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RESUMO

Entre os servicos publicos prestados aos cidaddos, o transporte publico merece destaque pela sua relagdo com o
crescimento e desenvolvimento econémico e por significar um meio democratico para as pessoas terem acesso a
bens, servicos e atividades que contribuem para a qualidade de vida. Apesar de sua importancia social o
transporte publico ainda enfrenta sérios problemas relacionados a baixa qualidade dos servicos. E neste cenario
encontram-se 0s 0rgdos gestores que precisam agir estrategicamente no cumprimento de suas missoes, que em
esséncia ¢ “a promogdo e gerenciamento do transporte publico para garantir um servigo adequado a populagio”.
No intuito de ampliar as discussdes para a busca de melhores servigos, esta pesquisa consiste no
desenvolvimento de uma proposta de método para identificar os requisitos essenciais para a pratica da gestdo
estratégica do transporte publico utilizando os conceitos do Balanced Scorecard-BSC. Para o alcance dos
objetivos utilizou-se um questionario online e os resultados contribuiram para uma prévia compreensao acerca
das possibilidades para a implantagdo de uma gestao estratégica.

Keywords: Palavras-Chave: transporte publico, qualidade de vida, gestdo estratégica, BSC.



ABSTRACT

Among the public services provided to the citizens, the public transportation deserves stand out by his relation
with the growth and economic development and for meaning a means democratic for the people to have access
to goods, services and activities that contribute for the quality of life. In spite of its social importance, the public
transportation still confronts serious problems related to the low quality of the services. In this scenario are the
managing agencies that need to act strategically in fulfilling their mission, which in essence is “the promotion
and management of the public transportation for guarantees a suitable service to the population”. In order to
broaden the discussions in searching better services, this research develops a proposal to assess the public
transportation management based in the Balanced Scorecard-BSC concepts. To obtain the aims, it was used an
on-line questionnaire, which results contributed for a previous understanding about the possibilities for the
strategic management implantation.

Keywords: public transportation, quality of life, strategic management, Balanced Scorecard (BSC)
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1-  INTRODUCAO

1.1- APRESENTACAO

As pessoas tém necessidades de se deslocarem para terem acesso a maioria dos produtos e
servigos disponiveis e essenciais (MARTINS, 2015). Neste sentido, o transporte publico deve
ser priorizado por possibilitar o deslocamento de um maior nimero de pessoas e uma maior
igualdade de acesso as oportunidades indispensaveis para a qualidade de vida, a exemplo de

educacao, satde, moradia e trabalho.

Para Freitas et al. (2013), os transportes publicos urbanos tém relagdo com o desenvolvimento
econémico por serem servigos fundamentais para que haja a movimentacdo de pessoas e
mercadorias. Nesta perspectiva, compreende-se que ndo ha desenvolvimento sem as pessoas
por que séo elas que exercem conhecimentos e habilidades profissionais nos mais diversos
setores produtivos da economia. Assim, caso ndo haja uma movimentacdo eficaz das pessoas,
0 processo de desenvolvimento econdmico fica comprometido, considerando-se também que

séo elas que consomem os bens e servigos disponibilizados pelos mercados.

O transporte publico merece atencédo por ser fundamental para o desenvolvimento das cidades
e para a qualidade de vida da populacédo e por isso torna-se condi¢do para que 0S municipios
desenvolverem as suas economias (SANTOS, 2012). Desta forma, é importante que o poder
publico, sobretudo os érgdos gestores do transporte publico, tenham a visdo holistica de que
um bom sistema de transporte amplia as oportunidades de trabalho, promove o surgimento de
novos empreendimentos e permite a dinamizacdo das economias locais, o que reflete

positivamente na qualidade de vida.

Para Seabra (2013), o transporte publico, mesmo considerado um dos indutores do
desenvolvimento econdmico, tem se tornado o “pano de fundo” da degradacdo social,
econdmica e ambiental e determinante para as diferentes realidades e interesses urbanos. A
partir dessa visdo percebe-se que o transporte publico de fato impacta de diversas formas na
vida das pessoas, independentemente de serem usuarios ou ndo dos servicos. Ressalta-se que

um transporte publico coletivo, quando de qualidade, influencia na redugdo do nimero de
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veiculos particulares nas areas urbanas, o que possibilita a reducdo dos congestionamentos, da

poluicdo do meio ambiente e da estatistica de acidentes no transito.

Desta forma, verifica-se que o transporte publico tem ampliado o seu significado em funcgéo
de seus reflexos na sociedade como um todo, 0 que aponta para a necessidade de eficacia no
seu planejamento e gestdo. Neste aspecto, Carvalho (2009) comenta que cabe as organizacoes
do setor publico a missdo de assegurar 0s servi¢os que proporcionam a qualidade de vida em
niveis aceitaveis de acesso e eficiéncia, complementando, assim, os servicos ofertados pelo
setor privado. Esta concepcdo permite inferir que a qualidade dos servicos publicos de

transporte tem relacdo direta com a qualidade de sua gestéo.

Acerca da qualidade, Morais (2012) discute que a sua percepcao pelos usuarios do transporte
publico influencia em suas tomadas de decisdes sobre qual modal de transporte utilizar para a
satisfacdo de suas necessidades de deslocamento. Ramos (2013) complementa que a
qualidade, de maneira geral, esta diretamente relacionada a satisfacdo do cliente em relagdo ao
servico recebido. Analisando o posicionamento dos autores, entende-se que 0s 6rgdos gestores
do transporte pablico devem buscar estratégias gerenciais para melhorar os seus desempenhos

e a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.

Carvalho (2009) acrescenta que a qualidade é um dos objetivos mais dificeis de serem
alcancados atualmente devido as exigéncias das novas sociedades que se tornaram mais
competitivas e mais ansiosas por modernizacdo e desenvolvimento. Para o autor, essas
exigéncias trouxeram como uma de suas consequéncias a determinacdo de que a gestdo
publica precisa garantir a prestacdo de servicos com qualidade, foco no cliente e com uso

responsavel dos recursos publicos.

Para haver uma gestdo efetiva & preciso uma reestruturacdo técnica, regulatéria e
organizacional dos oOrgdos gestores do transporte publico, o que € possivel por meio da
obtengdo de ferramentas gerenciais que permitam melhorar o desempenho e avaliar
estrategicamente 0s servicos prestados a populagdo (SEABRA, 2008). Esta concepg¢éo orienta
para a qualificagdo permanente dos 6rgdos gestores no sentido de renovar 0s seus conceitos e

acOes para permitir a superacdo das dificuldades e a oferta de melhores servicos,

14



principalmente nas regiGes onde a maioria das pessoas dependem integralmente do transporte

publico.

Assim, diante da necessidade dos 6rgdos gestores do transporte publico de se adaptarem as
novas exigéncias de qualificacdo para a superacdo de desafios e a prestacdo de servicos
satisfatorios para a populacédo, este trabalho propde a adaptacdo do Balanced Scorecard —
BSC como ferramenta estratégica que impulsiona mudancas organizacionais e a melhoria do

desempenho dos 6rgdos gestores do transporte publico.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o BSC é um modelo de gestdo que possibilita uma
visdo mais detalhada do desempenho organizacional a partir de 04 perspectivas: financeira
(que indicam se as estratégias desenvolvidas estdo contribuindo para melhorar as financgas);
clientes (envolvem as medidas focadas na satisfacdo dos clientes); processos internos
(processos criticos para a obtencdo da exceléncia organizacional); e a perspectiva aprendizado
e crescimento, que envolve capacitacdo das pessoas, conhecimento, novas tecnologias, dentre

outros elementos importantes para um bom desempenho organizacional.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

De acordo com Rodrigues e Sorratini (2008), o transporte coletivo tem papel importante na
atual configuracdo dos deslocamentos urbanos por que possibilita a interligacdo entre as
diversas regifes das cidades, além de representar uma alternativa para reduzir problemas

sociais como congestionamentos, acidentes de transito e questdes ambientais.

No entanto, tem sido dada pouca prioridade ao transporte publico no Brasil, o que justifica as
insatisfacGes da maioria da populacdo que anseia por melhoria da mobilidade urbana, tarifas
acessiveis e confiabilidade no transporte publico no que se refere a tempo total de viagens,
regularidade dos servicos, conforto, seguranga dentro e fora dos veiculos, além de outros

atributos relacionados a qualidade.

Esses anseios da populacdo tém ampliado cada vez mais as discussdes sobre a necessidade de
uma gestéao estratégica do transporte publico, no sentido de que a mesma deva ter uma Vviséo

holistica das dimensbes do transporte, de seus impactos e sua essencialidade para o
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desenvolvimento econdmico, além de medidas gerenciais que, se estrategicamente praticadas,

conduzem a melhoria dos servicos para a populacao.

Conforme Seabra (2013), a gestdo da mobilidade urbana, mesmo fundamentada em conceitos
e politicas governamentais, geralmente limita-se a criacdo de diretrizes que nem sempre tem
consisténcia quando implementadas, pois sao muitos os fatores que fragilizam a mobilidade
urbana como: a incompatibilidade de interesses e objetivos entre os diversos atores do sistema
ao tomarem as decisOes; a descontinuidade e instabilidade nas a¢des e programas de governo;
a desintegracdo dos planos de mobilidade com as demais funcbes urbanas, além da falta de

clareza sobre responsabilidades no ambito da gestéo do transporte pablico.

Diante das dificuldades dos 6rgdos gestores de enfrentar os problemas relacionados a
mobilidade urbana, pergunta-se: Como melhorar os seus desempenhos para a prestacdo de
melhores servigos de transporte para a populacao?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Identificar os requisitos para a préatica de gestdo estratégica do transporte publico utilizando os
conceitos do Balanced Scorecard- BSC.

1.3.2 Especificos
i) Relacionar o BSC com a estrutura organizacional do érgdo gestor do transporte
publico para delimitar as variaveis a serem pesquisadas na perspectiva da gestdo

estratégica;

i) Realizar um estudo em 6rgdo gestor do transporte publico e descrevé-lo conforme as

variaveis delimitadas

16



1.2- JUSTIFICATIVA

Um sistema de transporte publico eficaz impacta positivamente no desenvolvimento
econbémico, ao passo em que possibilita o deslocamento de pessoas para a producdo e
consumo de bens e servigos indispensaveis a qualidade de vida. Por essa razdo, fazem-se
necessarias medidas gerenciais estratégicas para que 0s servicos publicos de transporte sejam

prestados em niveis aceitaveis de qualidade pela sociedade.

Neste sentido, explorar conceitos da gestao estratégica por meio do BSC pode significar uma
importante acdo para intensificar os debates sobre a necessidade de qualificacdo do setor
publico de transporte, bem como contribuir para um melhor alinhamento dos érgdos gestores
em torno de seus objetivos. Em termos de delimitacdo, esta pesquisa aborda
preferencialmente a gestdo do transporte publico por 6nibus devido a maior concentracdo de
viagens realizadas por este modal, conforme (MARTINS, 2015). Somente em 2011, em 438
municipios brasileiros pesquisados, 25% das viagens foram feitas em 6nibus municipais ou
metropolitanos (ANTP, 2012). Essas informagOes reforgam, ainda mais, a necessidade de

novos estudos no ambito da gestdo do transporte publico.

Para Seabra (2013), ha uma caréncia de estudos focados além do planejamento, o que explica
por que as cidades ndo conseguem gerenciar a mobilidade urbana de forma sustentavel. Desta
forma, compreende-se que a maioria das politicas publicas de transporte ndo alcanca
resultados efetivos por que ndo avancam estrategicamente nas fases de organizacao, direcao e
controle das acdes, tornando estas politicas restritas as suas fases de planejamento. Uma
gestdo estratégica é aquela que tem como um de seus fundamentos a avaliacdo permanente de

seus resultados.

Para Kaplan e Norton (2004), medir é importante, pois 0 que ndo e medido ndo € gerenciado.
Desta forma, o autor faz uma alusdo a avaliacdo de desempenho que deve ser realizada
permanentemente pelas organizagdes, sejam publicas ou privadas, para o alcance de melhores
resultados. Nesta perspectiva, esta pesquisa contribui para a area de transportes por que
identifica e discute os requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica do transporte
publico e os conceitos do Balanced Scorecard (BSC) como instrumento de apoio para o

alcance dos objetivos propostos.
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1.4 METODOLOGIA

Na abordagem utilizada para a realizagdo desta pesquisa foram delimitadas cinco etapas

metodologicas apresentadas na Figura 1.1.

12 Etapa - Foi feita a revisdo bibliogréfica da literatura sobre transporte publico, qualidade
em servicos de transporte pablico, gestdo do transporte publico, gestdo estratégica, gestdo

estratégica do transporte pablico, Balanced Scorecard- BSC e BSC na administracdo publica.

2% Etapa — Desenvolvimento do método para a identificagdo dos requisitos essenciais da

gestdo estratégica utilizando os conceitos do BSC e segui as seguintes fases:

i) elaboracdo de um diagnostico prévio do 6rgdo gestor do transporte publico;

ii) analise da estrutura organizacional do 6rgdo gestor;

iii) delimitacdo, no organograma, das unidades organicas (geréncias) a serem pesquisadas
com base nos principios do BSC;

iv) identificacdo dos requisitos para a pratica da gestdo estratégica no 6rgdo gestor;

v) andlises dos requisitos para a pratica da gestdo estratégica identificados no 6rgédo

gestor

3% Etapa - O método foi aplicado através de um estudo realizado na autarquia Transporte
Urbano do Distrito Federal - DFTRANS

42 Etapa — A analise dos resultados foi realizada orientando-se pelos conceitos de gestdo

estratégica e do Balanced Scorecard-BSC.

5% Etapa - Conclusdes, limitacGes, recomendacBGes para futuras pesquisas e referéncias

bibliogréaficas
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2- REFERENCIAL TEORICO

2.1- APRESENTACAO

A gestdo estratégica tem se destacado nos ultimos anos pela necessidade das organizagdes,
independentemente de serem puablicas ou privadas, de se adaptarem aos desafios impostos
pelas mudancas provocadas pelas novas tecnologias, abertura de mercados e o surgimento de
consumidores mais exigentes em relacdo a produtos e servicos. Nesta perspectiva, as
organizaces precisaram também inovar nos seus modelos de gerenciamento através da
insercdo de conceitos e praticas como flexibilidade na gestdo, foco na qualidade dos servicos

e, sobretudo, orientacdo para o atendimento das demandas do cliente.

Este capitulo apresenta o embasamento tedrico para o desenvolvimento desta pesquisa
composto pelos seguintes conteldos: Gestdo estratégica: conceitos e ferramentas; Transporte
publico; Qualidade no transporte publico; Gestdo do transporte publico; Gestdo estratégica do

transporte publico; e Indicadores de gestao estratégica do transporte publico.

2.2- TRANSPORTE PUBLICO

O transporte publico é visto como um importante indutor do processo de desenvolvimento
econdmico e urbano (SEABRA, 2013). No entanto, ndo ha desenvolvimento sem producao e
consumo de bens e servicos essenciais a qualidade de vida. Nesta perspectiva o transporte
publico é determinante por que possibilita que as pessoas possam desenvolver as suas

atividades, conforme as suas necessidades.

Para Martins (2015) o deslocamento das pessoas também contribui firmemente para a
construgdo dos cenarios urbanos, tornando as cidades locais de constante movimentagao.
Desta forma, compreende-se que deva haver a priorizacdo do transporte puablico em
detrimento a veiculos particulares pela simples razdo de que modais coletivos de transporte
impactam na diminuicdo de congestionamentos, polui¢éo, acidentes de transito, dentre outras
externalidades que tém afetado negativamente a movimentacdo de pessoas e veiculos,

principalmente nas grandes cidades. O transporte publico é essencial para a populagdo pelo
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fato de estimular a mobilidade e a acessibilidade para as pessoas que precisam atingir

distancias que nao podem ser alcancadas a pé¢ (MARTINS, 2015).

Para Santos (2014), um planejamento eficaz do servigo de transporte publico coletivo permite
agilizar os deslocamentos diarios dos cidaddos e contribui para a melhoria da qualidade de
vida. Porém ndo basta um planejamento de exceléncia, € preciso também organizacéo, direcdo
e controle dos sistemas de transporte publico no sentido de garantir niveis de servicos
compativeis com as expectativas dos cidaddos. Assim, 0s governantes precisam ter a nogao
exata de que a solucdo para os deslocamentos urbanos passa por uma boa oferta de servicos
de transporte publico para que haja o desestimulo a utilizacdo do transporte motorizado
individual (NTU, 2014).

Porém, 0 que se observa no Brasil é um paradoxo entre leis que discutem a priorizacdo do
transporte pablico e acBes governamentais que reduzem impostos para incentivar a inddstria
automobilistica. Na verdade o que se discute ndo € que o governo deva desestimular o
consumo de veiculos particulares, mas sim a necessidade de politicas publicas, investimentos
e acles que possam melhorar efetivamente os sistemas de transportes publicos, o que

despertaria um maior interesse da populacao em utiliza-los.

Conforme Paranhos (2011), o sucesso dos modos de transporte publico depende em parte da
vontade dos gestores publicos, principalmente nos paises em desenvolvimento onde existem
diversos problemas de planejamento e gestdo desses servicos. Desta forma, é possivel
perceber que a eficiéncia do transporte publico depende, em grande parte, do desempenho de
sua gestdo. Compreende-se, também, que se as pessoas ndo conseguirem se deslocar para
produzirem ou consumirem 0s bens e servicos essenciais, as politicas de mobilidade e o

préprio desenvolvimento econdmico estardo comprometidos.

Neste sentido, Araujo et al. (2011) discutem a essencialidade dos servicos de transporte
coletivo nas cidades, pois torna a mobilidade mais democratica, reduz congestionamentos e a
poluicdo, diminui o consumo de energia automotiva e os investimentos na construgdo de vias
e estacionamentos. Com base nesta afirmativa, compreende-se que o significado de transporte

publico tem se ampliado ao passo em que se observam os diversos impactos positivos ou

21



negativos na vida da populacdo em geral, o que implica na necessidade da participacéo
popular no planejamento dos sistemas de transportes.

De acordo com Indi (2014), apesar da tarefa de planejar o transporte ser da competéncia usual
dos especialistas em transportes, atualmente tem-se entendido que essa tarefa deve envolver
todas as pessoas que utilizam o sistema, ou seja, que o planejamento dos sistemas de
transporte deva ser um processo participativo. Para o autor participacdo popular € a estratégia
que possibilita a participagdo das camadas populares no estabelecimento de metas, alocacao
de recursos publicos, operacdo de programas e distribuicdo de beneficios como contratos e

patrocinios.

Corroborando com o0s conceitos anteriores, Martins (2015) acrescenta que o transporte
pablico possibilita a inclusdo social pelo fato de facilitar o deslocamento da populagéo para
acessar as oportunidades, o que torna este servico essencial para a populacéo, sobretudo para
0s mais carentes. Neste sentido, é crucial que a populacdo participe dos processos de
planejamento, gestdo, avaliacdo dos servigos de transportes, ja que seus efeitos refletem na
sociedade em geral.

2.3- GESTAO DO TRANSPORTE PUBLICO

A oferta de transporte publico possibilita a movimentacdo nas cidades para a producdo e
distribuicdo de riquezas e por essa razdo 0s servi¢os devem ser prestados com qualidade e
serem periodicamente avaliados (MARTINS, 2015). Nesta perspectiva, é papel do poder
publico, com énfase nos municipios, a competéncia de assegurar que 0s servicos de transporte

publico sejam adequados ao pleno atendimento dos usuérios (BRASIL, 1988).

No entanto, para o0 exercicio dessa competéncia 0s municipios precisam de érgdos gestores
para planejar, organizar e controlar os sistemas de transportes. Assim, nasce a concepgao
inicial da gestdo do transporte puablico. Para Seabra (2008), os 6rgdos gestores devem
considerar a satisfacdo de todos dos agentes envolvidos num sistema de transportes (Usuérios,
operadores e 6rgdo gestor), as acdes necessarias para a prestagdo dos servicos, bem como dos

seus impactos na dinamica das cidades.
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De acordo com Santos (2014), usuarios em sistemas de transporte sdao os que utilizam
servigos publicos de transporte para suprir as suas necessidades de deslocamento e sdo estes
0s que tém mais interesse na qualidade dos servicos; operadores séo os que fazem funcionar o
sistema de transporte através de financiamento, aquisi¢cdo de veiculos e renovagdo da frota e
que prestam 0s servi¢os por meio de contratos de concessdes e seus principais interesses se
referem aos custos e receitas do servigo ofertado; o 6rgdo publico é aquele que € legalmente
constituido para regulamentar, planejar e fiscalizar os servicos e servir como arbitro para o
equilibrio dos interesses entre os demais atores do sistema de transporte; e a comunidade que
em geral é afetada pelas externalidades do sistema de transporte como ruidos, poluicao

ambiental, dentre outras.

Ferraz e Torres (2001) discutem que para haver a efetividade da gestdo do transporte publico
¢ preciso a realizacdo das atividades fundamentais de regulamentacdo, administracéo,
programacéo e fiscalizacdo. As principais obrigacdes e acdes do poder publico relacionadas a

prestacdo de servicos de transporte estao representadas na Figura 2.6.
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Figura 2.1: Obrigacdes e a¢des do poder publico na prestacdo de servicos de transporte

Fonte: Seabra (2008).

E importante ressaltar que as competéncias legais do poder publico sdo cumpridas através de
acOes e para haver a efetividade da gestdo do transporte publico é preciso haver um
alinhamento com suas diretrizes (SEABRA, 2008). Assim, compreende-se que estas diretrizes
estdo presentes nas leis que regulamentam o transporte publico no Brasil que devem ser
cuidadosamente analisadas ao serem tomadas as decisdes pela gestdo do transporte publico.
As principais leis que determinam essas diretrizes e que podem ser consideradas como
mecanismos para uma gestao estratégica da mobilidade urbana séo:

= Artigo 175 da Constituicdo Federal — que determina que o poder publico execute 0s
servicos publicos, podendo ocorrer através de permissdo ou concessdo (Brasil, 1988).
Para este fim, foi publicada a Lei n° 8.987/95 que trata das formas de realizagdo das
concessdes e permissdes e também sobre a gestdo dos contratos feitos entre a
iniciativa privada e o poder pubico (Brasil, 1995);

= A Lei 10.257/01 — “Estatuto das Cidades” - que estabelece as diretrizes gerais da

politica urbana e da outras providéncias. Cuidou-se & exposi¢do do Estatuto da
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Cidade, atraves da Lei 10.257/01, sendo esta um norte para todas as construcdes que
se pretendam no meio urbano, pois tal dispositivo regula o Plano Diretor, peculiar a
cada municipio, estabelecendo uma formatacdo ao meio urbano, para que ndo se
incorra nas outrora referidas, construgdes desordenadas e sua gama de conseqiiéncias
(Brasil, 2001);

= A Lei 9503/97 - estabelece o codigo de transito brasileiro e define o sistema nacional
de transito. Estabelece diretrizes da politica nacional de transito com vistas a
seguranca, fluidez, ao conforto, a defesa ambiental e a educacdo para o transito e a
fiscalizagdo do cumprimento. A lei estabelece normas gerais de circulagédo e conduta,
conducdo de veiculos por motoristas profissionais, pedestres e condutores de veiculos
ndo motorizados, cidaddo, educacdo para o transito, sinalizacdo, engenharia de trafego,
da operacdo, da fiscalizacdo e do policiamento ostensivo de transito, veiculos,
habilitagéo, infracdes e penalidades, medidas administrativas, processo administrativo
e crimes de tréansito (Brasil, 1997);

= A Lei Federal n°® 12.587/2012 - “Lei de Mobilidade” — atribui aos municipios o
planejamento da mobilidade urbana como ferramenta de desenvolvimento e
sustentabilidade, fazendo com que o planejamento urbano, a ocupacdo de areas e a
infra-estrutura de transportes sejam pensadas de forma estratégica e eficiente. Os
municipios com mais de 50 mil habitantes possam planejar e estruturar seus modais de
locomocgdo e transporte garantindo processos de movimentacdo cada vez mais
eficazes. (Brasil, 2012);

= Politica Nacional de Mobilidade Urbana — Determina a obrigatoriedade para 0s
municipios acima de 20.000 habitantes terem um Plano de Mobilidade Urbana,
consubstanciados aos planos diretores municipais. Este instrumento legal também
assegura a participacdo da sociedade civil no planejamento, fiscalizagdo e avaliacéo
dessa politica através das ouvidorias, audiéncias publicas e prestacdo de contas
(SEABRA, 2014).

O advento da Lei 12.587/2012 da subsidio para que ambos possam atuar em suas respectivas
fungdes. O estado agora possui instrumentos legais para implantar medidas restritivas ao uso

do automovel, a exemplo do que acontece em S&o Paulo com o rodizio de placas. A
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sociedade, por outro lado, ganha, dentre as ferramentas a sua disposicdo, instrumentos para

contestar investimentos publicos em projetos que ndo contemplem as diretrizes da lei.

Para Seabra (2008), quando se refere a regulamentacdo do transporte publico, a regulacao é
feita através de contratos de concessdo celebrados entre o poder publico e as empresas
operadoras com base na Lei n° 8.987/95 “Lei das Concessdes de Servigos Publicos” para que
0s mesmos sejam prestados de forma adequada. Servico publico adequado, portanto, é aquele
que atende as condicdes de regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade,

generalidade, cortesia na prestacao e modicidade das tarifas (BRASIL, 1995).

Verificou-se que a legislacdo inerente ao transporte publico fornece as diretrizes para as
acdes, no entanto, para que haja uma gestdo efetiva do transporte publico faz-se necesséario a
compreensdo da atual conjuntura politica, econdmica e social que tem demandado novas
necessidades em termos de mobilidade urbana. Neste sentido, Kneib (2013) discute que a
maioria das capitais e grandes cidades no tem enfrentado o desafio de implantar uma infra-
estrutura compativel com 0s seus processos de crescimento e que satisfacam as demandas da
vida urbana, sendo que as politicas publicas de mobilidade urbana tem se tornado um desafio
pelos impactos da cultura de priorizagdo dos modos de transporte motorizados individuais que

requer cada vez mais infraestruturas adequadas.

Para Santos (2014), os problemas causados pelo crescimento da populacdo nas cidades, bem
como a insuficiente preocupacgdo do poder publico em prestar servigos de transporte publico
com a devida qualidade, ttm motivado as pessoas a buscarem uma mobilidade individual
motorizada fazendo reduzir a procura pelos servi¢os publicos de transporte. Essa insuficiéncia
nos servicos de transporte justifica por que 39% dos brasileiros consideram o transporte
coletivo ruim ou muito ruim e 32% se sentem inseguros ao utiliza-lo, conforme dados do
IPEA (2011).

Nas principais cidades do Brasil a mobilidade urbana se tornou uma das principais
insatisfacGes da populacéo, o que exige uma dinamizagdo do processo de decisdo para atender
as reivindicacbes segmentadas (SEABRA, 2013). Desta forma, é evidente a necessidade de
mudanca da abordagem tradicional da gestdo do transporte pdblico para uma postura mais

inovadora, caracterizada como gestdo estratégica do transporte publico.
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2.4- QUALIDADE EM SERVICOS DE TRANSPORTE PUBLICO

Conforme Juran (1990), a qualidade significa adequacdo ao uso e que a mesma deve
proporcionar as caracteristicas que possam atender as necessidades dos usuarios e ampliar a
sua satisfacdo, agindo assim a qualidade pode ser construida e ndo apenas verificada. No
entanto, compreende-se que € preciso mensura-la tanto nos produtos quanto nos servicos.
Nesta perspectiva, Reis (2011) comenta que a mensuragdo da qualidade nos servicos vem
sendo praticada desde a década de 80 por varias empresas com vistas ao enfrentamento da

concorréncia e aumento da produtividade e da competitividade.

Qualidade em servicos de transporte publico tem caracteristicas especificas em funcéo de
determinadas peculiaridades do setor de transportes, passando a significar uma adequacao dos
fatores gerenciais as exigéncias e expectativas da sociedade, bem como a satisfacdo dos
usuarios, agentes publicos, acionistas e colaborador (LIMA E FERRAZ, 1995). Lima Jr. e
Gualda (1995) destacam que a qualidade no transporte publico, na maioria das vezes ocorre
pela percepcdo e expectativas dos usuarios e 0s demais atores envolvidos sobre 0s servigos
ofertados e destacam que o0s critérios essenciais para a avaliacdo da qualidade nos transportes
na visdo dos usuarios sdo: suporte quando houver atraso, tempo de viagem, a comunicacao
entre usuario e funcionarios, conforto, seguranca e acessibilidade. Para Braga (1995), a
qualidade no transporte pablico parte do resultado dos niveis de servicos da integracdo entre
os atores envolvidos (usuarios, empresas e governo). Ferraz e Torres (2001) apresentam os 12
critérios para avaliacdo da qualidade em servicos de transporte, conforme descritos no Quadro
2.1.
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Quadro 2.1: Critérios para a avaliagdo da qualidade
Fonte: Adaptado Ferraz e Torres (2001)

Critérios

Definicoes

Acessibilidade

Facilidade de acesso aos locais de embarque e

desembarque

Tempo de viagem

Tempo de permanéncia no veiculo entre origem destino

Frequéncia de atendimento

Intervalo de tempo da passagem de veiculos

Lotacao

Quantitativo de usuarios nos veiculos

Seguranga

Acidentes com veiculos de transporte publico, atos de

violéncia no interior dos veiculos e locais de parada

Confiabilidade

Certeza dos usuarios de que o veiculo vai passar nos

horarios previstos

Veiculos

Tecnologia, conservacgdo e conforto dos veiculos

Locais de parada

Devem ter uma adequada sinalizacdo, cobertura e

assentos

Sistema de informacéo

Divulgacdo clara das informagbes dos itinerarios e

horarios das linhas, aos usuarios

Conectividade

Possibilidade de deslocamento entre dois ou mais

locais

Operadores

Perfil dos motoristas e cobradores em termos de

habilidade e presteza

Estado das vias

Estado de conservacao e sinalizacéo das vias

Conforme Brito et al. (2014), para melhorar o transporte publico as empresas estdo buscando
ofertar melhores servigcos e desenvolvendo estratégias para se adaptarem as mudancas do
setor. Para Santos (2014), uma das principais preocupacfes do planejamento de transporte
publico deve ser a reavaliagdo do desempenho do servico de transporte nos aspectos

operacionais, custos, tarifa e qualidade.

Dessa forma, como modelos para avaliar a qualidade do transporte publico sob perspectivas
diferentes destacam-se os trabalhos de Paludo (2004); Bernardes (2006); Rodrigues (2006);
Seabra (2008); Frederico (2008); Andrade (2009); Carvalho (2009); Moraes (2012); Seabra
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(2013), Santos (2014) e Martins (2015). Os trabalhos citados e respectivos autores séo

apresentados na Tabela 2.2

Quadro 2.2: Diferentes abordagens sobre como melhorar a qualidade dos servicos publicos

de transporte
Fonte: Elaborado pelo autor.

DIFERENTES ABORDAGENS SOBRE COMO MELHORAR A QUALIDADE

AUTOR/ANO .

DOS SERVICOS PUBLICOS DE TRANSPORTE

Avaliacdo do Balanced Scorecard (BSC) para monitorar o desempenho nas
Paludo (2004) .

empresas operadoras de 6nibus urbano: O caso da CITRAL
Bernardes Avaliacdo da qualidade do servico de transporte rodoviario interestadual de
(2006) passageiros através do desenvolvimento de um sistema de indicadores
Rodrigues Avaliacdo da qualidade do transporte publico urbano por 6nibus na cidade de S&o
(2006) Carlos, sob a 6tica da qualidade dos servicos.

Metodologia para gestdo estratégica do transporte publico urbano, baseada em
Seabra (2008) S

macro-processos organizacionais
Frederico Proposta de aplicacdo do Balanced Scorecard para o operador de transporte
(2008) ferroviario

Avaliacéo do desempenho de sistemas metroferroviarios sob a 6tica da qualidade
Andrade (2009) ) . L . ) )

dos servicos prestados aos usuarios: aplicacdo no metré do Rio de Janeiro.
Carvalho Conversdo do Balanced Scorecard numa ferramenta de controle de gestdo para
(2009) empresas de transporte publico de passageiros: O estudo de caso da STCP

Proposta de método para avaliacdo da qualidade do transporte publico urbano por
Moraes (2012) | . . ) 5 o

onibus utilizando a Teoria das Representagdes Sociais

Fundamentos para a constru¢do de um indice para gestao estratégica da mobilidade
Seabra (2013)

urbana sustentavel — IGEMUS

Santos (2014)

Propostas para melhoria continua da qualidade do transporte publico coletivo do
Distrito Federal utilizando a escala SERVQUAL

Martins (2015)

indice de avaliacdo da qualidade do transporte publico por 6nibus a partir da
definicdo de servico adequado

Como visto no Quadro2.2, o significado de qualidade em servigos de transporte publico tem

varias dimensfes e metodologias diferenciadas para medi-la. Cabe a gestdo do transporte

publico, dependendo de suas especificidades, a escolha da melhor abordagem para a avaliacéo

dos servigos.
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2.5- GESTAO ESTRATEGICA - CONCEITOS E FERRAMENTAS

Para Ansoff e McDonnel (1990) apud Mainardes (2012), a gestdo estratégica é uma
abordagem de gerenciamento que posiciona a organizagdo por meio da estratégia e do
planejamento. Grant (2002) apud Mainardes (2012) discute que a gestdo estratégica envolve
foco e resultados considerando fatores internos e externos a organizacdo e para uma boa
gestdo € preciso um sistema de gestdo que relacione estratégia e recursos. Infere-se que para
uma gestdo efetiva faz-se necessario o uso de ferramentas de gestdo estratégica que sejam
consistentes no sentido de dar o direcionamento para as organizacfes considerando as suas

reais potencialidades.

Essas ferramentas visam subsidiar a tomada de decisdes para o alcance dos objetivos, a
exemplo do planejamento estratégico, benchmarking, sistemas de informacdo e o Balanced
Scorecard — BSC, os modelos governamentais como o Gespublica e a metodologia para a
gestdo estratégica do transporte publico baseada em macro-processos organizacionais
desenvolvido por Seabra (2008).

De acordo com Oliveira (2009), o planejamento estratégico de uma organizacdo define os
objetivos de longo prazo e as estratégias para executa-lo e possibilita que a organizacao avalie
as suas potencialidades e aproveite as oportunidades externas. J& 0 Benchmarking possibilita a
visualizacdo das melhores préaticas administrativas das empresas de exceléncia (benchmarks)
e traz diversas vantagens, dentre elas a inspiracdo para mudancas e orientacdo para o cliente
baseado na realidade de mercado (CHIAVENATO, 2003).

Quanto aos Sistemas de Informacdo Estratégica € compreensivel a sua utilizacdo devido a
importancia da informacéo para o sucesso das organizacdes. De acordo com Calazans (2012),
a informacdo torna-se um alicerce para a producdo de conhecimentos e por essa razdo € um
dos mais importantes recursos organizacionais, sendo necessario 0 Sseu gerenciamento e
controle. O autor complementa que a qualidade da informacéo, a sua distribuicdo e adequacéo
as necessidades dos usuarios dependem do fluxo informacional, por isso precisa ser

gerenciada e controlada.
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O GESPUBLICA consiste numa politica fundamentada na concepcao de que a gestdo publica
pode alcancar a sua exceléncia sem descaracterizar-se como publica e que a qualidade da
gestdo deve ser orientada para o cidaddo e baseada nos principios constitucionais da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia. Legalidade
significa obediéncia a lei, impessoalidade é ndo fazer acepcdo de pessoas, a moralidade
significa pautar a gestao publica por um codigo moral, publicidade significa transparéncia dos
atos administrativos e eficiéncia implica em fazer o que precisa ser feito com 0 méximo de
qualidade ao menor custo possivel. (FERREIRA, 2009). Os fundamentos e as defini¢cbes do
GESPUBLICA estdo dispostos no Quadro 2.3.

31



Quadro 2.3: Fundamentos e Defini¢des do GESPUBLICA

Fonte: Adaptada Ferreira (2009)

Fundamentos Definigéo
H& uma interdependéncia entre os componentes de uma organizacdo, entre
Pensamento o ) )
L a organizacao e o ambiente externo e que o foco deve ser a sociedade
Sistémico

Aprendizado

Organizacional

Busca continua de conhecimento por meio da percepcdo, reflexao,

avaliagdo e compartilnamento de informagdes e experiéncias

Cultura da Inovagéo

Incentivo a criatividade, a experimentacdo e a novas idéias para que a

organizacdo possa atuar de forma diferenciada

E o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientagdo, estimulo e

Lideranga e

constancia de | comprometimento das pessoas para alcancar os resultados organizacionais
propdsitos

Orientagéo por | Direcionamento para processos organizacionais que agreguem valor a
processos e | tomada de decisdes, com medicdo e analise do desempenho com base nas
informac6es informacdes disponiveis.

Visao de Futuro

Capacidade da organizagdo se antecipar no atendimento as necessidades e
expectativas dos cidad&os

Geragéo de Valor

Significa aprimorar as relacbes de qualidade e assegurar o

desenvolvimento da organizacéo visando a melhoria dos resultados

Comprometimento

COm as pessoas

Melhorar a qualidade nas relagbes de trabalho, para que as pessoas se
realizem profissional e humanamente, se tornem mais motivadas, se

comprometam com o trabalho e melhorem seus desempenhos

Foco no cidaddo e

na sociedade

As acdes publicas devem estar direcionadas para atender continuamente as
necessidades dos cidaddos, os destinatarios ou beneficiarios dos servigos

publicos

Desenvolvimento de

parcerias

Desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras organizacdes

com objetivos especificos comuns.

Gestdo participativa

Estilo de gestdo que busca 0 maximo de cooperagdo das pessoas,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada um e a

harmonia entre os interesses individuais e coletivos.

De acordo com Brasil (2009), o GESPUBLICA é composto de 08 critérios que juntos

compdem um sistema de gestdo (ferramenta) para as organizagdes do setor publico brasileiro,

conforme Figura 2.2.
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Figura 2.2: Representacdo do GESPUBLICA
Fonte: Brasil (2009).

Com base na representacdo do modelo apresentado, infere-se que os critérios lideranca,
estratégias e planos, cidaddos e sociedade compdem a fase de planejamento, pois é por meio
da lideranca que a administracdo focaliza as necessidades para planejar os servigos publicos
para atender aos cidaddos; Pessoas e Processos — representam a execu¢do do planejamento,
onde acgdes sdo transformadas em objetivos, metas e resultados. Pessoas motivadas e
capacitadas produzem e desenvolvem melhor os processos para o alcance de melhores
resultados; Resultados — representam o controle, o acompanhamento do atendimento a
satisfacdo dos destinatarios dos servicos publicos; e Informacdes e Conhecimento — representa
a inteligéncia da organizagédo. Estéo relacionados com o processamento dos dados internos e
externos a organizacdo que influenciam no seu desempenho por meio do melhoramento das

praticas de gestdo.

Quanto a metodologia para gestdo do transporte publico baseada em macro-processos
organizacionais é uma ferramenta estratégica por que incorpora, de forma balanceada,
planejamento estratégico e gerenciamento de processos visando o fortalecimento institucional
dos 6rgdos gestores do transporte publico para alcancarem maior desempenho em suas
atribuicbes (SEABRA, 2008). Segundo a autora, o macro-processo tem relagdo com a

quantidade de funcgdes envolvidas numa determinada estrutura organizacional, que de certa
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forma influencia nas demais funcGes. Dessa forma, esta metodologia visou o levantamento
dos macro-processos dos orgdos gestores do transporte publico nas cidades brasileiras e a
andlise foi feita com base dos fatores determinantes das influéncias e graus de importancia
dos macro-processos levantados na pesquisa, possibilitando, assim, avaliar o desempenho

legal do 6rgéo com base nesta abordagem.

A (ltima ferramenta de gestdo estratégica a ser abordada neste capitulo é o Balanced
Scorecard — BSC que foi escolhida para direcionar esta pesquisa visando a realizacdo dos
objetivos propostos. O BSC foi escolhido como base para esta pesquisa por que tem foco na
traducdo da missdo institucional em acOes estratégicas para que os objetivos e metas possam
ser alcancados com eficiéncia. Entende-se que esta ferramenta aplicada a 6rgdos gestores do
transporte publico possibilita a melhoria de seu desempenho na prestacdo de melhores

servicos para a populacéo.

2.6- GESTAO ESTRATEGICA DO TRANSPORTE PUBLICO

A gestdo do transporte publico na maioria das cidades brasileiras é considerada precaria e 0s
Orgdos gestores, mesmo com pressdes internas e externas, ndo conseguem desenvolver as suas
competéncias na prestacdo dos servigcos de transporte, razdo pela qual se exige uma postura
estratégica dos 6rgdos gestores em busca de um melhor desempenho ao exercerem as suas
funcBes (SEABRA, 2013). Subentende-se aqui, que uma postura estratégica estd voltada
também, para o uso de instrumentos de gestdo como o planejamento estratégico, o
benchmarking, a metodologia para a gestdo do transporte publico com base nos macro-
processos organizacionais, 0 BSC, dentre outros.

Vale ressaltar que o planejamento estratégico é bastante utilizado pelo poder publico ao
desenvolver as politicas publicas e que ha uma relacdo com o BSC pelo fato dos dois
instrumentos utilizarem a visdo sisttmica como pilares para o processo de tomada de

decisdes.

A visdo sistémica é também abordada quando Seabra (2013) discute que a mobilidade urbana
deve ser sustentavel no sentido de que as questBes sociais, ambientais, econémicas e

institucionais, dentre outras, devem ser analisadas ao se tomar decisdes sobre o transporte
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publico. Neste sentido, a visao sistémica da gestdo consiste na sua capacidade de diagnosticar
estas questdes, de identificar as demandas por mobilidade e acessibilidade, dirimir conflitos e
de alocar recursos com vistas a implementacdo das politicas e planos (SEABRA, 2013). Mas
para isso, é necessario um bom planejamento e uma boa gestdo dos sistemas de transporte

publico para que a mobilidade alcance a qualidade a eficiéncia e a sustentabilidade.

Para a Associacdo Nacional das Empresas de Transporte - NTU (2014), a eficiéncia e a
qualidade sdo possiveis quando se tem um sistema de transporte racionalizado e bem
estruturado, pois planejar vai além da programacéo de linhas e itinerarios. Para a associacao, é
preciso organizar a operacdo da rede de transporte coletivo considerando que seus o principal
objetivo é o melhor atendimento ao usuério e para isso, faz-se necessario, também, aliar

planejamento com estrutura viéria com prioridade para os dnibus.

A partir dessa l6gica, compreende-se que a gestdo do transporte publico é dependente de uma
conjuntura que envolve diversas questdes econdmicas, sociais, institucionais e,
principalmente politicas para ser efetiva. Porém, isso é possivel quando as politicas e a sua
operacionalizacdo sao construidas em forma de rede de cooperacao envolvendo as instituicdes
publicas (governo), a iniciativa privada (agentes econdmicos) e a sociedade como um todo,
por ser esta a mais afetada pelos efeitos dos sistemas de transportes. Nesta perspectiva, Seabra
(2013) sugere uma estrutura organizacional da gestdo estratégica da mobilidade urbana

baseada nas concepcdes de sustentabilidade, conforme a Figura 2.3.
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Figura 2.3: Estrutura organizacional da gestao estratégica da mobilidade urbana sustentavel
Fonte: Seabra (2013)

Analisando a Figura 2.6 é papel do governo federal o fortalecimento institucional da
administracdo publica a nivel federal, estadual, municipal e distrital para uma gestdo publica
efetiva. O fortalecimento institucional se da por meio do apoio para que 0s 6rgdos da
administracdo pablica tenham conhecimentos técnicos, estrutura organizacional e tecnologias
adequadas para o cumprimento das metas do governo; A sociedade tem espaco para participar
como co-gestoras das politicas publicas urbanas e os agentes socio-econémicos tem influéncia
nos resultados destas politicas, além dos rumos da politica (PNMUS) serem totalmente
dependentes das conexdes entre os diversos elementos da estrutura organizacional proposta
(SEABRA, 2013).

Desta forma, compreende-se que na estrutura organizacional proposta na Figura 2.3, ao se
fazer uma conexao dos elementos sociedade e pacto social faz relembrar o compromisso do
poder publico de ofertar servigos publicos adequados para a populacao e possibilitar o acesso
aos bens, servicos e atividades essenciais.
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Por fim, tem-se que a estrutura organizacional da gestdo estratégica da mobilidade urbana
sustentavel considera que deva haver a integracdo entre as politicas de circulagéo,
desenvolvimento urbano e de transporte com a devida preocupagdo com a incluséo social e a
preservacdo ambiental. No entanto, os 6rgéos gestores ainda tém dificuldades de regulamentar
e definir critérios para equilibrar os interesses dos atores do sistema de transporte publico

(6rgao gestor, empresas e usuarios (COUTO, 2011),

Além da insuficiéncia de regulamentos e critérios, Braga (2014) discute que contribui para 0s
atuais problemas de gestdo no transporte puablico as metodologias utilizadas para mensurar o
desempenho dos servicos estdo obsoletas, 0 que evidencia a pouca evolucdo dos 6rgaos

gestores e empresas operadoras sobre mecanismos atuais de gestao.

Para Couto (2011), o cenario brasileiro de gestdo dos sistemas de transporte publico coletivo
tem as seguintes caracteristicas que evidenciam a situacdo problematica dos orgaos gestores:
Politizagdo do setor; Pouca estrutura em termos de recursos humanos e materiais; Dificuldade
de foco na qualidade, no desempenho e nos resultados; O controle do desempenho
operacional dos servicos é feito por meio de relatérios enviados pelas proprias operadoras
maioria das cidades; Crescente nimero de reclamacdes dos usuarios que tem demandado do
setor de transporte a utilizacdo de recursos tecnolégicos como sistemas de gestdo de frota e

sistemas de informacgédo ao usuario como suporte a tomada de decisoes.

Por outro lado, para que haja uma gestdo estratégica do transporte pablico é preciso que se
faca periodicamente a avaliacdo do desempenho dos servicos com base numa estrutura de
indicadores. Um sistema de indicadores influencia na mudanca de comportamento dentro e
fora da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997). Infere-se que essa influéncia refere-se ao fato

de que todos devem compreendé-los e estar envolvidos com o sistema.

Para Bernardes (2006), indicador representa um instrumento para proporcionar informagéo
relevante sobre algum aspecto da realidade importante para a tomada de decisdes. Indicadores
sdo subsidios para avaliar os resultados e produzir informacdo para que a gestdo para a
compreensdo dos problemas para a correcdo de possiveis falhas operacionais (SEABRA,
2013).
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Os indicadores sdo classificados conforme a dimensdo do desempenho medido, como
economicidade, eficiéncia (relacBes entre produto e o custo dos insumos de producdo ou
caracteristicas do processo e o tempo para produzi-lo), de eficacia (alcance de metas de
entrega de bens e servicos) e de efetividade quando se refere ao alcance dos objetivos

finalisticos, traduzidos em solucdo ou reducdo de problemas sociais (TCU, 2011).

A Secretaria de Desenvolvimento Urbano (SEDU, 2002) apud Seabra (2008), ao avaliar o
perfil da gestdo do transporte publico em 40 cidades no Brasil, apontou 12 indicadores de
desempenho para a gestdo do transporte puablico urbano: i) Instrumentos legais de
planejamento e integracdo e praticas de planejamento do sistema de transporte urbano; ii)
Regulamentacdo e delegacdo dos servicos; ii) Estrutura de fontes e utilizacdo de recursos
financeiros; iv)Comunicagdo com 0s usuarios e atendimento das comunidades; v) Sistema de
informagdes gerenciais; vi) Planejamento operacional das linhas; vii) Fiscalizagdo, controle e
conhecimento do sistema; viii) Controle dos insumos e calculos das tarifas; ix) Pesquisas
com usuarios e as comunidades; x) Capacitacdo da equipe técnica; Xi) Ter meios para

executar os processos fins; e xii) Outras condic¢des gerais para uma boa gestao.

Vale ressaltar que apesar dos diversos problemas relacionados ao transporte pablico no Brasil,
é importante mostrar iniciativas para melhora-lo. Neste sentido, Parra (2006) discute que tem
havido um esforco para se pesquisar, implantar e ajustar técnicas para o aperfeicoamento dos
sistemas de transporte e melhoraria da mobilidade urbana, mas os fatores legais,
institucionais, politicos e econdmicos e culturais interferem na formacdo de uma estrutura

organizacional adequada para uma boa gestao.

Na perspectiva de uma boa gestdo para melhorar o desempenho dos sistemas de transporte
publico o Estado de Sdo Paulo desenvolveu o Plano Integrado de Transportes Urbanos - PITU
2025 - que na sua elaboracdo constatou-se que o agravamento do problema urbano esta
relacionado com a distribuicdo desequilibrada das atividades na cidade, sendo que a maioria
das oportunidades de trabalho permanece no centro em detrimento da periferia (STM, 2006).
O PITU 2025 relata que o problema dos transportes ndo se resolve apenas com uma politica
setorial fechada em si mesma, pois a visdo de cidade sustentavel s6 acontece quando ha
interacdo de vérias fungdes urbanas, regidas pelas politicas pablicas, mas dinamizadas pelo

poder do mercado.
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Dentre varias iniciativas previstas definidas no plano estdo a implementacdo das linhas de
metrd, do bilhete Unico, a criacdo e de um comité diretor de transporte integrado reunindo
0rgdos de transporte publico urbano do Governo do Estado de Séo Paulo, da prefeitura de Séo
Paulo e a implementacdo da legislacdo que possibilita as parcerias publico privadas - PPs
(STM, 2006).

Outro exemplo de acdo para melhoria da mobilidade urbana é o Rio de Janeiro. De acordo
com Marques (2014), dentre as obras para eventos no Rio de Janeiro estdo as de infra-
estrutura para a mobilidade urbana como a construcdo do corredor de transito entre as Zonas
Oeste e Norte, chamada de Transcarioca, a linha 04 do metrd e demais obras para melhorar a
area central da cidade a exemplo da revitalizacdo do porto e alteracbes na malha viéria.
Conforme o mesmo autor, a Transcarioca € uma das mais importantes obras da mobilidade
para as olimpiadas por que interliga a Barra da Tijuca (Zona Oeste) ao aeroporto do Galedo
(Zona Norte), tem 39 km de extensdo e passa por 27 bairros e € composto de 45 estacbes de
BRT (Bus Rapid Transit).

No DF o Sistema de Transporte Publico Coletivo (STPC) do DF é formado por dois servicos:
0 basico, que envolvem as linhas do modo rodoviério e ferroviario, e o sistema complementar,
que opera pelo modo rodoviario com servicos diferenciados, além das linhas que fazem o
atendimento das &reas rurais (DFTRANS, 2012). O STCP ¢é gerido pelo DFTRANS, autarquia
criada pela Lei n° 241, de 28 de fevereiro de 1992 e, conforme esta lei, suas principais

competéncias sdo:

e Planejar, gerir, controlar e fiscalizar os servicos de transporte coletivo, publico e
privado e a infra-estrutura de apoio ao sistema de transporte publico coletivo;
Assegurar a prestacdo adequada dos servicos de transporte publico coletivo do
Distrito Federal quanto a qualidade, regularidade, eficiéncia, seguranca, conforto e

modicidade da tarifa;

e Acompanhar o desempenho dos delegatarios e demais contratados e publicar os
relatorios dos servicos prestados; Celebrar convénios e contratos com entidades
publicas ou privadas destinadas a implementacdo de melhorias na prestacdo de

servicos de transporte publicos;
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e Fixar normas complementares e disciplinares da prestacéo e utilizag&o dos servigos de
transporte publico coletivo, determinando, inclusive, prazos para o cumprimento de
obrigacBes; Definir procedimentos e rotinas de fiscalizacdo dos elementos

componentes do sistema de transporte coletivo do DF;

e Aplicar, na forma da lei, as san¢Ges regulamentares ou penalidades para infracfes
previstas nos regulamentos e codigos disciplinares do Sistema de Transporte Publico
Coletivo do Distrito Federal; Elaborar sua proposta orcamentaria; Promover a

integracdo entre a DFTRANS, 6rgdos do Distrito Federal e entidades.

e Dialogar com outros organismos publicos federais ou distritais no planejamento ou
avaliacdo de planos, programas ou projetos de interesse da DFTRANS que envolvam
participacdo comunitaria; e Promover a gestdo da qualidade dos servicos de transporte

publico coletivo.

Quanto as expectativas e percepcdes da populacdo acerca do transporte publico no DF, uma
pesquisa realizada por Santos (2014) revelou que: os usuarios entrevistados se mostraram
indignados com a atual situacdo do transporte publico e ndo confiam no cumprimento das
viagens nos horarios certos; a maior parte reclama do estado de conservacao, do barulho nos
veiculos, da falta de integracdo que nédo possibilita o bilhete Gnico, além de sentirem inseguros

com a velocidade dos veiculos.

2.7- BALANCED SCORECARD -BSC

O BSC teve sua origem nos anos de 1990 a partir de pesquisas desenvolvidas em empresas de
diversos setores para identificar uma nova maneira de avaliar o desempenho organizacional
em uma época em que 0s modelos de avaliacdo de desempenho existentes estavam se
tornando obsoletos em fungdo das inovagdes dos mercados (KAPLAN E NORTON, 2004).

A ferramenta BSC representa um sistema de medicdo de desempenho que considera
indicadores financeiros e ndo financeiros organizados sob quatro perspectivas: Financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON, 1997). O

modelo est4 estruturado originalmente, conforme Figura 2.4.
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Figura 2.4: Estruturando o BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

A perspectiva financeira indica se as estratégias desenvolvidas por uma organizacdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros; A perspectiva clientes inclui medidas
basicas e genéricas focadas na satisfacdo dos clientes; Processos Internos consiste na
perspectiva onde sdo identificados os processos internos fundamentais para a obtencdo da
exceléncia organizacional e; Aprendizado e Crescimento definem qual € a infraestrutura que a
organizacdo deve construir para que possa crescer ao longo prazo, incluindo aqui pessoas

capacitadas, novas tecnologias e procedimentos organizacionais (KAPLAN, 1997).

Para Muller (2003), o BSC € mais que um conjunto de indicadores, € um sistema gerencial
que possibilita direcionar habilidades e conhecimentos para o alcance dos objetivos e metas

estratégicos, alem de permitir que a organizagao recursos com suas estratégias.

Ao utilizar o BSC como ferramenta de gestdo estratégica a organizacdo podera conhecer 0s

impactos das decisdes sobre as suas unidades de negocios, bem como a comunicagdo da
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estratégia na organizacdo como um todo (SILVA, 2014). De acordo com 0 mesmo autor, a
perspectiva aprendizado e crescimento incluem trés categorias principais: competéncias
estratégicas, tecnologias estratégicas e clima favoravel a acdo e se compara a raiz de uma
arvore no sentido de ser a sustentacdo, a nutricdo e o crescimento para as demais (processos
internos, cliente e financeira). As relacdes de causa e efeito das perspectivas do BSC estéo

representadas na Figura 2.5.

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva dos processos internos

Perspectiva do aprendizado e crescimento

Figura 2.5: RelagOes de causa e efeito das perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

O BSC possibilita que a organizacéo direcione todos os esforcos para o alcance dos objetivos
e metas por que desenvolve uma visdo sistémica de gerenciamento focada em toda a estrutura
como um todo e ndo em acOes isoladas de suas unidades. Promover a realizacdo dos objetivos
e descobrir os meios inovadores para realizd-los € uma das responsabilidades do BSC
(SILVA, 2014).

2.8- BSC NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Com relagdo a utilizacdo do BSC em organizagdes da administracdo publica, Kaplan e Norton
(2000) discutem que estas podem ter dificuldades com o modelo original pelo fato desta
ferramenta ter sido criada, originalmente, para que as empresas privadas obtivessem lucros.
Neste sentido, infere-se que € preciso conhecer as caracteristicas fundamentais da

administracdo publica para proceder aos ajustes necessarios da estrutura original do BSC.
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Para Meireles (2004) a administracdo publica é aquela responsavel por gerir os bens e
interesses da coletividade nas instancias federal, estadual e municipal de governo. A partir
dessa visdo, compreende-se que ela deva ser eficiente para prestar servigos publicos em niveis
de qualidade que atenda as expectativas dos cidaddos. Para Reis et al. (2007) a eficiéncia
ocorre quando hd um equilibrio entre os recursos humanos e materiais, uma vez que 0
orcamento publico é escasso diante da quantidade de problemas sociais. Assim, entende-se
que a utilizagdo de uma ferramenta de gestdo estratégica possibilita um melhor desempenho

para da administracéo publica.

Para a aplicabilidade do BSC em organizac@es publicas hda um modelo de criacdo de valor
estruturado da mesma maneira do setor privado, diferenciando-se pelos objetivos de
relevancia social que fundamentam a misséo do setor publico (KAPLAN E NORTON, 2004).

O modelo simples do BSC para o setor pablico esta presente na figura 2.6.

Missao

!

Perspectiva Clientes

“Quem definimos como
cliente? Como criamos
valor para o nosso
cliente”

I

Perspectiva Financeira Perspectiva Processos
“Para satisfazer os
“Como acrescentamos ] Estratégia — clientes, cumprindo
valor para o cliente, limites or¢camentais, em
mantendo o controlo dos que processos teremos
custos? "’ l aue ser excelentes ? "’

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

“Como nos capacitamos para
a mudanca e crescimento,
satisfazendo as exigéncias

que nos sao colocadas?

Figura 2.6: Mapa estratégico: modelo simples para criacdo de valor no setor publico
Fonte: Pinto (2007)

Conforme Kaplan (2004), no setor publico o alinhamento na gestdo publica, a partir do BSC,
deve buscar atender as necessidades do cidaddo mediante a melhoria dos processos internos,

do aprendizado e crescimento e de estratégias eficientes e eficazes. A satisfacdo do cliente
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(cidadao) deve ser foco principal das organizacGes seja publica ou privada, sendo que o que
difere sdo as metas e acdes, tipo de clientes, utilizacao dos recursos financeiros, destacando-se
que satisfazer o cidaddo é uma obrigacdo do Estado (SILVA, 2014). A partir dessa visao,
justifica-se o porqué da missdo estar no topo da estrutura do BSC adaptado para a
administracdo publica pela compreensdo de que os cidaddos sdo os clientes dos servicos

publicos.

Quanto a sua aplicabilidade no &mbito dos transportes, citam-se os trabalhos de Paludo (2004)
que utilizou o BSC para monitorar o desempenho em empresas operadoras de énibus urbano;
Frederico (2008) propds sua aplicacdo para em companhia operadora de transporte
ferroviario; Carvalho (2009) converteu 0 BSC como ferramenta de controle de gestdo para a
Sociedade de Transporte Coletivos do Porto, SA (STCB), empresas do setor publico; Soares
et al. (2010) utilizaram o BSC para propor indicadores utilizaveis na contratacdo de servico
de transporte ferroviario de cargas na execucdo complementar de servigos logisticos, com o

intuito de desenvolver a multimodalidade na gestdo privada;

Lima (2014) utilizou o BSC para identificar indicadores de desempenho que contribuem para
classificar esses indicadores de acordo com as quatro perspectivas do BSC, numa alusdo aos
processos produtivos nas organizagdes de transporte publico considerando critérios a exemplo
dos objetivos estratégicos; e no ambito da administracdo publica tem-se o trabalho de Felix et
al. (2014) que adequou o BSC para a gestdo estratégica nas organizacbes publicas e o

denominou Balanced Scorecard. Gov.

2.9- TOPICOS CONCLUSIVOS

O transporte publico influi positivamente no crescimento e desenvolvimento de uma cidade
ou regido ao deslocar pessoas para atividades essenciais para a qualidade de vida. Pela sua
relevancia devem ser ofertados com a devida qualidade. Por essa razdo, a gestdo do transporte
publico deve ser estratégica no sentido de inovar em seus conceitos e praticas para prestar um
servico adequado compativel com as necessidades sociais.

Para sua operacionalizacdo a gestdo estratégica faz uso de ferramentas gerenciais como: O
planejamento estratégico, que define 0os rumos da organizagdo em termos de objetivos e metas

a serem alcangados; O Benchmarking que possibilita o aprendizado das melhores préticas de
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gestdo com outras organizacdes do mesmo setor; e 0 BSC que é uma ferramenta da gestdo
estratégica que operacionaliza a missdo organizacional em estratégias para o alcance dos
objetivos propostos. Esta ferramenta permite a organizacdo das informacdes sob quatro
perspectivas que se complementam (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento).

A perspectiva processos internos correspondem as atividades fundamentais para que a
organizacdo cumpra o0 seu planejamento focado no cliente, enquanto aprendizado e
crescimento se referem a capacidade da organizacdo, renovar suas habilidades técnicas,

humanas e conceituais para sustentar todo o sistema em termos de conhecimento.

Assim, para que haja uma gestdo estratégica do transporte publico, além da avaliagdo de
desempenho, é preciso estrutura organizacional adequada que incluem recursos materiais e
pessoas qualificadas para o exercicio das suas funcdes e ainda outros fatores de ordem
econbmica, social, politica ou institucional que interferem direta ou indiretamente nas
tomadas de decisbes dos 6rgdos gestores do transporte pablico para o cumprimento de suas

missoes.
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3- METODO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o método utilizado para o desenvolvimento dessa pesquisa para a
identificacdo dos requisitos essenciais para a pratica da gestao estratégica em 6rgédos gestores
do transporte publico. As fases foram desenvolvidas de maneira a possibilitar o alcance dos
objetivos propostos e sdo apresentadas na Figura 3.1.

levantamento de informacBes basicas e de
instrumentos que subsidiem a pratica da
gestdo estratégica

Fase 1- Elaboracgo de um diagndstico B
prévio do drgdo gestor do transporte pablico

v

Fase 2 -Andlise da estrutura organizacional do E Identificacdo das condigbes internas para viabilizar a

orgdo gestor prestacdo dos servicos de transporte
Fase 3- Delimitacdo, no organograma, Seleqio das areas (departamentos/setores/fungbes)
das dreas/funcées a serem pesquisadas > @ serem pesquisas fazendo uma relagdo com as 04
com base nos principios do BSC perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos

internos & aprendizado e mesdmento)

v

Fase 4- Identificacdo dos requisitos essenciais para
a prética da gestdo estratégica no + Aplicacdo de questiondrio online nas areas
6rgdo gestor {departamentos/setores/funcdes)
Fase 5- Analise dos requisitos para a Analise qualitativa descritiva sob orientagdo
pritica da gestdo estratégica identificadosno el dos conceitos da gestdo estratégica e do BSC.
orgdo gestor

Figura 3.1: Estrutura do método
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3.1 FASE 1 — ELABORACAO DE UM DIAGNOSTICO PREVIO DO ORGAO
GESTOR DO TRANSPORTE PUBLICO.

O diagndstico prévio visa o levantamento de informacGes béasicas para a compreensdo do
ambiente organizacional a ser pesquisado. Uma informacéo crucial a ser prospectada nesta
fase é se existe um planejamento estratégico como instrumento que da subsidio para a gestdo
estratégica no Orgdo gestor do transporte publico. Caso ndo exista, identificar outros
documentos que apontem as diretrizes para as acoes.

O planejamento estratégico nesta fase é considerado o primeiro requisito para a pratica da
gestdo estratégica por que é neste instrumento onde sdo encontrados os elementos objetivos,
metas, mMissao e visao, dentre outros elementos ou requisitos que também estdo na esséncia do
BSC, a exemplo de visdo sistémica, foco no cliente, melhoria continua dos processos e
aprendizado que promove o desenvolvimento organizacional para o cumprimento da missdo

institucional.

Outro questionamento a ser feito nesta fase é se a missao e a visao estdo realmente orientadas
para a satisfacdo das expectativas do cidaddo com relacdo aos servicos de transporte publico.
E importante esta observacdo por que é a partir desses elementos é que sdo formuladas as
estratégias para o alcance dos objetivos voltados para o atendimento das demandas por

servicos de transporte publico.

Em sintese, o diagnostico prévio visa responder a seguinte questdo basica: Qual é o perfil do
6rgdo gestor no que se referente a existéncia de instrumentos e a¢des basicas que possibilitem

a pratica da gestdo estratégica em seu ambiente organizacional?

3.2 FASE 2 - ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO ORGAO
GESTOR.

O ponto inicial para a analise da estrutura organizacional do 6rgdo gestor deve partir do
questionamento sobre a sua prépria missdo. Se sua misséo é prestar servigos com qualidade
atendendo as expectativas do cidaddo, pergunta-se: Como serdo viabilizados os processos

incluindo recursos humanos e materiais e para isso? A sua estrutura organizacional,
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geralmente criada por lei, tem condicdes de atender as demandas por transporte publico

adequado.

Assim, analisar a estrutura organizacional do 6rgdo gestor do transporte publico implica na
identificacdo de suas condicBes internas em termos de recursos materiais e humanos,
tecnologias, sistemas de controle e avaliacdo, estilo de gestdo, dentre outros fatores que

possibilitam a operacionalizacao de suas atividades para a realizagdo de sua misséo.

Para esta proposta de pesquisa é dada énfase a estrutura enquanto departamentos, funcdes e
competéncias presentes no regimento interno do 6rgdo, porém a analise é feita sob a Otica da
gestdo estratégica e do BSC orientando-se pelas seguintes diretrizes baseadas em (SEABRA,
2008).

12 — A estrutura organizacional deve ser o suficiente para viabilizar os processos de trabalho

para a prestacdo dos servicos de transporte publico a populagéo;

2% - A estrutura adequada de um 6rgdo gestor do transporte publico depende da organizacéo
do proprio poder pubico, das caracteristicas do municipio e da disponibilidade de recursos

materiais e humanos para a execugdo de suas atividades;

3% - Existem dois tipos de estruturas, a departamental que tem uma abordagem de tomada de
decisbes focada no comando e controle e a estrutura matricial, com caracteristicas

hierarquicas e politicas em seus niveis de decisoes;

4% - A estrutura organizacional de um oOrgdo gestor varia conforme a complexidade e

especificidades dos problemas de transito e transportes;

3.3 FASE 3 — DELIMITACAO, NO ORGANOGRAMA, DAS AREAS/FUNCOES A
SEREM PESQUISADAS COM BASE NOS PRINCIPIOS DO BSC.

Uma vez conhecidas a estrutura e as competéncias especificas do 6rgao gestor, o préximo
passo € delimitar quais unidades organicas (areas, setores ou departamentos) que mais se
relacionam com as quatro perspectivas do BSC adaptado ao setor publico (financeira, clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento) visto que sdo 0s gestores destas unidades que
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tomam decisGes estratégicas que impactam todo o sistema. Como diretrizes para a

delimitacdo, deve-se considerar:

12 - Que a perspectiva financeira num Orgdo gestor do transporte publico se refere a
orcamento publico, portanto, devem ser identificadas as unidades organicas relacionadas com

a direcdo, controle e execucdo do orcamento para o funcionamento do 6rgao;

2% - Que a perspectiva clientes se refere aos usuarios (cidadados) que utilizam os servigos de
transporte publico e por essa razao as unidades organicas selecionadas para a pesquisa devem

exercer competéncias que visam a satisfacéo destes;

3%- Que a perspectiva processos internos implica nos procedimentos que sem eles dificilmente
0s objetivos e metas poderdo ser alcancados e nesta perspectiva as unidades a serem

selecionadas devem fazer jus a estes procedimentos;

4% - Quanto a perspectiva aprendizado e crescimento, as unidades organicas a serem
pesquisadas devem ser aquelas relacionadas ao desenvolvimento das habilidades técnicas e
humanas das pessoas com vistas ao cumprimento dos objetivos em toda a estrutura

organizacional.

34 - EASE 4 — II;)ENTIFICAC;AQ DOS REQUISITOS PARA A PRATICA DA
GESTAO ESTRATEGICA NO ORGAO GESTOR.

Com base nos fundamentos da gestdo estratégica e do BSC, os requisitos essenciais para a
pratica da gestdo estratégica a serem identificados no 6rgao gestor do transporte publico para
a elaboracdo do diagndstico prévio sdo: conhecimento sobre gestdo estratégica; missao; visao;
participacdo e envolvimento no trabalho; indicadores; avaliacdo de desempenho; sistemas de
informacdes; capacitacdo de pessoas e relacionamento com o usudrio (cidaddao). O
instrumento de coleta de dados utilizado nesta fase é o questionario online aplicado nas

unidades organicas (setor, departamento) selecionadas para a realizagdo da pesquisa.

3.5 FASE 5 - ANALISE DOS REQUISITOS PARA A PRATICA DA GESTAO
ESTRATEGICA IDENTIFICADOS NO ORGAO GESTOR.
Esta fase analisou as caracteristicas dos requisitos para a pratica da gestdo estratégica

identificados no 6rgdo gestor do transporte publico atraves de questionéario online. A anélise é
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feita numa abordagem qualitativa descritiva considerando-se, também, as orientacdes dos

conceitos de gestdo estratégica e do Balanced Scorecard-BSC.

3.6 - TOPICOS CONCLUSIVOS

Este capitulo apresentou uma proposta de método para a identificacdo dos requisitos
essenciais para a préatica da gestdo estratégica em 6rgdos gestores do transporte publico. As
fases foram desenvolvidas orientando-se pelos conceitos de gestdo estratégica e do BSC

visando o alcance dos objetivos propostos.

A primeira fase deste método considera que o planejamento estratégico é um dos principais
instrumentos orientadores da gestdo por que sistematiza as estratégias para o alcance dos
objetivos e disponibiliza outros requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica, a
exemplo da missao que € a razdo de ser da organizacdo e da visdo que projeta a organizacao

para oportunidades futuras.

A gestdo estratégica também discute outros requisitos importantes como trabalho de equipe,
inovacdo, indicadores e avaliagdo de desempenho, aprendizagem organizacional
(capacitacdo), requisitos considerados essenciais para a operacionaliza¢do de um modelo BSC
num determinado 6rgao gestor do transporte publico.
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4- ANALISE DOS REQUISITOS ESSENCIAIS PARA A PRATICA DA GESTAO
ESTRATEGICA NA DFTRANS.

Este capitulo apresenta as analises dos dados e resultados obtidos através de um questionario
online aplicado na DFTRANS para identificacdo dos requisitos essenciais para a pratica da
gestdo estratégica naquela instituicdo. Os resultados sdo apresentados conforme os itens: i)
Elaboracdo de um diagndstico prévio do 6rgao gestor do transporte publico; ii) Analise da
estrutura organizacional do 6rgdo gestor; iii) Delimitacdo, no organograma, das areas/funcées
a serem pesquisadas com base nos principios do BSC; iv) ldentificacdo dos requisitos
fundamentais para a pratica da gestdo estratégica no orgao gestor; v) Forma de andlise dos

requisitos para a pratica da gestao estratégica identificados no érgédo gestor.

4.1- ELABORACAO DE UM DIAGNOSTICO PREVIO DO ORGAO GESTOR DO
TRANSPORTE PUBLICO.

A autarquia Transporte Urbano do Distrito Federal — DFTRANS criada pela Lei n° 241, de
28/02/92, para gerir o sistema de transporte publico coletivo do DF, com vinculagdo a
Secretaria de Estado de Transportes (atual Secretaria de Mobilidade). Dentre outras com
competéncias, a DFTRANS exerce o planejamento, a gestdo, o controle e a fiscalizacdo dos

servicos de transporte coletivo, publico e privado.

Apesar de ser o planejamento e a gestdo do transporte publico uma das principais
competéncias da DFTRANS identificou-se, através de pesquisa documental, que essa
instituicdo ndo dispbe de um planejamento estratégico como instrumento de suporte para a
tomada de decisdes pelos seus gestores. Infere-se que a auséncia de um planejamento
estratégico na DFTRANS é uma forte evidéncia de que a mesma ndo esta orientada para
estratégia por este instrumento € um dos requisitos fundamentais para a pratica da gestdo
estratégica em qualquer organizacdo. E fato que outros instrumentos mais inovadores como o
BSC podem nortear a gestdo estratégica, mas o planejamento estratégico ainda € muito

caracteristico da administracéo publica.

Mesmo nédo tendo um planejamento estratégico, identificou-se que a DFTRANS possui dois

dos requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica que sdo a misséo e a visdo. De
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acordo com Rodrigues et al.(2013), a missdo da DFTRANS é promover e gerir o0 transporte
publico melhorando a qualidade dos servicos atraves de acdes para proporcionar comodidade
e seguranca para a populacdo e a visdo estd centrada na ampliacdo das facilidades de
deslocamento, integracdo de politicas publicas de transporte e transito, na ampliacdo do
sistema, na capacitacdo dos servidores e no seu reconhecimento pela sociedade como

referéncia na prestacao dos servicos.

Compreende-se que o fato de uma organizacdo, seja de natureza publica ou privada, ter uma
mIissdo e uma Visdo em suas estruturas organizacionais nem sempre implica que 0s seus
processos gerenciais estejam voltados para realiza-las. Quando se observa a missdo da
DFTRANS percebe-se que a melhoria da qualidade dos servi¢os e a seguranca de que 0S
servicos publicos de transporte serdo prestados a populacao estdo na esséncia da sua misséo,
mas para que isso aconteca diversos fatores internos e externos a organizacdo precisam ser

compreendidos.

E exatamente nesta perspectiva que a gestio do transporte publico precisa ter visdo sistémica
no sentido de compreender que a concretizacdo da missdo e da vi sdo estd condicionada a
fatores como estrutura organizacional, disponibilidade de recursos, equilibrio da satisfacdo
dos interesses dos diversos atores do sistema (6rgao gestor, operadoras, usuarios), além de
fatores inerentes a propria sociedade, a exemplo dos processos de urbanizacdo que exigem

melhorias do transporte publico.

Como ndo ha um planejamento estratégico na DFTRANS, os instrumentos utilizados para
subsidiar a tomada de decisdes sdo o préprio regimento interno e o edital de concorréncia para
a concessao do servico publico de transporte. A utilizacdo do regimento interno para subsidiar
as acOes se da pelo fato deste documento dispor sobre a organizacdo e o funcionamento da

DFTRANS com o detalhamento das competéncias especificas de cada funcéo.

O edital de concessdo dos servicos é também utilizado para subsidiar determinadas a¢des do
orgdo por que contém informacfes sobre o sistema de transporte publico coletivo no DF,
diretrizes para as melhorias do sistema, padrfes técnicos dos veiculos, especificacbes das
funcionalidades minimas do sistema integrado de mobilidade e de vigilancia da frota por

cameras, dentre outras informacdes relevantes para a tomada de decisdes.
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Outro documento que subsidia a gestao do transporte publico na DFTRANS é o Plano Diretor
do Transporte Urbano e Mobilidade do Distrito Federal e Entorno (PDTU/DF). Este
documento disponibiliza vérios estudos importantes para subsidiar a gestdo do transporte
publico na prestacdo de melhores servicos a populagéo.

Conforme Brasil (2013), um dos estudos apresentados no PDTU € a comparacdo entre as
regides administrativas do DF considerando estatisticas de emprego, escolaridade e renda,
bem como as alternativas para as melhorias no sistema de transporte publico coletivo. Neste
sentido, este documento tem grande relevancia por que cada regido administrativa vivencia
um problema especifico relacionado ao transporte publico, o que implica em medidas

especificas para soluciona-los.

Assim, conforme proposto no método, o diagndstico prévio foi realizado nesta fase a medida
que foram identificados no Orgdo gestor instrumentos gerenciais como o planejamento
estratégico, regimentos internos, planos diretores, edital de concessdo ou outros documentos
publicos como leis, decretos, resolucBes que possam contribuir para responder a questdo
colocada na primeira fase do método: Qual é o perfil do 6rgdo gestor no que se referente a
existéncia de instrumentos e acdes basicas que possibilitem a pratica da gestdo estratégica em

seu ambiente organizacional?

O diagnostico prévio do 6rgdo gestor proposto nesta fase consiste numa contribuicdo

importante para subsidiar a implanta¢do de modelos de gestdo estratégica como o BSC.

4.2- ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO ORGAO GESTOR.

A analise da estrutura organizacional da DFTRANS foi feita a partir da observacdo de sua
missdo que, em esséncia, é o gerenciamento eficaz do transporte publico no DF para garantir
servigos de qualidade para a populacdo. A partir da identificagdo da missdo, questionou-se
sobre as atuais condi¢fes da DFTRANS para viabilizar a prestacdo dos servigos de transporte
e em seguida buscou-se analisar a sua estrutura organizacional através de seu regimento

interno, com énfase na estrutura enquanto departamentos e funces.
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Observou-se, portanto, a DFTRANS como 6rgdo gestor do transporte publico tem como
principais competéncias: planejar, gerir e fiscalizar os servicos de transporte coletivo, puablico
e privado e a infraestrutura de apoio necesséria; executar politicas, programas e estudos sobre
0 transporte publico; assegurar a estabilidade nas relagdes entre o Poder Publico,
concessionarios, permissionarios e usuarios; assegurar a prestacdo de servico adequado;
promover a eficiéncia técnica e econdmica dos servigcos; promover auditoria técnico-
operacional e econdémico-financeira; propor alteracdes em seu regimento interno; aplicar, na
forma da lei, as sancGes regulamentares ou penalidades para infragfes; promover a integragéo
entre a DFTRANS, 6rgdos do DF e entidades da sociedade empresarial para a promocéo da

melhoria do sistema de transporte pablico.

A autarquia Transporte Urbano do Distrito Federal — DFTRANS tem a seguinte estrutura
organizacional: DIRETORIA COLEGIADA; DIRETORIA-GERAL (Gabinete, Assessoria
Especial, Assessoria de Comunicacdo Social, Ouvidoria, Junta de Controle, Junta
Administrativa de Recursos de Infragdes — JARI) e Servico Juridico; DIRETORIA TECNICA
(Geréncia de Planejamento e Projetos, Geréncia de Programacéo e Monitoramento, Geréncia
de Custos e Tarifas); DIRETORIA OPERACIONAL (Geréncia de Apoio Operacional,
Geréncia de Fiscalizacdo, Geréncia de Vistoria, Geréncia de Relagdes com a Comunidade e
Atendimento ao Usuéario; DIRETORIA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (Geréncia
de Infra-Estrutura de Tecnologia, Geréncia de Sistema de Informacdo); DIRETORIA
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA (Geréncia de Orcamento e Financas, Geréncia de
Administracdo e Logistica, Geréncia de Recursos Humanos). Sua representacdo grafica esta

na Figura 4.1.
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ASCOM — Assessoria de Comunicagdio Social
OUVIDOIA —~ Owvidoria

AL — Assessoria Juridico-Legislativa

JARE —~ Juntae Administrative de Recursos de
Infraglo

JUNTADE CONTROLE — Junta de Comntrole
CPL —~ Comisslo Parmanente de Licitaglo
DAF — Diretoria Administrativo-Financeira
GAD — Gerdncia de Administraclio e Logistica
NCAL —« NaOcleo de Compras e Almoxarifado
NTL « Nlcleo de Tranaporte ¢ Logistica
NPAT « Niclvoo de Patrimmdnio

NPRO « NOcleo de Protocolo

NARQ « NOcleo de Arquive

GOF ~ Geréncia de Orgamento e Finangas
NCON « Nicleo de Contabilidade

NFIN ~ NOcleo de Finangas

NORC « Nuacleo de Orgamento

GRH ~ Geréncla de Recursos Humanos
NPES — Nicleo de Possoal

NADM —~ Nucleo de Administracdo

NCTR - Ndcleo de Capacitacdo e Trelinamento
DOP — Diretoria Operacional

GAD — Gerdncila de Apoio Operacional

NPA —~ Nucleo de Processamento de Autos de
Infraglo

NADP — NOcleo de Andlise de Defosa Prévia
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NPLA —~ Nocleo de Planejamento de AgSes
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NAR —~ NOcleo de Apuraclo deo Resultados

GVI — Gordncia de Vistoria

NIV~ Nucleo de Inspecio de Veilculos

NP - Nacleo de Programaciio o Rogistro

GRC —~ Gerdncia de Relacleos com a Comunidade
NRC ~ Nucleo de RelagBeos com a Comunidade
NAU — Nucleo de AMtendimento ao Usudrio
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NQD — Ndcleo de Qualidade de Dados

NAD « Ndicleo de Andlise de Dados

Figura 4.1: Organograma da DFTRANS
Fonte: Brasil (2014)
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Analisando a estrutura organizacional da DFTRANS com base nas diretrizes sugeridas no
método, observa-se que esse 6rgao tem uma clara definicdo de sua hierarquia a medida que as
fungdes e competéncias estdo bem definidas em cada uma de suas unidades organicas. O fato
de ter uma diretoria colegiada formada pelos membros de cada diretoria proporciona um

maior controle das agdes e a sustentabilidade de toda a estrutura.

Para viabilizar a sua missdo a DFTRANS necessita de uma estrutura organizacional suficiente
para isso. Nesta perspectiva, observou-se com base em seu regimento interno, que em termos
de departamentalizacdo o 6rgéo esta bem estruturado, havendo certa interdependéncia entre as
suas unidades, que é uma das caracteristicas importantes da gestdo estratégica. Porém a
andlise da quantidade das unidades organicas, suas subdivisdes e competéncias especificas
ndo respondem por si sO se esta estrutura é o suficiente para viabilizar os processos de

trabalho com vistas ao cumprimento da missao da DFTRANS.

Para isso, faz-se necessario um estudo detalhado sobre os seus processos de trabalho
subsidiados por indicadores de resultados efetivamente alcancados. No entanto, considera-se
que estas informacdes sdo relevantes para motivar outros estudos sobre a importancia da
estrutura organizacional para o alcance dos objetivos de um 6rgdo gestor do transporte

publico.

Considerando-se que uma estrutura organizacional adequada depende de toda uma conjuntura
gue envolve a organizacdo do proprio poder publico e as caracteristicas do municipio onde 0s
servigos sao prestados, identificou-se que o PDTU e o edital de concessdo sdo instrumentos
importantes para analisar se uma estrutura organizacional de um érgdo é ou ndo adequada.
Observou-se que o PDTU disponibiliza informacdes sobre as caracteristicas socio-econémicas
das regides administrativas e dos municipios do entorno que impactam na definicdo de como
deve ser a sua estrutura organizacional com vistas ao atendimento da demanda por transporte

publico.

Por outro lado, o edital de concorréncia disponibiliza informagdes e regras para a concessao
dos servicos. Compreende-se que ao abrir uma concorréncia para a concessao de servigos de
transporte publico coletivo mais empresas poderdo entrar no sistema, mais usuarios poderdo

ser atendidos, porém ampliam-se as necessidades de melhorar o planejamento, a gestdo, o
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controle e a fiscalizacdo dos servi¢os. Desta forma, confirma-se que estrutura organizacional
de um orgdo gestor varia de acordo com complexidade e especificidades dos problemas de

transito e transportes.

4.3- DELIMITACAO DAS UNIDADES ORGANICAS (GERENCIAS)
PESQUISADAS NA DFTRANS.

As unidades orgéanicas delimitadas na estrutura organizacional da DFTRANS para aplicagéo
dos questionarios foram selecionadas orientando-se pelas diretrizes apresentadas na Fase 3.3
do método e em conformidades com as quatro perspectivas do BSC — financeira, clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento.

Desta forma, a delimitacdo permitiu uma amostra das geréncias consideradas estratégicas para
a Vviabilizacdo da prestacdo de servicos de transporte publico a populacdo organizada da

seguinte maneira:

» Relacionada a Perspectiva Financeira - selecionou-se a Geréncia de Orcamento e

Finangas;

» Relacionada a Perspectiva Clientes — selecionou-se a Ouvidoria e a Geréncia de

Relaces com a Comunidade e Atendimento ao Usuério;

» Relacionada & Perspectiva Processos Internos — Foram selecionadas as Geréncias de
Planejamento e Projetos, Programacdo e Monitoramento, Fiscalizacdo, Infra-Estrutura

de Tecnologia e a Geréncia de Sistema de Informacéo

» Relacionada a Perspectiva Aprendizado e Crescimento — Foi selecionada a Geréncia de

Recursos Humanos
Para a definicdo das geréncias, tomou-se também como base as competéncias legais de cada

geréncia detalhadamente descritas no Decreto 23.902, de 11/072003 que trata do regimento
interno, a organizacao e o funcionamento do DFTRANS.
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As principais competéncias de cada Geréncia foram organizadas no Quadro 4.1 e consiste em

informacdes importantes para a analise dos resultados.

Quadro 4.1: Geréncias da DFTRANS delimitadas para a pesquisa e suas principais

competéncias legais
Fonte: Adaptada do Decreto 23.902/2003

GERENCIAS PRINCIPAIS COMPETENCIAS
. Elaborar a proposta orcamentaria da DFTRANS;
GERENCIA DE . . . . L
ORCAMENTO E Registrar e controlar as dotages orcamentarias e créditos adicionais;
FINANCAS Movimentar créditos orgamentarios
Recebe reclamagdes, denuncias, reivindicagdes, sugestdes, elogios,
agradecimentos e demais manifestagdes afetas aos servigos e atribuicdes
OUVIDORIA . . . L, ~
da DFTRANS; Acompanhar até a solucgéo final dendncias, reclamagdes,
sugestdes, opinides, perguntas ou elogios considerados pertinentes
. Prestar informacBes aos usuérios sobre os servicos do Sistema de
GERENCIA DE

RELACOES COM A
COMUNIDADE E
ATENDIMENTO AO
USUARIO

Transporte Publico Coletivo do Distrito Federal (STCP);

Administrar o processo de tramitacdo de solicitacBes, sugestdes,

reclamagdes e elogios

A GERENCIA DE
PLANEJAMENTO E
PROJETOS

Participar de estudos para elaboragéo, atualizagéo e avaliacdo de planos
diretores de transportes urbanos e outros instrumentos das politicas do
STCP; Desenvolver estudos para caracterizacdo da demanda, definigcdo
do nivel de servigo e especificacdo da oferta de transporte pablico

coletivo no DF

A GERENCIA DE
PROGRAMACAO E
MONITORAMENTO

Propor alteraces na programacéo operacional ou analisar e pronunciar-
se quanto as alteragdes propostas pelos delegatérios, sempre que for
constatada sua necessidade; Propor a alteracdo dos servigos sempre que

verificada sua necessidade

A GERENCIA DE
FISCALIZAGAO

Emitir autos de infrag8o por descumprimento de contratos, regulamento
e cadigos disciplinares; Fiscalizar e fazer cumprir a legislacdo que
dispde sobre os servicos do STPC do DF

A GERENCIA DE
INFRA-
ESTRUTURA DE
TECNOLOGIA

Administrar o ambiente operacional, suporte/configuracdo de
programas operacionais, banco de dados, servicos de rede e seguranca
do sistema de informatica; Coordenar e fiscalizar o0s servigos
executados por terceiros na area de tecnologia da informacéao

A GERENCIA DE
SISTEMA DE
INFORMACAO

Desenvolver programas necessérios ao gerenciamento do STPC do
Distrito Federal e & administracdo interna da DFTRANS; Apoiar
tecnicamente as demais areas da DFTRANS no que concerne a
informatizagdo dos servigos
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4.4- IDENTIFICACAO E ANALISE DOS REQUISITOS PARA A PRATICA DA
GESTAO ESTRATEGICA NA DFTRANS.

Com base na revisao da literatura sobre gestdo estratégica e BSC, para a realizagdo desta fase
considerou-se gque 0s requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica em um 0Orgao
gestor do transporte publico sdo: conhecimento prévio acerca do significado e importancia da
gestdo estratégica para a melhoria do desempenho organizacional, missdo e Vvisao;
contribuicdo de cada funcéo para efetividade do 6rgdo como um todo; utilizagdo racional do
orcamento para funcionalidade dos departamentos; sistemas de avaliacdo de desempenho;
disseminacéo das informacdes; satisfacdo no atendimento ao cidaddo dentro e fora do 6rgao
gestor; incentivos a capacitacdo; e importancia dada a opinido dos usuarios de transporte
publico como estratégia para a criacdo de medidas para a melhoria dos servigos.

A identificacdo desses requisitos na DFTRANS foi feita por meio de questionario online
disponibilizado para as unidades orgénicas selecionadas na fase anterior. O questionario teve
onze questbes que refletem o0s requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica

discutidos nesta fase e consiste numa adaptacédo de Miura (2005).

Em relacdo ao questionario original, a versdo adaptada para esta pesquisa reduziu o nimero
de questdes e adaptou o instrumento para a coleta dos dados com vistas ao cumprimento dos
objetivos desta pesquisa. No entanto, as questfes fundamentais a compreensdo e préatica da
gestdo estratégica foram consideradas, na integra ou com alguns ajustes. Assim, o0
questionario online como instrumento utilizado para identificar os requisitos essenciais para a
pratica de gestdo estratégica na DFTRANS possui 10 questdes onde somente a primeira, que
busca a identificacdo das areas de atuacdo dos respondentes, esta na forma interrogativa. As
demais questbes foram elaboradas na forma afirmativa a fim possibilitar aos respondentes
cinco opgdes de escolha que variam entre: ndo tenho informagdes suficientes, discordo,

discordo parcialmente, concordo parcialmente e concordo.
Para maximizar a compreensdo do questionario pelos respondentes e subsidiar melhor as

analises, resolveu-se trocar as denominagdes “perspectivas” (Fase 4.3) por “Areas” e dentro

destas foram encaixadas as geréncias selecionadas correspondentes a cada uma destas. O
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Quadro 4.2: Participantes da pesquisa - distribuicdo por Areas Geréncias

Areas Geréncias Ne de
participantes
Planeiamento/ Geréncia de Programagéo e
-Jamente Monitoramento Geréncia de 17 (52%)
Administracéo . .
Planejamentos e Projetos
_ ) . Geréncia de Orcamento e Financas 02 (6%)
Financeira / Orcamentaria
Recursos Humanos/ | Gerancia de Recursos Humanos 03 (9%)
Capacitacao e
Desenvolvimento
Ouvidoria Geréncia de RelacGes com a
Atendimento e Comunidade e Atendimento ao Usuario; 07 (21%)
relacionamento com o
USUArio
Geréncia de Sistemas de Informacdes
Operacional Geréncia de Infra-Estrutura de 04 (12%)
Tecnologia
Geréncia de Fiscalizacéo

Os numeros de participantes

referentes a cada Area/Geréncias referem-se aos resultados

obtidos da primeira questdo, conforme os dados mostrados na Figura 4.2.

Qual sua drea de atua¢do no DFTRANS?

53%

30,%
20,%

10,%

Planejamento e
Administragao

24%

9%

6%
Financeirae Recursos Atendimento e
Orgamentaria Humanos; Relacionamento
Capacitagaoe com o Usuario
Desenvolvimento

9%

Operacional

Figura 4.2: Areas de atuagdo dos participantes
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A figura 4.2 mostra que a maioria dos respondentes (53/%) exerce atividades na area de
planejamento e Administracdo seja na Geréncia de Programacdo e Monitoramento ou na
Geréncia de Planejamentos e Projetos. Outra parte significativa (24%) exercem funcdes
ligadas a &rea de Atendimento e Relacionamento Com o Usuério seja na Ouvidoria ou na
Geréncia de RelacGes com a Comunidade e Atendimento ao Usuério. Porém, observa-se que
a minoria dos respondentes pertence as outras areas que também sdo consideradas sistémicas

do ponto de vista da gestdo estratégica.

Conforme discutido na revisdo da literatura, o transporte publico coletivo urbano é um dos
servigos publicos essenciais a populacdo por possibilitar o acesso das pessoas as atividades
indispensaveis a qualidade de vida. Por essa razdo, deve ser prestado com a devida qualidade,

atendendo principalmente as expectativas dos usuarios dos servigos.

Em alusdo a esta discussdo teorica, o primeiro item do questionario buscou identificar na
estrutura organizacional da DFTRANS a area de atuacdo dos respondentes visando o
cruzamento de suas atribuicdes com as informacdes coletadas com o intuito de ter uma
amostra para tracar um perfil inicial da gestdo do DFTRANS a partir da identificacdo dos

requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica.

A segunda pergunta do questionario trata do conhecimento prévio sobre gestdo estratégica e
de sua pratica na DFTRANS. Conforme a Figura 4.3, identificou-se que 49% dos
respondentes concordam que tem um conhecimento prévio sobre gestdo estratégica enquanto

que 45% discordam e os demais ndo tém informacdes suficientes para responder.
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Considero que O DFTRANS pratica uma gestdo estratégica

] 33%
' 26%
25,%
o 19%
20,% )
16%
15,%
10,%
10,% 6%
0,%

Mao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informacdes parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.3: Conhecimento prévio sobre gestdo estratégica

Os dados sdo positivos a medida que contribuem para a elaboracdo de um diagndéstico prévio
com base na identificacdo dos requisitos essenciais para a pratica da gestdo estratégica em
0rgdos gestores do transporte pubico. No entanto, a eficiéncia discutida no ambito da
administracdo publica ainda estd voltada na sua maioria para operacionalizacdo das politicas
publicas visando a prestacdo dos servigos publicos de obrigacdo do Estado e de direito dos
cidaddos. Portanto, implantar modelos de gestdo estratégica em Orgaos gestores do transporte
publico consiste numa iniciativa para melhorar os servicos a partir da insercdo de
conhecimentos e préaticas focadas na satisfacdo dos usuarios a partir de uma abordagem de
orientacdo para o cliente.

E importante que os gestores plblicos compreendam que a populacio ndo quer apenas que as
leis que asseguram o direito ao transporte publico, mas que ele seja prestado com qualidade.
Sabe-se que existem muitas restricdes para a pratica da gestdo estratégica na administracao
publica em funcdo da rigidez da propria lei que pretende assegurar o direito ao cidaddo,
porém, 0S processos gerenciais para o0 seu cumprimento podem ser mais flexiveis e agregar

conceitos oriundos da gestéo estratégica.

A Figura 4.4 mostra os resultados da questdo que buscou identificar se os participantes da
pesquisa na DFTRANS conhecem a missdo da sua instituigdo. Apesar de ndo deixar claro na
formulacdo da pergunta, mas quando discute se as pessoas que fazem parte de uma

organizacdo, seja ela publica ou privada, conhecem a sua missdo o conhecer implica na
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compreensdo clara sobre qual € o compromisso que a organizacao tem com a sociedade. Os
dados mostram que 80 % concordam que conhecem a misséo e objetivos da DFTRANS, 18%

ndo conhecem e o restante ndo tem informagdes suficientes para responder.

Tenho um conhecimento claro sobre a missdo e objetivos do
DFTRANS.
45,%
40,% 40,% 40,%
35,%
30,%
25,%
20,%
15.% 12,%
10,% 6,%
2,% .
Nao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informacoes parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.4: Conhecimento sobre a misséo pelos colaboradores

Quanto se trata de uma empresa privada, 0 seu compromisso é entregar aos consumidores
produtos e servicos conforme os atributos de qualidade exigidos por eles por que séo eles que
garantem a lucratividade dessa empresa. Agora quando se trata de organizacGes publicas, a
relacdo € diferente por que sdo elas que devem assegurar servigos essenciais para a qualidade
de vida, a exemplo de transporte publico que no caso especifico do DF é de responsabilidade
da DFTRANS e o seu desempenho depende de muitos fatores a exemplo do compromisso de
seus servidores, sejam efetivos ou terceirizados, com o exercicio de suas funcdes para

assegurar transporte publico adequado aos cidad&os.

Nesta perspectiva, a questdo quatro buscou mensurar o0 que 0s respondentes pensavam acerca
da importancia das suas areas e funcbes para o cumprimento da missdo, considerando-se
DFTRANS como um sistema e que todas as unidades de sua estrutura organizacional séo
interdependentes com vistas ao cumprimento de sua missdo. Conforme a Figura 4.5 0s

resultados levantados para esta questdo foram: 77% dos respondentes concordam que suas
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areas e funcdes sdo importantes para o alcance dos resultados necessarios ao cumprimento da

missao.

Reconhe¢o a importancia da minha drea de trabalho e da
minha fun¢do para o cumprimento da missdo e objetivos do
DFTRANS

77%

20%

10,% 3%
0 0
o ==

NGo tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
mformagoes parcalmente parcalmente
suficientes

Figura 4.5: Reconhecimento da funcédo para a efetividade da misséo institucional

De acordo com Kaplan e Norton (2006), muitas empresas sdo como barcos sem coordenacéo,
possuem excelentes unidades de negdcios, lideres capacitados, no entanto ndo ha um
alinhamento entre as sua unidades, as atividades sdo conflitantes, ha perdas de oportunidades

pela falta de coordenacéo e trabalho em equipe.

A partir dessa concepcdo dos autores, e fazendo uma alusdo a DFTRANS que tem uma
estrutura organizacional composta por varios departamentos com funcBes especificas,
entende-se que esta instituicdo para ser efetiva precisa de uma boa gestdo capaz de alinhar as
suas unidades organizacionais em torno da estratégia da organizacdo. Estratégia neste
contexto se refere as acdes do 6rgdo gestor para a entrega de servigos publicos de transporte
com os atributos de qualidade desejados pela populacéo.

A proxima questdo investiga sobre o conhecimento, pelos respondentes, do aspecto
orcamentario do orgdo. A utilizagdo racional do orgcamento é fundamental para a
concretizacdo da missdo de qualquer organizacdo e no caso das organizagdes publicas a

preocupacdo maior se refere aos impactos sociais que a decisfes podem ocasionar visto que
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0s servicos publicos tém relacdo direta com a qualidade de vida das pessoas, a exemplo do

transporte publico que possibilita 0 acesso aos bens e servigos essenciais.

Quando perguntados sobre o bom uso do orcamento para o cumprimento dos objetivos, a
Figura 4.6 mostra que 20% concordam que o orcamento no DFTRANS é bem utilizado e 25%
concordam parcialmente, 30% somam-se 0s que discordam e discordam parcialmente e 0

restante ndo tem informagdes suficientes sobre o bom uso do orgamento naquela instituicéo.

Tomando como base o desconhecimento da utilizacdo do orcamento para o cumprimento da
missao institucional do DFTRANS, acredita-se que é importante informar quem custeia o
transporte pablico no Brasil. O modelo atual de financiamento do transporte pablico recai
sobre os usuarios dos servicos através dos recursos cobrados em forma de tarifas aos
passageiros Carvalho et al. (2013). Por essa razdo, as decisdes da gestdo do transporte
publico precisam ser estratégicas e sempre focadas na melhoria dos servicos para que 0s

impactos na sociedade sejam positivos.

Os recursos do orgamento sdo bem utilizados para o
cumprimento dos objetivos

30,%
25% 25%
25,%
i 20%
20,%
17%
15,% 13%
10,%
5,%
0,%
Nao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informacdes parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.6: Conhecimento dos recursos orcamentarios e sua utilizacéo

O uso racional do orgamento € crucial por que é base para “alimentar” financeiramente todo o

sistema, ou seja, sem ele ndo ha como dinamizar 0s processos internos, muito menos investir
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em aprendizado para que a organizacdo possa se desenvolver visando o atendimento das

demandas sdcias por transporte pablico, em constante evolucao.

A Figura 4.7 apresenta a opinido dos respondentes a respeito da existéncia de avaliacdo de
desempenho no DFTRANS. Observa-se que a porcentagem maior refere-se aqueles
respondentes que discordam haver sistema de avaliacdo de desempenho (36%), 16%

discordam parcialmente, 26% concordam parcialmente e apenas 16% concordam.

Existem sistemas de avalia¢do de desempenho para avaliar o
cumprimento das atividades no meu setor

36%

! 26%
2% 16% 16%
15,%
10,% 6%
0,% .

MNao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informacdes parcialmente parcialmente
suficientes

(%2l

Figura 4.7: Sistemas de avaliacdo de desempenho

De fato através de pesquisa documental verificou-se que a avaliagdo de desempenho dos
funcionarios e que possibilita a progressdo dos servidores efetivos do DFTRANS ¢ feita
através do Decreto 14.647, de 25 de marco de 1993 e alterado pelo Decreto 16.253, de
29/12/1994 que regulamenta os institutos da progressdo e da promocao funcionais naquela
instituicdo. De acordo com este decreto, a promocdo funcional consiste na mudanca do
servidor da classe em que se encontra para uma classe seguinte imediatamente superior do
mesmo cargo, considerando a tabela de mérito que coloca como quesitos cursos realizado no
interesse da administragéo, participacdo em comissdes, grupos de trabalho e como executor de

projetos, reconhecimento funcional e avaliagdo de desempenho.

Para que os objetivos de uma organizacdo possam ser alcancados € necessario que as
informagdes fundamentais para o exercicio das atividades estejam disponiveis. A Figura 4.8

mostra que a maioria dos respondentes concorda que as informacdes estdo disponiveis para 0s
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seus processos de trabalho no DFTRANS (29%), enquanto que 23% concordam parcialmente,
no entanto uma porcentagem expressiva dos respondentes discordou ou nao tinham

informacdes suficientes para responder.

Apesar dos numeros serem referentes apenas a uma pequena amostra da institui¢éo, ressalta-
se que a informacdo e sua correta distribui¢do por toda a organizacdo possibilitam a execucao
dos processos necessarios para o cumprimento dos objetivos. Orientagdo por processos e
informagdes € um dos critérios importantes para uma gestdo publica de exceléncia por que
possibilita a sistematizag@o das atividades e processos de uma organizagédo, o que influencia
na medicdo e andalise do desempenho (BRASIL, 2009).

As informacgdes sdo transformadas em conhecimento, sdo
armazenadas e disponibilizadas para melhorar os processos de
trabalho
35,
30, 29%
25,% 22% 23%
20,% )
16%
15,%
o 10%
10,%
- l
0,%
Mao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informacgdes parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.8: Acessibilidade das informacges para os processos de trabalho

Para uma gestdo efetiva do transporte publico faz-se necessario também o uso de tecnologias.
Para Braga (2011), algumas tecnologias foram desenvolvidas para controlar, monitorar e
fiscalizar a operacdo de sistema de transporte publico, a exemplo do sistema de bilhetagem
eletronica (SBE), o sistema de gerenciamento de frota (SGF) e o sistema de transportes

inteligentes (Intelligent Transport Systems- ITS).

O Ministerio do Planejamento, Orcamento e Gestdo orienta que uma gestdo publica eficiente
é aquela focada no cidaddo e na sociedade no sentido de que as a¢des publicas possam atender
de forma regular e continuada as necessidades da sociedade na condicdo de sujeitos de

direitos e beneficiarios dos servicos publicos (Brasil, 2009). Nesta perspectiva, a proxima
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questdo pretendeu verificar qual a visdo que os respondentes tinham sobre a satisfacdo dos

usuarios de transporte publico atendidos naqueles setores.

Desta forma, a Figura 4.9, mostra que (58%) concordam parcialmente, 33% concordam, o
que implica que uma maioria significativa tem a percepcdo de que o cidaddo deve ser o foco

dos 6rgéos gestores de transporte pablico.

As pessoas atendidas no meu setor demonstram satisfacdo
com o atendimento recebido

58%

33%

0 % o 6%
l )’ i 3
0 i
0,% ||
Nao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informagées parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.9: Satisfacdo do cidaddo quanto ao atendimento nos setores

Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo, retencdo e aquisi¢cdo de novos
clientes, mas devem ser consideradas também medidas especificas das propostas de valor que
a organizacdo oferecera aos seus clientes (Kaplan, 1997). Nesse sentido, infere-se que a
gestdo do transporte publico deva intensificar em sua cultura organizacional a visdo de que 0s
usuarios podem e devem ser tratados como clientes, ja que o sistema de transporte publico é

sustentado pelos impostos pagos pela populagdo em geral.

A Figura 4.10 mostra os resultados da questdo que mensura juntos aos colaboradores do
DFTRANS se ha programas de capacitacdo dos recursos humanos visando o aprimoramento
de suas habilidades para a melhoria da produtividade dos servicos. Os resultados apontaram
que 48% dos respondentes discordam e 17% discordam parcialmente, enquanto que apenas
10% concorda e 19% concordam parcialmente. E importante ressaltar que os resultados

68



obtidos na pesquisa ndo permitem afirmar que aquele 6rgdo néo prioriza seus colaboradores,

sejam funcionarios efetivos ou terceirizados.

O que se deseja aqui € apenas contextualizar a importancia dos 6rgaos gestores em investirem
na capacitacdo de seus colaboradores para aperfeicoar o desempenho das atividades para
prestacdo de servicos mais eficazes para a populacdo. E uma relagdo de causa e efeito:
capacitacdo de pessoas influencia positivamente 0s processos internos que melhoram os
resultados das atividades que refletem na melhoria do servigo prestado que impacta na

satisfagdo do usuério (cidad&o).

No DFTRANS tem um programa de capacitacao dos recursos
humanos direcionado para a melhoria da produtividade no
trabalho
60,%
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informacdes parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.10: Incentivos a capacitacdo no 6rgao gestor

Neste sentido, a analise desta questdo utilizou como fundamento as orientacdes de Kaplan e
Norton (2006) ao afirmarem que 0s parametros que as empresas consideram como mais
importantes para alcancarem o sucesso sdao aqueles indicadores orientados para os clientes e
para 0s processos internos. Aplicando-se o pensamento do autor a realidade da gestdo do
transporte publico infere-se que um dos parametros fundamentais para uma boa gestdo € a

capacitacao que esta na dimensdo da perspectiva aprendizagem e crescimento do BSC.

A aprendizagem organizacional implica no desenvolvimento das habilidades técnicas,
humanas de uma organizacdo. N&o ha como 0s 0rgaos gestores do transporte publico executar

as suas missdes junto a populagéo se ndo tiver pessoas devidamente capacitadas em suas areas
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especificas, que reconhecam a importancia da parceria no ambiente de trabalho e que tenham
a visao de que a gestao do transporte publico opera numa logica de sistema considerando que
0S usuarios, empresas operadoras, 0s proprios 0rgaos gestores e a sociedade tém interesses

divergentes, mas que precisam ser considerados.

Assim, compreende-se que a capacitacdo de pessoas é um dos aspectos da gestdo estratégica
que se relaciona diretamente com a perspectiva aprendizado e crescimento do BSC. O
crescimento se da por meio da inovagdo nos processos internos que por consequéncia impacta
no usuério. Quando se refere & perspectiva aprendizado e crescimento esta questdo buscou
impactar as discussdes sobre até que ponto os gestores tém consciéncia de que o transporte
publico tem relacdo direta com o processo de crescimento e desenvolvimento econémico
quando possibilitas as pessoas a acessarem atividades essenciais, sobretudo aquelas que
proporcionam a renda que proporciona a alimentacgdo, a educacdo, a salde, o lazer e demais

beneficios salutares para a qualidade de vida.

Aprendizado também se refere a compreensdo de que as exigéncias da sociedade por
melhores servigos implicam na necessidade de inovar 0s sistemas de transporte que temos e
isso se faz fazendo benchmarking com outros sistemas de referéncia. Numa viséo de causa e
efeito, os drgdos gestores do transporte publico ao aprenderem com sistemas de transporte
eficientes possibilitam inovacdes em seus modelos de concessao e permissao (regulamentacéo
do transporte), nas tecnologias em transportes, na estrutura organizacional, em seus
programas de qualificacdo dos recursos humanos e, sobretudo na sua relagdo com o usuario e

sociedade ao prestar servigos com os devidos atributos de qualidade.

Como exemplo de inovacGes em sistemas de transporte, temos o caso da Sociedade de
Transportes Coletivos do Porto, SA (STCP). De acordo com Carvalho (2009), em funcdo da
exigéncia por melhor qualidade dos servicos de transporte, 0 Governo Portugués implementou
0 contrato de gestdo com as empresas, exigindo destas um relatério anual de sustentabilidade,
0 que ampliou as dimensdes da avaliagdo de desempenho dos servigcos. Infere-se que
mudangas estratégicas na regulamentacdo de um sistema de transporte possibilitam melhorias
em seus resultados. Acredita-se que o relatorio citado possibilita a ampliacdo da
responsabilidade social das empresas de transportes com relagdo a, por exemplo, polui¢do

ambiental.
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O proximo item do questionario online aplicado na DFTRANS buscou conhecer a visdo que
0s respondentes tém sobre a importancia do feedback dos usuarios para a implementacéo dos
servigos de transporte. A Figura 4.11 mostra que grande parte dos respondentes, ou seja, 39%
concorda que as reclamacBes ou opinibes dos usuérios, por meio da ouvidoria, tém
importancia para a melhoria do sistema de transporte publico no DF. 16% concordam

parcialmente, 19% discordam e o restante ndo tem informacdes o suficiente sobre o assunto.

O DFTRANS, através da OUVIDORIA, considera importante as
informacgdes e opinides dos usudrios para a melhorar a qualidade
dos servigos ofertados

39%
o 19%
16%
15 % 13% 13%
10,%
5,%
0,%

Nao tenho Discordo Discordo Concordo Concordo
informacgdes parcialmente parcialmente
suficientes

Figura 4.11: Importancia das informacdes da populacao para a melhoria dos servico

Kaplan e Norton (2006) discutem que a missdo de muitas empresas esta concentrada em se
tornar a “niimero um” na entrega de valor para os seus clientes. O autor complementa dizendo

que € por essa razdo que o desempenho na perspectiva do cliente tornou-se prioridade.

Entende-se que para os 6rgdos gestores do transporte publico o cliente é o usuério (cidadao),
no entanto a missao institucional deve também estar focada em ofertar servigos com a devida
qualidade. Na mesma ldgica, o desempenho deve ser avaliado, sobretudo, na perspectiva do
usuario. Neste sentido, a Ouvidoria como parte da estrutura organizacional de um Orgao
gestor, torna-se um instrumento importante por que é fonte de informacbes (reclamacdes,
dendncias, sugestdes e elogios) sobre como 0s servicos estdo sendo prestados para a

populacdo, o que consiste num recurso estratégico para a melhoria da qualidade dos servigos.
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5- CONCLUSAO

O transporte publico € um servico indispensavel a populagdo por que permite que as pessoas,
principalmente aquelas de baixa renda, possam garantir o seu direito de ir e vir, sobretudo,
para garantir 0 acesso aos bens e servigos que contribuem para a qualidade de vida. No
entanto, apesar das leis e iniciativas que visam a sua melhoria, ainda persistem os diversos

problemas relacionados a qualidade dos servicos.

A presente pesquisa teve como objetivo a identificacdo dos requisitos essenciais para a pratica
da gestdo estratégica utilizando os conceitos do BSC e foi alcancado por meio da aplica¢do do
questionario online na autarquia Transporte Urbano do Distrito Federal — DFTRANS,
conforme observado no capitulo 04. Observou-se que a estrutura organizacional da
DFTRANS ¢é bem definida em termos de diretorias, geréncias, unidades de assessoria,
tecnologias e até mesmo em termos de recursos humanos, no entanto, as informacdes
levantadas ndo permitem afirmar se esta organizacao pratica ou ndo a gestdo estratégica. Para
isso, sugere-se a aplicacdo do BSC como ferramenta que ndo s6 avalia o perfil de uma

organizacao, mas também impulsiona os seus processos de mudancas.

Desta forma, para que um Orgdo gestor perceba as mudancas e as novas necessidades de
deslocamento é preciso investir na perspectiva aprendizado para que haja o crescimento da
instituicio como um todo e potencialize a realizagdo da sua missdo. Para isso, uma agéo
precipua é o investimento na capacitacdo de seus recursos humanos, em melhores condigdes
de trabalho e, sobretudo, difundir a avaliacdo de desempenho como forma de controlar a

efetividade das acdes.

Assim, outras perspectivas da organizacdo como financeira e processos internos estardo
nutridas de conhecimento e estrutura para atender as expectativas demandas por um transporte
publico adequado e digno do ponto de vista social. Investimentos em capacitacdo, recursos
tecnoldgicos e melhores condigdes de trabalho impactam na motivacdo das pessoas, que por
consequéncia ampliam o comprometimento com o trabalho e a produtividade e possibilita

maior eficiéncia na prestacao dos servicos.
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5.1- LIMITACOES E RECOMENDACOES

No decorrer desta pesquisa uma das principais limitaces encontradas foi a dificuldade de
acesso aos dados em algumas das geréncias selecionadas para a pesquisa. Ressalta-se que na
época da pesquisa, a DFTRANS estava em plena discussdo sobre a possibilidade de se
transformar numa agéncia reguladora do transporte publico, o que provocou atraso e
insuficiéncia na coleta dos dados. Ressalta-se que os dados foram coletados via questionario
online, porém, sugere-se também a aplicacdo de entrevistas diretas com o0s gestores
especificos das unidades organizacionais relacionadas as perspectivas do BSC e que, no ponto
de vista da gestdo estratégica, sejam determinantes para a sustentabilidade administrativa de

toda a estrutura organizacional.

Outro fator limitador para a pesquisa foi o desenvolvimento do instrumento de coleta de
dados. Pelo fato do BSC ter sido criado para as empresas privadas, houve dificuldades para
adapta-lo a realidade do 6rgdo gestor em estudo pelo fato de sua estrutura organizacional e
competéncias serem rigidamente definidas por lei dificultando, assim, iniciativas para a
inovacdo em termos de gerenciamento. Desta forma, ao se aplicar o BSC em 6rgdos gestores
do transporte publico, sugere-se um diagnostico mais preciso no sentido de identificar as

potencialidades para a utilizacdo do BSC.

Ressalta-se que as dificuldades de acesso as informacGes ligadas diretamente as quatro
perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento)
impossibilitaram a aplicacdo do método de forma integral. Sugere-se, portanto, a aplicacdo do
método em todas as suas fases como forma de obter uma analise mais completa do

desempenho da gestdo e a sugestdo de melhorias.

Contudo, apesar das limitacGes apresentadas, pretende-se que as informacdes disponibilizadas
neste estudo possam contribuir para ampliar as discussfes sobre a importancia da préatica de
uma gestdo estratégica para melhorar o desempenho dos érgdos gestores do transporte publico
com vistas a concretizar suas missdes institucionais, geralmente associadas ao compromisso
de promover e gerir o transporte publico. Para trabalhos futuros sugere-se a aplicagdo integral
e o aperfeicoamento do método, é preciso considerar as especificidades de estrutura,

regulamentacdes e cultura organizacional dos 6rgaos gestores.
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APENDICE A- QUESTIONARIO

E PPGT - UnB Programa de Pés-Graduacdo em Transportes \’/

Universidade de Brasilia

REQUISITOS PARA A PRATICA DA GESTAO ESTRATEGICA DO
TRANSPORTE PUBLICO: UM ESTUDO DA DFTRANS - BRASILIA - DF

REQUISITOS PARA A PRATICA DA GESTAO ESTRATEGICA DO TRANSPORTE PUBLICO: UM
ESTUDO DA DFTRANS - BRASILIA - DF

OLA! Este questionério tem o objetivo de coletar dados sobre a opinido de gestores e demais colaboradores desta secretaria a respeito
de fatores importantes para uma gestao publica de exceléncia visando disponibilizar melhores servigos de transporte publico para
todos. Por favor contribua respondendo estas questdes, cujas respostas serdo fundamentais para o desenvolvimento de um método de
avaliacdo de desempenho especifico para 6rgdos publicos de transporte.

Para responder é sé clicar em uma das op¢des em cada pergunta. Favor responder todos os itens.

REQUISITOS PARA A PRATICA DA GESTAO ESTRATEGICA DO TRANSPORTE PUBLICO: UM
ESTUDO DA DFTRANS - BRASILIA - DF

OLA! Este questionério tem o objetivo de coletar dados sobre a opinido de gestores e demais colaboradores desta secretaria a respeito
de fatores importantes para uma gestao publica de exceléncia visando disponibilizar melhores servigos de transporte publico para
todos. Por favor contribua respondendo estas questdes, cujas respostas serdo fundamentais para o desenvolvimento de um método de
avaliacdo de desempenho especifico para 6rgdos publicos de transporte.

Para responder é sé clicar em uma das opcdes em cada pergunta. Favor responder todos os itens.
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1. Qual sua drea de atuacdo no DFTRANS? *
O Planejamento e Administracdo
(O Financeira e Or¢amentéria
(O Recursos Humanos; Capacitacdo e Desenvolvimento
O Atendimento e Relacionamento com o Usuério

O Operacional

2. Considero que O DFTRANS pratica uma gestdo estratégica *
(O Nao tenho informacdes suficientes
(O Discordo
(O Discordo parcialmente
O Concordo parcialmente

(O Concordo
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3. Tenho um conhecimento claro sobre a missao e objetivos do DFTRANS. *

O Discordo

O Concordo parcialmente

4. Reconheco a importidncia da minha drea de trabalho e da minha funcao para o cumprimento da missao e objetivos do
DFTRANS *

) Discordo

{3 Concordo parcialmente

5. Conheco os percentuais dos indicadores de eficiéncia e eficiacia das dreas de atuacao do DFTRANS. *

O Discordo

& Concordo parcialmente

6.0s5 recursos do orcamento sao bem utilizados para o cumprimento dos objetivos =

) Discordo

& Concordo parcialmente

7. Existem sistemas de avaliacdo de desempenho para avaliar o cumprimento das atividades no meu setor. *

) Discordo

) Concordo parcialmente

8. As informacgoes sdo transformadas em conhecimento, sao armazenadas e disponibilizadas para melhorar os
processos de trabalho, =

(O Discordo

) Concordo parcialmente

78



9. As pessoas atendidas no meu setor demonstram satisfacao com o atendimento recebido. *

O Discordo

O Concordo parcialmente
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no trabalho. *

O Discordo

) Concordo parcialmente
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qualidade dos servicos ofertados. *

O Discordo

) Concordo parcialmente
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