.

A elaboracdo dos indicadores de desempenho é uma etapa posterior a
definicdo dos objetivos estratégicos, sendo fundamental para o sucesso destes, pois
irdo mensurar os esforgos relativos ao atingimento das acfes previstas nos objetivos
estratégicos.

Esta etapa € delicada e necessita de maturidade, pois a definicdo dos
indicadores deve estar alinhada com o0s objetivos estratégicos. Estes indicadores
serdo o principal meio para os gestores avaliar o quanto suas estratégias e
execucao estao sendo efetivas e também para subsidiar suas decisdes.

Tao importante quando a elaboracdo dos indicadores € a definicdo das
metas, estas devem desafiadoras, mas tangiveis, de modo a incentivar toda a
organizacdo a empreender esfor¢cos para atingi-las. A definicdo dessas metas pode
ser demasiadamente complexa, pois muitas vezes a organizagdo nao possui linha
de base, ou seja, referéncias de resultados anteriores para orientar a indicagdo das
metas.

Os indicadores devem estar alinhados com os principios da exceléncia,
eficiéncia, eficacia e efetividade, pois se busca principalmente elevar o nivel de
satisfacdo do usuario do servi¢o de transporte publico rodoviario.

Neste trabalho serdo apresentados indicadores vinculados as quatro
perspectivas tematicas. Ocasionalmente estes indicadores podem ser desdobrados
para outros mapas, como o0 de processos operacionais.

A elaboracdo e aplicacdo de indicadores de desempenho relativos a
operacdo pode ser realizado a partir de um benchmarking, avaliando medidas
assertivas ja aplicadas por outras organiza¢des, de modo a néo produzir resultados

catastroficos por uma aplicacéo erronea.
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4. Proposta de indicadores para as perspectivas de um
planejamento estratégico para o transporte publico utilizando o
BSC.

Nesta secdo serdo identificados e descritos alguns objetos estratégicos e
indicadores de desempenho relacionados a estes. Apesar da elaboracdo de
objetivos estratégicos ndo estar no escopo deste projeto, pelos motivos expostos na
secdo anterior, se faz necessario inferir alguns objetivos estratégico para a sua

vinculagdo com alguns dos indicadores de desempenho identificados.

4.1. Mapa e objetivos estratégicos inferidos para o DFTrans.

Nem todos os indicadores de desempenho apresentados nesta secao
podem ser vinculados diretamente aos objetivos estratégicos identificados, uma vez
gue os objetivos aqui propostos cingem-se limitadamente ao ambito do DFTrans.

No entanto, alguns objetivos podem ser utilizados pelas organizacbes
privadas que participam do servico de transporte publico, como o0s objetivos
identificados para as perspectivas do usuario e de aprendizado e crescimento.

Ainda, quanto aos indicadores de desempenho identificados, estes em sua
totalidade podem vir a ser utilizados por qualquer organizacdo de transporte publico,
a depender dos objetivos estratégicos definidos por estas organizacoes.

Embora o DFTrans ndo possua planejamento com misséo, visdo e objetivos
estratégicos instituidos, € possivel, a partir da lei que o instituiu, inferir seus objetivos
estratégicos, que estdo relacionados a sua finalidade e sua missédo a sua razdo de
existir.

Segundo GDF (1992) o DFTrans tem por atribuicbes o planejamento, a
avaliacao de desempenho, a caracterizacdo da demanda e da oferta de servigos, a
elaboracdo dos estudos dos custos de servicos e dos niveis tarifarios, a gestao, o
controle e a fiscalizacdo dos servigos publicos de passageiros, a administracao e a
operacéao de terminais.

Como as organizagcfes possuem necessidades similares para o seu
desenvolvimento e dada sua finalidade, foi inferido o0s seguintes objetivos

estratégicos para o DFTrans:
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Tabela 1 - Objetivos Estratégicos inferidos para o DFTrans.

Perspectiva

Nome do Objetivo

Finalidade

Financeira ou
Resultados

Receitas do DFTrans

Aferir o volume monetario disponivel ao
DFTrans, conforme lei que o instituiu

Financeira ou

Planejar e controlar a
oferta dos servicos de

Aferir a eficacia do planejamento e o seu
cumprimento para atender as demandas da

Resultados . .
transporte publico sociedade
. ~ . Atender as expectativas dos usuarios,
- Satisfacao e retencao o s
Usuarios A promovendo sua continuidade na utilizagéo
de Usuérios :
dos servigos
Fortalecer a imagem Verificar se os esfor¢os da organizagéo estéo
Usuarios raimag sendo adequados e/ou percebidos pela
da organizagéo .
sociedade
Avaliar o desempenho - . ~
Processos Verificar o cumprimento da programacao e dos

Operacionais

dos servigos de
transporte

deveres estabelecidos (Fiscalizac&o)

Processos
Operacionais

Administrar e operar
terminais

Realizar a operacdo e administracédo dos
terminais de transporte publico

Aprendizado e
Crescimento

Dotar e manter a
organizacao de
profissionais
comprometidos

Reter profissionais, com incentivos e clima
organizacional favoravel. (Satisfacao e
Retencao)

Aprendizado e
Crescimento

Promover o
desenvolvimento do
capital humano

Capacitar os colaboradores. (Produtividade e
Qualidade)

Fonte: Autor
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Dessa forma, um mapa estratégico para estes objetivos teria a seguinte
representagao:

Figura 12: Mapa Estratégico do DFTrans.
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W 40 - . ~ .
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7 Usuérios organizacdo
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» 2 valiaro desempenho dos - .
08 ) P Administrar e operar terminais
o5 servicos de transporte
=3
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Fonte: Autor

A implantacdo dos indicadores propostos neste trabalho tem por objetivo
conduzir a resultados que contribuam para a melhoria continua dos resultados da
organizacao e da qualidade dos servicos prestados.

E importante ressaltar que a implantacdo destes indicadores envolve uma
mudanca de paradigma, inclusive na forma de trabalho, com a mensuracao
constante dos resultados produzidos por cada setor ou, até mesmo, por cada
individuo.

Dessa forma, para o sucesso da aplicagdo destes indicadores é importante a
participacdo dos servidores do DFTrans, que conforme relatério TCDF (2009) néo
sdo percebidos pela populacdo, sendo responsaveis pela fiscalizacdo e coleta dos
dados que Ihe forem atribuidos na elaborac&o do planejamento da organizacéo.

E importante ressaltar também da necessidade de indicadores que

contemplem a responsabilidade ambiental e seus esforcos com a reducdo da
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poluicdo do ar, sonora e visual. Além da utilizagdo racional dos demais recursos, nao
renovaveis, como combustivel, pneus e lubrificantes. Iniciativas com esta finalidade
ja estdo em estudos para implantacdo no DF, como a utilizacdo de 6nibus elétricos.
Estes indicadores serdo apresentados na perspectiva de aprendizado e crescimento.
Para mensurar estes esfor¢cos relativos ao meio ambiente é importante a
instalacdo de postos de controle para coleta de dados referente a poluicdo do ar e
sonora, com sensores capazes de realizar estas afericbes. Estes postos de controle
devem ser planejados e instalados em locais estratégicos, uma sugestao inicial seria
a Rodoviaria do Plano Piloto, o Terminal Rodoviario Sul e o Setor Hospitalar Norte.
Conforme apresentado a utilizacdo pelo DFTrans de uma técnica de
planejamento estratégico como o Balanced Scorecard é viavel, sendo oportuna
sobretudo por sua viséo sistémica.
A partir da elaboragédo deste planejamento pode-se desdobrar novos mapas,
vinculando os processos operacionais das empresas que operam as cinco bacias do
DF ao mapa estratégico da DFTrans, onde os resultados das empresas contribuem

para o DFTrans atingir sua missao, conforme representado a seguir.

Figura 13 — Esquema de desdobramento dos mapas

l DFTrans

Resultados do DFTrans

Usuario

Processos Internos

Crescimento e Aprendizado

Empresa

( Missao | { Visao )

Resultados da DFTrans

Resultados e !ontrlbwgao da
Empresa

Crescimento e Aprendizado

Processos Operacionais
Empresa Transporte

Fonte: Autor
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O poder publico poderia utilizar um modelo de mapa estratégico no qual ndo

se utiliza a perspectiva financeira,

no entanto,

conforme

jd apresentado

anteriormente, deve demonstrar como as demais perspectivas contribuem para o

atingimento da missao.

O planejamento estratégico para organizacdes privadas devem incluir a

perspectiva financeira, no entanto, deve-se verificar o interesse das empresas de

transporte utilizar e apresentar os resultados de seus indicadores financeiros, pois

estas podem nao querer externaliza-los.

4.2. Indicadores de Desempenho para o Transporte Publico no DF.

Nas tabelas a seguir sdo apresentados os indicadores de desempenho

identificados para as quatro perspectivas do BSC, iniciando pela financeira.

Tabela 2 — Indicadores de desempenho para a perspectiva financeira.

Nome . . ,
; Descrigao Finalidade Dados Formula
Indicador
: Medir a
Indicador para ~
) evolugéo da
, relacionar a . . .
Receita ~ receita Receita Receita
. evolugéo da . . .
Operacional receita operacional, Operacional operacional
: criando uma
operacional

Taxa de retorno
operacional

Taxa de
utilizacdo da
frota

Indicador para
relacionar a
receita e custo
operacional

Indicador para
relacionar a
guantidade da
frota circulante
e o total

série histoérica

Medir o
potencial de
geragdo de
receita frente
aos custos da
operacao.

Medir o
potencial de
utilizacao dos
veiculos de
transporte
operantes

Total de Receita

Operacional e
Total de Custo
Operacional

Total de
Veiculos de
Transporte
Operantes e
Total de
Veiculos de
Transporte

(Total de Receita
Operacional + Total
Custo
Operacional)-100

(Total de Veiculos
de Transporte
Operantes + Total
de Veiculos de
Transporte)-100



Retorno sobre o
capital investido

Liquidez
Corrente

Capital de Giro

Custo de
Manutencao da
Frota

Repasses para
suplementacéo
das tarifas

Numero de
Onibus
depredados

Indicador para
relacionar
retorno
financeiro e o
capital investido

Indicador para
relacionar o
ativo circulante
e 0 passivo
circulante

Indicador da
capacidade de
investimento

Indicador para
relacionar o
custo total de
manutencédo e a
guantidade de
veiculos de
transporte

Indicador para
relacionar o
guantitativo de
repasses feito
pelo DFTrans

Indicador para
aferir a
guantidade de
Onibus alvos de
acOes
depredatdrias

Medir o
potencial de
retorno
financeiro sobre
o capital
investido

Medir o
potencial de
pagamento no
curto prazo

Medir os
recursos
disponiveis para
sustentar as
operagOes de
curto prazo

Medir o custo
médio de
manutencédo de
cada veiculo de
transporte

Medir os
repasses para a
suplementacgéo
das tarifas,
criando uma
série histérica

Medir a
guantidade de
Onibus
depredados
para relaciona-
los aos custos
de reparo

Lucro Antes dos
Impostos e
Juros e Total
Ativos

Ativo Circulante
e Passivo
Circulante

Ativo Circulante
e Passivo
Circulante

Custo Total de
Manutencao da
Frota e Custo
de Reparo de
Onibus
Depredados

Quantidade total
de repasses de
suplementacéo

Quantidade de
Onibus
Depredados

44

(Lucro Antes dos
Impostos e Juros +
Total Ativos)-100

(Ativo Circulante +
Passivo Circulante)

(Ativo Circulante -
Passivo Circulante)

Custo Total de
Manutencao da
Frota - Custo de
Reparo de Onibus
Depredados

Quantidade total de
repasses de
suplementacéo

Quantidade de
Onibus
Depredados



Custo Total de
Reparo de
Onibus
Depredados

Quantidade
Mensal de
Usuarios
Pagantes
Transportados

Indicador para
aferir o custo
total de reparo
de 6nibus alvos
de acbes
depredatdrias

Indicador para
aferir o volume
médio mensal
de usuarios
pagantes

Fonte: Autor

Medir a
guantidade de
recursos
dispendidos

com o reparo de

Onibus
depredados

Medir a
quantidade
mensal de uso
do transporte,
criando uma
série histérica

Custo de
Reparo de
Onibus
Depredados

Quantidade
Total de
Passageiros
Transportados

45

Custo de Reparo
de Onibus
Depredados

Quantidade Total
de Passageiros
Transportados

Uma observacédo importante € que dado o grande volume de depredacdes e

0s custos diretos e indiretos relacionados a estas acdes, torna-se cada vez mais

importante a presenca deste

indicador

envolvidas na operacao do transporte.

Tabela 3 — Perspectiva do usuéario.

no planejamento das organizacGes

Nome

, Descrigao Finalidade Dados Formula
Indicador

Indicador
- ara Medir o grau (1
Indice de Para grau ( Grau de

: ~ relacionara ab5)de . ~ . . N
satisfacdo do : ~ : ~ satisfacdo dos Pesquisa de Satisfacdo
- satisfacdo do satisfacdo dos .

usuario - - usuarios

USUArio com 0 usudrios

servigo

. Medir o
Indicador .
potencial de

para
A : reter o volume . g
Indice de relacionar a 0 Numero Médio . L

~ o médio L NUumero Médio de
retencdo de estabilidade . de Usuarios A
Y trimestral de Usuarios Transportados
usuarios mensal do L Transportados
usuarios,
volume de :
- respeitando as
usuarios

sazonalidades



indice de
captacdao de
usuarios
Taxa de
Resposta ao
Usuaério;
indice de
Imagem
NUmero de

acidentes por

milhdo de
usuarios

transportados
NUmero de

ocorréncias
de seguranca
publica  por
milh&o de
usuarios
transportados

Indicador
para
relacionar a
guantidade da
frota
circulante e o
total

Indicador
para
relacionar a
guantidade de
respostas
enviadas as
reclamacdes
e duvidas dos
usuarios

Indicador
para
relacionar a
percepcéo do
usuario
guanto a
imagem
positiva da
empresa
Indicador
para
relacionar o
nimero de
acidentes
com a
guantidade de
usuarios
transportados
Indicador
para
relacionar o
ndmero de
ocorréncias
com a
guantidade de
usuarios
transportados

Medir o
potencial de
captar novos
usuarios
trimestralmente

Medir a
guantidade de
respostas
enviadas aos
usuarios

Medir a
vinculag&o do
usuario com
uma imagem
positiva da
empresa (1 a
5)

Medir a
seguranca
oferecida aos
usuarios do
transporte
publico

Medir a
seguranca
oferecida aos
usuarios do
transporte
publico

Numero Médio
de Usuarios
Transportados
no trimestre
atual e
Namero Médio
de Usuarios
Transportados
no trimestre
anterior

Perguntas e
Reclamacbes
Enviadas
pelos Usuario
e Total
Respostas

Grau de
vinculagéo da
imagem

Numero de
Usuéarios
Acidentados e
Quantidade
Total de
Usuéarios
Transportados

Ndmero de
Ocorréncias
de Usuarios e
Quantidade
Total de
Usuarios
Transportados
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NUumero Médio de
Usuarios Transportados no
trimestre atual - NUmero
Médio de Usuarios
Transportados no trimestre
anterior

(Perguntas e Reclamacgobes
Enviadas pelos Usuéario +
Total Respostas)X100

Z(Usuario - Nota) / Total
de usuarios

(Ndmero de Usuérios
Acidentados+(Quantidade
Total de Usuarios
Transportados+1.000.000))

(Numero de Ocorréncias
de Usuérios+(Quantidade
Total de Usuarios
Transportados+1.000.000))



Taxa de
realizacao
das viagens
programadas

Taxa média
de lotacdo no
intervalo de
pico

Taxa de
conclusao de
viagens

Indicador

para Medir a
relacionar as regularidade
viagens das viagens
realizado com oferecida aos
as usuarios
programadas

Indicador

para

relacionar o

ndmero Medir o volume
médio de médio que
usuarios viajam em pé

transportados no horario de
no horério de pico

pico com o

namero de

lotacao

Indicador
para
relacionar o
ndimero total
de viagens
concluidas no
destino com o
total de
viagens

Medir

Fonte: Autor

E importante que as pesquisas de satisfacdo sejam

Numero de
Viagens
Realizadas e
Numero de
Viagens
Programadas

Numero Médio
de Usuarios
no Horario de
Pico e
Ndmero de
Usuarios
Sentados

Numero de
Viagens
Concluidas e
Nuamero de
Total de
Viagens

47

(NUumero de Viagens
Realizadas + Numero de
Viagens
Programadas)-100

(Ndmero Médio de
Usuarios no Horario de
Pico = NUmero de
Usuarios Sentados)-100

(Ndmero de Viagens
Concluidas + Numero de
Total de Viagens)-100

realizadas por

organizacdes distintas das envolvidas nos processos de transporte, por meio de

guestionarios com diversos itens utilizando as técnicas adequadas para este fim,

evitando que fiqguem enviesadas e ndo correspondam a realidade.

Tabela 4 — Perspectiva dos processos internos.

Nome . . .
, Descrigéo Finalidade Dados Formula
Indicador ¢
Indicador para
Numero estimar a Estimar por , ,
: Numero de Numero de
estimado de demanda total amostragem a L L
L : usuarios a usuarios a
usuarios que de transporte guantidade total
- P serem serem
demandam pelos usuarios, de usuarios a
: , ~ : transportados transportados
transporte inclusive ndo serem atendidos

pagantes



Namero de
veiculos de
transporte
disponibilizados

NUmero médio
de veiculos de
transporte por
linha

Quantidade
média de
USUarios por
linha

Tempo médio
de viagem por
linha por
periodos de 3
horas

Percurso Médio

Namero de
veiculos
elétricos ou
biodiesel

Quantidade
média de dias
para
manutencéao dos
veiculos de
transporte

Indicador para
relacionar a
utilizacdo da
frota

Indicador para
relacionar a
guantidade
média da frota
circulante por
linha

Indicador para
relacionar a
guantidade
média de
Usuarios por
linha

Indicador da
duragédo média
das viagens
realizadas por
linha

Indicador para
relacionar a
distancia média
percorrida

Indicador da
guantidade total
de veiculos de
motores
elétricos ou de
biodiesel em
utilizacéo

Indicador do
tempo médio
para
manutencao
dos veiculos de
transporte

Medir a
disponibilizagéao
de Onibus para
atender as
demandas

Medir a
guantidade

disponibilizada de

veiculos de
transporte
operantes por
linha

Medir a
guantidade de
usuarios que
demandam
transporte por
linha

Medir tempo
médio que os
usuarios gastam
em suas viagens

Medir a distancia
média percorrida
pela frota para
concluir suas
viagens

Medir a utilizacdo
de veiculos com
fontes renovaveis
em utilizacdo

Medir a eficiéncia
em consertar 0s
veiculos e
retorna-los a
operacao

Total de
Veiculos de
Transporte
Operantes
Disponibilizados

Quantidade de
veiculos de
transporte
operantes por
linha

Quantidade
média de
usudrios por
linha

Tempo médio
da viagem em
periodos de 3
horas

Distancia
Percorrida em
Quilémetros e
NuUmero total de
Viagens

Quantidade total
de veiculos com
motores
elétricos ou de
biodiesel em
utilizacéo

Tempo de
reparo e
Veiculos
reparados

Total de
Veiculos de
Transporte
Operantes
Disponibilizados

Quantidade de
veiculos de
transporte
operantes por
linha

Quantidade
média de
usuarios por
linha

Tempo médio
da viagem em
periodos de 3
horas

Distancia
percorrida em
quildmetros +
Numero total de
viagens

Quantidade total
de veiculos com
motores
elétricos ou de
biodiesel em
utilizacéo

2(Veiculo
Reparado -
Tempo de
Reparo) + £
(Veiculos
reparados)



Quantidade de
processos
administrativos
por
descumprimento
de deveres

Veiculos de
transporte
disponibilizados
nos horarios de
pico

Consumo de
diesel em km
por litro

Quantidade de
multas de
transito emitidas

Quantidade de
limpezas
médias
semanais dos
veiculos

Quantidade de
itinerarios

Indicador que
guantifica a
criacdo de
processos
administrativos
por ndo
cumprimento de
deveres

Indicador que
guantifica os
veiculos
disponibilizados
para transporte
no horario de
pico

Indicador do
consumo de
diesel para os
veiculos de
transporte que
utilizam este
combustivel

Indicador para
relacionar a
guantidade de
multas
recebidas em
cada empresa

Indicador para
relacionar a
gquantidade de
higieniza¢des
realizadas
semanalmente

Indicador para
guantificar os
itinerarios
estabelecidos

Medir o
comprometimento
da organizacéo
com seus
deveres

Medir os esforgos
em diminuir
lotacdes nos
Onibus e tempo
de espera dos
usuarios

Medir a eficiéncia
na utilizacéo de
recursos nao
renovaveis

Medir o
comprometimento
da organizagéo
em respeitar as
leis de transito,
preservando a
coletividade

Medir a
frequéncia de
higienizacdo dos
veiculos de
transporte

Medir a expanséo
do sistema de
transporte

Quantidade de
processos
administrativos

Quantidade de
veiculos de
transporte
disponibilizados

Distancia total
percorrida e
Quantidade total
de diesel
utilizado

NUmero de
multas de
transito

Quantidade de
higienizagdes e
Total de
veiculos de
transporte
operantes
disponibilizados

Quantidade de
itinerarios
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Quantidade de
processos
administrativos

Quantidade de
veiculos de
transporte
disponibilizados

Distancia total
percorrida +
Quantidade total
de diesel
utilizado

NUmero de
multas de
transito

Quantidade de
higieniza¢cbes +
Total de
veiculos de
transporte
operantes
disponibilizados

Quantidade de
itinerarios



Taxa de

adequacdao dos

pontos de
embarque de
usuarios

Indicador para  Medir o
relacionar com
base em

critérios claros a

fornecimento de
pontos de
embarque

Quantidade de
pontos de
embarque
adequados e
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(Quantidade de
pontos de
embarque
adequados +

adequacdao dos

pontos de
embarque

Fonte: Autor

GDF

adequados aos
usuarios pelo

Quantidade total
de pontos de
embarque

Quantidade total
de pontos de
embarque)-100

Indicadores que mensuram distancias totais de congestionamento tem uma

efetividade questionavel, dessa forma este tipo de mensuracdo esta sujeita a

variacfes que nao derivam apenas do sistema de transporte, como manifestacdes

7

populares e incidentes naturais. Dessa forma ndo é interessante a mensuracao

destes tipos de indicadores, conforme exposto anteriormente deve-se empreender

esfor(;os em mensurar apenas o necessario e relevante.

Tabela 5 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Mo Descrigao Finalidade Dados Formula
Indicador

Reclamacgdes In:r;:ador Quantidade de

dos usuarios ~ Paré. Medir a Reclamagobes
relacionar as . : ~ .

pelo ~ insatisfacdo  de (Quantidade de
reclamacdes Z ~

comportament dos usuarios comportament reclamacdes de
dos _ :

o dos com as oe comportamento+(Quantidad

prestadores de

servico a cada
milh&o de
embarques

Quantidade
média de
capacitacoes
dos
colaboradores

Indice de
absenteismo.

colaboradore

atitudes dos

s com a
. colaboradore
gquantidade
[
de
embarques
Medir a
. evolucdo da
Indicador das (';d d
N guantidade
capacitacoes de
realizadas o a
pelos capacitacbes
realizadas
colaboradore pelos
colaboradore
S
Medir a
. uantidade
Indicador das ge AUSEncias
auséncias
dos e faltas dos
colaboradore
colaboradore
S S em seus
postos de

trabalho

Quantidade
Total de
Usuarios
Transportados

Quantidade de
Capacitacdes
realizadas e
Total de
colaboradores

Quantidade
das auséncias
e faltas e
Quantidade
total de
colaboradores

e Total de Usuérios
Transportados+1.000.000))

Quantidade de
Capacitacdes realizadas e
Total de colaboradores

(Quantidade das
auséncias+ faltas) +
Quantidade total de
colaboradores



indice de

satisfacdo dos

empregados

Taxa de
acidentes de
trabalho

Taxa de
modelagem

dos processos

Taxa de

integragéo dos

sistemas

indice de

disponibilidade

dos sistemas

Quantidade de

sistemas
obsoletos em
uso

Niveis de
poluicdo

Indicador
para
relacionar a
satisfacdo do
colaborador
com a
organizacao

Indicador
para
relacionar a
guantidade
total de
acidentes

Indicador
para
relacionar a
evolugéo da
modelagem
dos
processos

Indicador
para
relacionar a
integragcéo
entre os
sistemas

Indicador
para
relacionar o
tempo que os
sistemas
estao
disponiveis

Indicador
para
gquantificar a
utilizacéo de
sistemas
obsoletos

Indicador
para
guantificar os
niveis de
poluicdo do
ar e sonora

Fonte: Autor

Medir o grau
(1 ab)de
satisfacao
dos
colaboradore
S

Medir o
percentual de
acidentes em
relacdo ao
total de
colaboradore
S

Medir os
esforcos em
modelar os
processos da
organizacao

Medir a
integragéo
entre os
sistemas

Medir o
tempo que os
sistemas
estao
disponiveis

Medir a
necessidade
de
substituicdo
ou integracao
de sistemas
obsoletos

Medir a
eficiéncia das
acOes para
diminuicéo
da poluicdo

Grau de

satisfacao dos
colaboradores

Quantidade de

acidente e
Quantidade
total de

colaboradores

Quantidade de

processos
modelados e
Total de
processos
estimados

Quantidade de

sistemas
integrados e
Total de
sistemas

Tempo
indisponivel e
Tempo
disponivel

Quantidade de

sistemas
obsoletos em
uso

Quantidades
de poluicéo
detectada no
ar e niveis de
ruido
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Pesquisa de Satisfacéo

Quantidade de acidente +
Quantidade total de
colaboradores

(Quantidade de processos
modelados + Total de
processos estimados)-100

(Quantidade de sistemas
integrados + Total de
sistemas)-100

(Tempo disponivel - Tempo
indisponivel) ~ Tempo
disponivel

Quantidade de sistemas
obsoletos em uso

Postos de coleta de dados
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O conjunto de indicadores de desempenho propostos para todas as
perspectivas enfatiza o0s aspectos referentes aos processos produtivos das
organizacdes de transporte publico, relacionando os diversos critérios e abordagens
apresentadas anteriormente, inclusive os objetivos estratégicos identificados.

E importante ressaltar que estes indicadores visam atender tanto informagdes
gerenciais, menos dinamicas, com uma periodicidade maior para afericéo,
produzindo resultados de longo prazo, quanto informacdes operacionais, mais
dindmicas, produzindo resultados de curto prazo.

Os processos operacionais necessitam de informacdes dinamicas que
permitam rapidas manobras para alocar dos recursos disponiveis, visando atender
as demandas. Para isso € essencial a disponibilizacdo de tecnologias adequadas.

A seguir sera apresentado um modelo de formulario para o cadastro dos
indicadores junto aos gestores das organizacfes, neste formulario serdo definidos
critérios muito importantes para o sucesso do planejamento, como a periodicidade

de aferi¢do, polaridade e meta dos indicadores.



Figura 14 — Modelo de Formulério para cadastro de indicadores

FORMULARIO DE CADASTRO DO INDICADOR

Organizagdo:

Objetivo estratégico

Nome do Indicador:

Finalidade:

Agrupamento da Meta: Unidade de medida: Casas decimais:

Polaridade:
Quanto Maior o valor MELHOR Quanto Maior o valor PIOR

Periodiciade de apuracdo Resultante:

do indicador:
ANUAL

Fonte:

Responsavél pelo
Indicador:

DETALHES

Criterio: Periodicidade de atualizagdo do indicador:

0indicador devera ser atualizado quantos dias apds o fechamento do periodo?

Glossério: VERIFICAR A POSSIBILIDADE DE UNIFORMIZAR A FAIXA DE TOLERENCIA

Faixa de tolerancia: Cor De: Para:

PREVISAQ DE METAS

2013 Pl 2015

Sem faixa

COMPONENTES DA FORMULA (Vinculag3o dos dados que compdem a formula)

Fungdo: Agrupamento do dado:

Nome do dado:

Formula:

Valor minimo: Valor Maximo:

Fonte: Autor
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5.Avaliacdo dos Resultados

Nesta se¢do serdo apresentados o0s recursos tecnoldgicos e métodos de

acompanhamento e avaliacdo dos resultados obtidos.

5.1 Recursos para acompanhamento e avaliagcédo dos resultados

Recursos tecnologicos podem e devem ser utilizados para auxiliar o
processo de gerenciamento do transporte publico, uma vez que estes indicadores
foram elaborados tendo em vista 0 uso destas tecnologias.

Um recurso muito utilizado hoje em dia, inclusive para otimizacéo logistica
de transporte € o “Radio-Frequency ldentification” (RFId), que consiste em um
método de identificacdo automatica através de sinais de radio. Essa identificacdo é
feita por meio de uma etiqueta, ou tag RFId, que é um transponder. O transponder é
uma espécie de chip que pode responder de forma ativa ou passiva a sinais
enviados de uma base transmissora, respondendo a ela com informacdes que
possui armazenadas. A principal vantagem na utilizacdo desse sistema € da grande
capacidade de leitura de dados, nao realizando leitura em linha e com capacidade
de atingir até 20 metros de distancia (RFID, 2014).

Outra tecnologia, esta ja mais largamente difundida, € o Sistema de
Posicionamento Global, em inglés Global Positioning System (GPS), que através de
satélites possibilita a localizacdo de um receptor, fornecendo suas informacdes
geograficas, além de outras informacdes como velocidade de seu deslocamento e
direcdo (GARMIN, 2014).

Durante a implantacdo tecnologias como um sistema integrado para
bilhetagem Unica instalam-se recursos que permitem a transmissao de informacdes
entre diversos veiculos de transporte. Sem entrar no mérito da tecnologia presente
neste tipo de sistema (RFId ou outra qualquer), as informacdes séo coletadas quase
em tempo real.

Com a utilizacdo de tecnologias a coleta das informagbes como tempo
médio da viagem em uma determinada linha poder4 ser obtida de forma

automatizada e bem precisa.
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Com uma coleta eficiente de dados € possivel a implantagdo de um sistema
para gerenciar todas estas informagdes e que produzam dados para os indicadores
de forma instantanea.

Com estas tecnologias € conveniente a utilizacdo de um sistema on-line,
onde os usudrios ao aguardar o 6nibus em um terminal de embarquem visualizem
informacdes nos painéis eletrénicos quanto ao tempo estimado para a chegada do
veiculo de transporte e estes mesmos dados ja alimentam os indicadores de
desempenho das organizacdes envolvidas.

Alguns objetivos estratégicos para a organizagdo, como por exemplo a
implantacdo de um sistema integrado de mobilidade entre modais podem requerer a
elaboracdo e execucao de projetos. Assim, vincula-se os indicadores relativos a este
objetivo estratégico com a execucédo deste projeto.

Neste contexto € muito importante um sistema que permita elaborar Termos
de Abertura de Projeto (TAP), Estruturas Analiticas de Projeto (EAP), cronogramas
com representacdes graficas de Gantt, entre outros.

Existem alguns sistemas comercializados com este fim, para exemplificacédo
serd apresentado o Portal da Estratégia, desenvolvido pela empresa CDIS
Tecnologia, com o objetivo de auxiliar os gestores no planejamento estratégico e no
gerenciamento de projetos.

Esta ferramenta possibilita que todo seu gerenciamento seja realizado pela
internet, em tempo real, e ja é utilizado por varias organiza¢des, inclusive publicas.

A seguir serdo apresentadas algumas figuras que demonstram a viabilidade
da utilizacdo deste método, podendo ser utilizado também para o acompanhamento
online dos resultados dos indicadores de desempenho propostos na secao anterior.

Na figura 15 apresenta-se um modelo para apresentacdo dos resultados
aferidos com os indicadores de desempenho aqui propostos, para serem
acompanhados em tempo real.

Na figura 16 apresenta-se uma matriz para priorizagédo dos projetos, no caso
de implantacao de projetos para melhoria do desempenho.

Na figura 17 apresenta-se o acompanhamento dos indicadores relativos a
evolucdo na implantacéo dos projetos.

Na figura 18 apresenta-se a definicho de cronograma e seu

acompanhamento para a implantacao de projeto.



Figura 15 — Modelo de méascara dos relatérios a serem apresentados.
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Resultado periodo Jan-Dez/2014
Mapa Estratégico Perspectiva Objetivo Indicador Estratégico Meta Resultado Desempenho | Status
Acumulada Acumulado
Mapa Estratégico XXXX 2014 - 2019
1-Financas Organizacionais
01. Volume de usuarios transportados X o
01.1 Receita operacional
| Custo Operacional 14.400.000 10.640.382 | R$10.640.382 L
2-Processos Internos
01. Consumo de diesel
Quantidade de Dieses Comprada
| Quantidade de Km percorridos 85 90 90 L
02. 6nibus combustiveis renovaveis
02.1 Quantidade de 6nibus renovaveis 7 8 8 °
| Quantidade de 6nibus convencionais
03. Quantidade de multas
03.1 Quantidade de multas 500 400 400 ®
03.2 Indice de ocorréncias 10 9 9 °
04. Quantidade de itinerarios
04.1 Quantidade de itinerarios
| °
05. Capacitagdo de colaboradores
15.1 Taxa de capacitacao
| °

Fonte

: Autor



Figura 16 — Matriz de priorizacdo de Projetos.

Matriz

B Categoria: Gestd3o Estratégica
=]

Matriz de Priorizagdo de Projetos

|E| Fator: Importancia (66,67%)

© [2)[X] 1meortancia (100,00%)

Urgéncia de inicio (24,84%)
Nivel de imposigdo (34,39%)
Nivel de atendimento acs objetivos estratégicos (40,76%:)
=

|I| Fator: Complexidade (33,33%)

® [2)[X] complexidade (100,00%)

Aumento da produtividade (33,33%:)

Dependéncia de especialista (66,67%:)

Fonte: CDIS Tecnologia (2014)




Figura 17 — Acompanhamento da implantacdo de um projeto por indicadores.
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Espago de  Estratégia  Projetos e Administragdo  Sobre Sair EStrattea
Trabalho Fortfilios
Q “' w fPainel de Gest3o de Projetos, Portfilios e Metas /Implantacdo - Sistema SIGPC - Status do Projeto
l&; Implantacio - Sistema - Status do Projeto |‘?|
Frreef A ;
Principal - UN: Responsavel pelo Projeto: Despesa Receita
Status do Proiet Previsto Total: RS0 Frevista Total: =]
atus do Projeto L - - 5 . 5 .
! Inicio: 22/05/2011 Término:24/04/2018 Atualizacio: 27/10/2014 Prev. Até Data:  R$ 0 Prev. Até Data: RS0
Cronograma Real: R& 0O Real: R5 0O
Recursos Dezempenhe Fisico L'_j Curva S Fisica u
Tarefas avulsas 50% 100% /
Caracterizagdo 205
Interdependéncias /
60%
Permissies /,(
40%
Financeiro ¥ /
20%
Riscos e Questbes ¥ ,_U.—u—u——w-—*’—‘”_‘: P p— - -
0%
Contratos ¥ R A R
[ () () o & o () ) o o o 9 ) [ [ o o )
@ o o @ @ a o o o ~ ~ ~
g
Fluxos ¥ i Hoes
Metas ¥
Relatérios ¥ Ii" Riscos Ativos (0) Questdes Ativas (0) Atrasos no Cronggrama (5 Atrasos em Tarefas avulsas (0]
Riscos Eliminados (0) ®  Questdes Eliminadas (0) Marcos Atrasados (0 Atualizagdo: 27/10/2014
Marco Total de Marcos: 4 | Previsto Tendéncia Realizado
Fase 1 concluida - Andlise da situagdo atual 03/12/2011 | 03/12/2011 | 03/12/2011
9 Fase 2 concluida - Reengenharia do novo 21/06/2015 = 21/06/2015
9 Fase 4 concluida - 06/12/2017 | 06/12/2017
9 Fase 3 concluida - 24/04/2018 = 24/04/2018
-
« Concluido no Prazo & Concluido com Atraso 4 Mo Prazo/Adiantado Tendéncia de Atraso & Atrasade

Fonte: CDIS Tecnologia (2014)
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Figura 18 — Cronograma de um projeto em execucao.

7 & ¢« X BH

Espago de
Trabalhe

Portal da

Estratégia  Projetos e Administragde  Sobre Sair EStfatﬁ‘gla

Fortfdlios

Al :]! ]ﬁ /Bainel de Gestdo de Projetos, Portfdlios & Metas fImplantacio - Sistema

- Status do Projeto

&; Implantacdo - Sistema

- Cronograma

)

Principal

x

Status do Projeto
Cronograma
Recursos

Tarefas avulsas
Caracterizagio
Interdependéncias

Permissies

Financeiro

Riscos e Questoes

Contratos

Comunicacio

Fluxos

«

Metas

«

Relatorios

“

A i

‘]

10

11

12

13

14

15

16

17

13

19

20

21

22

23

24

Tarefa

¥ Fase 2 -
w 2.1 Planejar nova arquitstura

Analisar integragdo de bases de dadog

Criar nova arquitetura Levantamento
w Definir estratégia de implementagdo d
Preparar e desenvalver modulo de

Freparar e desenvolver arquitetur:

Preparar e desenvolver arquitetur;

Preparar e desenvaolver arquitetur:

Validar conselhos de controle social (cae
w 2.2 Planejar arguitetura de transcrigio do
Analisar infraestrutura neceszaria par:
Avaliar e definir o processo de transc
Elaborar edital & contratar empresa p:
* Procedimentos iniciais de ajustes do fluxg
Definir estratégia de implementagéo d
Estudos e definigies iniciais criagdo d

Instalagdo da solugdo de transcricdo €

|

Inicio LB
23/12/2011
28/12/2011
28/12/2011
28/12/2011
31/01/2012
3t/01/2012
07/04/2014
25/01/2015
26/03/2015
02/08/2012
23/12/2011
23/12/2011
02/03/2012
31/05/2012
14/03/2013
14/03/2013
22/05/2013
26/07/2013

[] Apenas os Marcos [ ] Apenas Nio Concluidas [ ] Apenas Atrasadas Recurso:Todos

Linha de Base: o

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018 2017 2018 t
52 51 52 51 52 51 52 51 52 51 52 51 52 51 52 51 52

21/06/2

21/06/24

qBZ%

24/03/2

100

i“%

19/07/2

21/06/24

26/04/2

13/08/2q
11!03!2L” Bspe_

21/06/24 —N

20/12/2

31/10/2

12/02/2

06/05/24

31/10/2

23/06/24

27/04/2

26/07/24

21/08/2

[ e i—

3B ]|

Im:rasadas IAdiantadas ICriti:as |:|Linha de base Marcos em italico

Desbloguear

Editar Crenograma

Fonte: CDIS Tecnologia (2014)
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6. Conclusdes

A necessidade das organizacfes publicas e privadas se adequarem as
novas demandas da sociedade é latente, a sociedade estd cada vez mais
consciente e exigente quanto aos requisitos de qualidade, crescem também
preocupacdes ambientais para um crescimento sustentavel nas cidades.

As técnicas aqui apresentadas refletem uma tendéncia global, a busca por
formas racionais de gestéo, orientada para resultados, e o acompanhamento destes
resultados como um atributo importante para a melhoria continua, dentro de uma
estratégia competitiva.

No entanto, trata-se de um processo de implementacdo demasiadamente
complexo, conforme foi apresentado, sendo necessario maiores estudos e
pesquisas para proposi¢cdes ainda mais assertivas.

Dessa forma recomenda-se a continuidade e aprofundamento destes
estudos, sendo interessante a elaboracdo de diversas propostas de objetivos
estratégicos e sua vinculacao aos critérios de exceléncia da FNPQ.

Com esta continuidade seria interessante o alinhamento destes novos
objetivos estratégicos propostos com as perspectivas tematicas do BSC, estudando
a viabilidade dos indicadores aqui propostos e demonstrando a vinculagdo destes
com os critérios de exceléncia da FNPQ, que aqui ndo foram apresentados, mas

existe, dentro de um projeto piloto de implementacéo desta técnica.
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