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RESUMO

O presente estudo apresenta uma proposta metodoldgica para gestdo estratégica do
transporte  publico urbano, fundamentado em macro-processos estratégicos
organizacionais. O objetivo é desenvolver uma metodologia que incorpore de forma
balanceada planejamento estratégico e gerenciamento de processos para uma gestdo
estratégica de Orgldos gestores de cidades brasileiras, visando o exercicio de suas
atribuicdes e o fortalecimento institucional. Em uma visdo global, a aplicacdo da
metodologia consistiu no levantamento dos macro-processos dos Orgdos gestores das
cidades brasileiras, baseando-se a andlise nos fatores determinantes das influéncias e graus
de importancia dos macro-processos. Tais andlises possibilitaram avaliar o desempenho
legal do 6rgdo, segundo o enfoque dos macro-processos estratégicos organizacionais.
Numa visdo especifica, a metodologia foi aplicada no 6rgao gestor de transportes da cidade
de Manaus. A andlise do desempenho do 6rgdo, segundo o enfoque dos macro-processos,
caracterizou maior importancia nos macro-processos relacionados ao planejamento e
operacdo do transporte € menor importincia ao atendimento a comunidade. Embora a
proposta de estrutura organizacional esteja conforme os elementos estratégicos, tais

aspectos comprometem a gestdo estratégica do transportes publicos.

Palavras chave:Gestdo Estratégica, processos de gestdo, planejamento estratégico,
transporte piiblico, macro-processos.

vi



RESUMEN

El presente estudio muestra una propuesta metodologica para gestion estratégica del
transporte publico urbano, fundamentado en macro-procesos estratégicos organizacionales.
El objetivo es desarrollar una metodologia que afiada, de forma balanceada, planeamiento
estratégico y gerencia de procesos; para una gestion estratégica de organos gestores de
ciudades brasileras, buscando el ejercicio de sus atribuciones y el fortalecimiento de la
institucion. En una visién global, la aplicacién de la metodologia consisti6 en el
levantamiento de los macro-procesos de los drganos gestores de las ciudades brasileras;
apoydndose el andlisis en los factores determinantes de las influencias y grados de
importancia de los macro-procesos. Tales andlisis posibilitaron evaluar el desempefio legal
del 6rgano, de acuerdo al enfoque de los macro-procesos estratégicos organizacionales. En
una vision especifica, la metodologia fue aplicada en el 6rgano gestor de transportes de la
ciudad de Manaus. El andlisis de desempefio del 6érgano, segin el enfoque de los macro-
procesos, mostrdé una mayor importancia de los macro-procesos relacionados al
planeamiento y operacién del transporte y, menor importancia a la atencién de la
comunidad. Si bien es cierto, la propuesta de la estructura organizacional del érgano esta
de acuerdo con los elementos estratégicos, también es cierto que tales aspectos

comprometen la gestion estratégica de los transportes publicos.

Palabras llave: Gestion Estratégica, procesos de gestion, planeamiento estratégico,
transporte piiblico, macro-procesos.
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ABSTRACT

This study presents a methodology for the strategic management of public urban
transportation. It is based in macro process organization strategies. The goal is developing
a methodology that includes the strategy planning and process management in order to
reach a strategy management for the agencies that manages the transportation system in
Brazilian cities. Besides, the methodology proposed aims to guarantee the strengthening of
the agencies. In a global approach, the methodology application is translated by the
collection of macro processes of management agencies in Brazilian cities; in this case the
analysis is based in factors that determine the influence and importance levels of the macro
processes. Such analyses become possible to evaluate the legal performance of the agency
in accordance with the organization strategic macro processes approach. In a specific
approach, the methodology has been applied in a transportation agency management
placed in Manaus city. The performance analysis of management agency, according to
macro processes approach, showed the greater importance of macro process related to the
planning and transportation operation, and the minor importance related to the service.
Although the structure proposed to the agency is appropriated to the strategic elements,

such aspects involve the strategy management of the public transportation.

Keywords: Strategic Management, management processes, public transportation, macro

process.
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1 - INTRODUCAO
1.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

O setor de transporte ptiblico urbano (TPU) no Brasil encontra-se diante de uma crise que
persiste desde 1990 até os dias atuais, evidenciada pela perda de demanda por passageiros,
principalmente dos usudrios do servico de transporte coletivo por 6nibus (ANTP, 1999;
NTU, 2004). As causas sdo caracterizadas aqui como desafios, tais como a migragdo para o
transporte individual, a concorréncia do transporte clandestino, as influéncias das
inovagdes tecnoldgicas, o empobrecimento das classes menos favorecidas e a gestdo das
empresas operadoras o que tem originado, entre outros, o aumento do nimero de pessoas

que se deslocam a pé.

Tais desafios evidenciam a relacdo do processo urbano com o transporte, de modo que o
crescimento acelerado das cidades possivelmente contribui para o agravamento desta crise,
se o 6rgdo gestor de TPU ndo estiver preparado. Esses fatores externos aliados as questdes
técnicas, regulatdrias e organizacionais compdem ameagas a gestdo e operagdo do servico
de TPU, comprometem a credibilidade e confianga dos 6rgios gestores que necessitam de

estratégias para uma gestdo mais efetiva, visando o exercicio de suas atribuicdes.

Desta forma, convém aos 6rgios gestores do servigo de TPU estarem estruturados nas suas
dreas técnica, regulatdria e organizacional, para o monitoramento do servico prestado e
uma gestdo efetiva. Relacionado diretamente com as trés dreas, os mecanismos de controle
de gestdo sdo instrumentos que promovem avaliacdes estratégicas do TPU e a eficiéncia

deles possibilitam uma gestdo efetiva.

Sobretudo, cabe ao planejamento de TPU selecionar instrumentos ou meios de acdo
capazes de atacar os problemas e enfrentar os desafios, porém, um dos maiores entraves
para a efetividade da gestdo € a assimetria de informacdes. As diversas fontes internas
(técnicos do gestor) e externas (técnicos das operadoras, usudrios, outros 6rgios, etc)
aliados a falta de padronizag@o nos processos e atividades desenvolvidas na gestdo do TPU

constituem a necessidade da reestruturag@o organizacional do 6rgio gestor.



Um arcabouco organizacional estruturado constitui a premissa para a efici€éncia do
planejamento e gestdo do TPU. Apesar da relacdo direta com a drea técnica e regulatoria,
nesta dissertacdo serdo mais enfatizados os aspectos da drea organizacional. Tal drea
compde o relacionamento das informagdes com os processos, desta forma, possibilita
prever situagdes de risco na gestdo do TPU. Para garantir a efetividade na prestacdo dos
servicos e gestdo, o gerenciamento dos processos deve incorporar mecanismos de

avaliacdo de desempenho.

1.2 - FORMULACAO DO PROBLEMA

O ¢6rgdo gestor € um dos agentes principais do TPU, que diante da crise do setor, encontra-
se com suas funcdes comprometidas, submetidos a pressdes internas e externas a
instituicdo. As pressdes internas estdo relacionadas com dificuldades nos setores da
estrutura organizacional do 6rgdo gestor, caracterizadas pelas operagdes didrias aliadas a
falta de recursos técnico-operacionais. As pressdes externas referem-se a captura
“criminosa” da gestdo dos operadores e aspectos sociais acompanhados da evolugdo

urbana, conforme representado na Figura 1.1.

Como resultado a maior parte das cidades brasileiras apresenta um nivel de gestdo precdria,
limitando-se a homologar os servi¢os e os precos definidos pelos operadores (Ministério
das Cidades, 2006a). E ainda, algumas gestdes, ndo assumiram minimamente o seu papel
na prestacdo dos servigos, os responsdveis sequer conseguem identificar, com clareza, os
seus papéis e as suas responsabilidades (SEDU, 2002; Lima, 2005). Fundamentalmente,
cabe ao poder publico assegurar um servico de TPU adequado ao pleno atendimento dos

usudrios (Brasil, 1988).
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Figura 1.1: Caracteriza¢do do problema



Dessa forma, observa-se um baixo nivel do fluxo e assimetria de informacdes, processos e
atividades organizados de forma precdria, métodos de trabalho diferenciados para cada
setor, e frequentemente sem padronizagdo. Aliado a essas caracteristicas, observa-se que
nao se dispdoem de informagdes atualizadas e confidveis que assegurem a tomada de

decisdo, comprometendo a eficiéncia da gestdo.

Diante desta realidade, sdo necessdrias estratégias que proporcionem uma reestruturacio
organizacional para o fortalecimento institucional dos 6rgdos gestores de TPU, permitindo
uma gestdo mais efetiva. Surge assim a necessidade de possuir um mecanismo capaz de
incorporar aos processos de trabalho o cumprimento das atribuicdes legais, considerando
os diferentes agentes do contexto do qual o gestor estd inserido. Desta forma, como
melhorar o nivel da gestdo e promover o fortalecimento institucional dos 6rgaos gestores

das cidades brasileiras perante a crise do setor de TPU?

1.3 - HIPOTESE

O gerenciamento dos macro-processos estratégicos organizacionais permite uma gestdo
estratégica de TPU com maior controle e monitoramento visando a prestacdo do servigo

adequado e o fortalecimento institucional.

1.4 - JUSTIFICATIVA

Os orgios gestores de TPU necessitam de instrumentos de suporte a tomada de decisdo que
promovam avaliagOes estratégicas perante a crise relacionada a perda de demanda e
enfraquecimento da gestdo. Assim, para a gestdo € importante considerar métodos capazes
de acompanhar a dindmica das necessidades do TPU, visando assegurar o servigo

adequado.

Para a eficiéncia da gestdo sdo necessdrios ndo somente contratos de concessdes bem
elaborados, e um corpo técnico capacitado, mas também mecanismos de controle de gestio

que permitam um melhor exercicio de suas atribuigdes.



Pretende-se desenvolver uma metodologia, considerando aspectos da situagdo atual da
gestdo do TPU, que viabilize a tomada de decisdo estratégica, de forma integrada e
continuada, visando o fortalecimento institucional do gestor de TPU perante a sociedade e
as institui¢des financiadoras. Pretende-se trazer a reflexdo sobre os sinais de limite da
gestdo (e operacdo) do TPU, perante os desafios que se apresentam em crescimento
constante, e, da urgéncia de resgatar as func¢des e responsabilidades dos 6rgaos gestores de

TPU.

Além disso, observa-se a necessidade de transformac¢do do modelo de gestdo do setor, e
das mudangas no seu arranjo organizacional, relagdes institucionais e sua regulamentacio,
exigindo uma nova postura estratégica de seus agentes (Santos e Aragdo, 2000). Para tal, a
configura¢do de uma estrutura organizacional coerente € um sério desafio, inclusive porque
dependera do cendrio local, ligados a tradi¢des administrativas e até politicas (Ministério

das Cidades, 2006a).

Assim, essa metodologia visa o fortalecimento dos gestores, através da reestruturacio
organizacional, otimizacdo dos processos relevantes no contexto decisério (estratégicos),
para que o gestor possa cumprir e fazer cumprir os regulamentos do servico. Mais
especificamente, apresentar-se uma metodologia para uma gestdo estratégica do TPU

baseada em macro-processos estratégicos organizacionais.

1.5 - OBJETIVOS

O objetivo geral é desenvolver uma metodologia que incorpore de forma balanceada
planejamento estratégico e gerenciamento de processos para uma gestdo estratégica
baseada em Macro-processos estratégicos organizacionais (MPEO) do 6rgdo gestor de
TPU das cidades brasileiras. Dentro desse objetivo geral situam-se os outros objetivos

especificos do trabalho:

a. Identificar e definir macro-processos estratégicos organizacionais do 6érgio gestor

do TPU, relevantes no contexto decisério, segundo as suas competéncias legais.

b. Identificar lacunas nos processos organizacionais visando o controle estratégico

da gestdo.



c. Avaliar e analisar o desempenho de um 6rgdo gestor, segundo o enfoque dos

macro-processos estratégicos organizacionais.

d. Identificar as primeiras abordagens quanto as praticas organizacionais dos 6rgaos

gestores de transporte piblico urbanos das cidades brasileiras.

e. Propor medidas estratégicas fundamentadas no Planejamento Estratégico visando
melhorar o desempenho dos 6rgios gestores.

f. Validar a metodologia aplicando em um estudo de caso.

1.6 - ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com o intuito de alcangar os objetivos propostos a presente dissertacio foi estruturada em

oito capitulos, conforme representado na Figura 1.2.

O primeiro capitulo introduz o estudo, contextualizando a pesquisa e apresentando o
problema cientifico, justificativa, hipdtese e objetivos. Assim, de uma forma geral, este
capitulo aborda a motiva¢do do estudo, que diante da crise do setor de TPU apresenta uma
proposta para uma gestdo estratégica, visando oferecer aos tomadores de decisdo um
instrumento de suporte a tomada de decisdo. Para tal, neste capitulo apresenta-se a
proposta de “Metodologia para gestdo estratégica do transporte publico urbano, baseada

em macro-processos estratégicos organizacionais”.

Desta forma, como o estudo propde uma metodologia para gestdo estratégica do TPU, o
segundo capitulo, intitulado gestdo do transporte publico urbano, apresenta o entendimento
necessario sobre gestdo de TPU. Para tal, sdo apresentados aspectos gerais da gestdo do
TPU, desde os aspectos regulatdrios da gestdo do servigo de TPU, fun¢do do poder publico

e 6rgdo gestor, até os fatores intervenientes e agravantes ao ambiente do 6rgio gestor.

Assim também, o terceiro capitulo, intitulado gestdo estratégica do transporte publico
urbano, revisa os conceitos de planejamento estratégico e gestdo estratégica, as diferencas
entre os dois processos (planejamento e gestdo estratégica) e ainda os indicadores como

instrumento de suporte a gestdo estratégica do TPU.

Da mesma forma, como a proposta visa 0S macro-processos para a gestdo estratégica,

surge a necessidade de uma andlise criteriosa no 6rgdo gestor. Assim, o quarto capitulo,



intitulado andlise organizacional do 6rgao gestor de TPU, apresenta aspectos importantes
da andlise organizacional do 6rgdo gestor de TPU. Tais aspectos devem auxiliar na
caracterizacdo dos processos € macro-processos estratégicos, tal como a reestruturagio
organizacional para subsidiar o desenvolvimento da metodologia visando a comprovagdo

da hipétese.

Assim sendo, de um modo geral, os demais capitulos referem-se ao produto da pesquisa
propriamente dita. De modo que o quinto capitulo apresentada a proposta e detalhada as
etapas metodoldgicas, o sexto capitulo aplica a metodologia no estudo de caso, o sétimo
analisa os resultados da aplicacdo da metodologia no estudo de caso. Por fim, no oitavo
capitulo sdo sistematizados os principais resultados encontrados da dissertacdio e sdo

apresentadas as limitacOes e algumas recomendacdes para trabalhos futuros.
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2
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2 - GESTAO DO TRANSPORTE PUBLICO URBANO

2.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

A gestdo do transporte publico urbano (TPU) deve considerar a satisfagdo dos agentes
envolvidos (usudrios, operadores e 6rgdo gestor), através da visdo ampla do sistema de
transporte, considerando todas as acdes necessdrias para a realizacdo do servico de TPU,
bem como o impacto destas na dindmica das cidades. Cada agente se identifica com
varidveis que lhe aparecem relevantes (em sua visdo) e produz fatos e propdsitos

particulares que em quase nada garante a coeréncia entre os propdsitos (Matus, 1989).

Este capitulo busca prover uma visdo geral sobre a gestdo do TPU, com o objetivo de dar
énfase e identificar atributos necessdrios para a realizagdo do servico de TPU,
considerando o papel social do d6rgdo gestor, de intermediar as necessidades entre os
agentes. Para tal, essa visdo geral estabelece diretrizes legais, além de requerer dos 6rgdos

gestores uma postura estratégica diante da crise do setor de TPU.

Com esta finalidade, este capitulo estd estruturado da seguinte forma: inicialmente sdo
feitas consideracdes sobre o servico de TPU; aspectos regulatérios; o papel do poder

publico e do 6rgido gestor no servico de TPU, caracterizando o ambiente no qual estdo

N

inseridos; os fatores intervenientes a gestdo, agravantes do ambiente organizacional e

institucional; e, por fim, tépicos conclusivos do capitulo.
2.2 - SERVICO DE TRANPORTE PUBLICO URBANO

O servigo de transporte € a forma pela qual o usudrio tem acesso ao transporte (Molinero e
Arellano, 1996), € essencial e social (Matus, 1993). Além de social € democratico, uma vez
que representa o Unico modo motorizado acessivel as pessoas de baixa renda, além de
proporcionar uma alternativa em substitui¢do ao automével e a possibilidade de uma

ocupacdo e uso mais racional do solo urbano (Ferraz e Torres, 2001).

Assim, na produg¢do do servico de TPU participam, principalmente, trés agentes: o usudrio,
o operador e o 6rgdo gestor. Cada agente seleciona varidveis que lhe aparecem relevantes

(na sua visdo) e produz fatos em relacdo as suas visdes e propdsitos particulares que nao



garante a coeréncia do resultado social global (Matus, 1989). Cada agente visualiza a
qualidade segundo suas necessidades e objetivos, e, a integragdo dessas visdes permite a

qualidade e eficiéncia do servigo (Bertozzi e Lima Jr., 1998).

Dependendo da visdo de cada agente alguns aspectos de desempenho do servigo de TPU
sdo comuns. Os principais critérios de avaliacdo do desempenho no que se refere a
qualidade, encontrados na literatura, estdo representados na Figura 2.1 (Molinero e

Arellano, 1996; Ferraz e Torres, 2001 e Azambuja, 2002).

[Frequéncia dos servigos Frequéncia

Tempo de viagem
Confiabilidade Quantidade de linhas
Acessibilidade Tempo de acesso ao servico

Regularidade
Quantidade de linhas
Horas de operacao

Empatia Auséncia de transferéncia e
Seguranca e Seguranca b (3 ens Operador AL
Usuario 2eguranca_5,Qrgao gestor velocidade
Manutencao dos veiculos - s
. . = e e e Lotacao dos veiculos
Sistema de informacgoes Velocidade i 7
R Treinamento operacional
Sonforis) - Reducdo de custos
J

' Eficiéncia l

Figura 2.1: Qualidade segundo as visdes dos agentes
Fonte: Molinero e Arellano, 1996; Ferraz e Torres, 2001 e Azambuja, 2002.

-

Dentre os aspectos apresentados pelos autores, destacamos 0s aspectos comuns entres 0s
agentes e ainda o papel de ator social do 6rgio gestor de intermediar as necessidades entre
o usudrio e o operador. Dessa forma, é possivel visualizar a inter-relacdo entre os aspectos
de desempenho do servico de TPU, buscando facilitar a identificacdo das caracteristicas
relevantes no contexto decisério, e viabilizar a identificacdo dos macro-processos

estratégicos.

Por exemplo ainda na Figura 2.1, o aspecto de confiabilidade do servico na visdo do
usudrio coincide e estd diretamente relacionada a frequéncia, regularidade e quantidade de
linhas na visdo do operador, tal como na visdo do 6rgdo gestor. Dessa forma, o 6rgio
gestor deve responder a tal aspecto, elaborado o planejamento das viagens, sobretudo deve
considerar que o servico de TPU atende a uma demanda por transporte, essencialmente
dindmica. Neste caso, o produto final do processo resultante do servigo de TPU sdo as
viagens ofertadas, que utiliza como insumos os veiculos, pessoal, combustivel, pneus,

pecas e acessorios, lubrificantes, entre outros (Ferraz e Torres, 2001).



Neste contexto, para a obtencdo da qualidade global no servigo de TPU é fundamental que
cada um dos agentes tenha os seus objetivos bem definidos, conheca os seus direitos e
obrigacdes e saiba realizar com eficiéncia e qualidade as suas tarefas ou acdes (Ferraz e
Torres, 2001). Assim, no préximo item serdo apresentados os aspectos regulatdrios

inerentes a gestdo, os direitos e deveres dos agentes previstos para realizacdo do servico.

2.3 - ASPECTOS REGULATORIOS DA GESTAO DO TRANSPORTE PUBLICO
URBANO

A regulacdo prevé o estabelecimento das normas gerais e especificas para a realizacdo do
servico de TPU (Ferraz e Torrez, 2001). Consiste no estabelecimento de regras pelo
Estado, visando promover a eficiéncia e garantir aos cidaddos o direito de acesso a um

servico essencial (Ministério das Cidades, 2006b).

A regulacdo no servico de TPU tem papel fundamental no contexto do setor, dentre os
quais se destacam alguns marcos. O marco inicial, na década de 50, a partir da crise do
sistema de bondes, a2 medida que os operadores rodovidrios ofereciam uma concorréncia
acirrada as empresas oficiais de bonde, as Administra¢des locais interferiram nesse novo
sistema de transportes. O quadro juridico previa para o Poder Publico, amplas
competéncias quanto ao planejamento, tarifas, definicdo e oferta de servigos. As
permissdes eram ‘“‘precdrias’, e podiam ser modificadas ou suspensas conforme

conveniéncia das autoridades (Aragdo et al., 1998).

Outro marco destacado, basea-se nas Constituicdes Federais de 1946 e 1988, onde o
transporte coletivo é definido como um “servigo de interesse comum” e “essencial”, sob a
responsabilidade dos municipios. Considera-se também outro marco, a atencdo dispensada
pelo Governo Federal ao setor de transportes na ultima década, visando cobrir as fungdes
legais dessa drea, por meio da criacdo de algumas secretarias, ministérios e ainda a

implementacdo do Estatuo da Cidade (Lei n® 10.257/01).

Desta forma, tais acdes buscam a definicdo de uma politica nacional de desenvolvimento
urbano em consondncia com os demais entes federativos (municipio e estado), demais
poderes do Estado (legislativo e judicidrio) além da participacdo da sociedade. Assim, o
Poder Publico € responsdvel pela relacdo entre o cidaddo e os 6rgios gestores municipais

que concedem a prestacdo dos servicos de TPU utilizando instrumentos legais.
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2.4 - O PODER PUBLICO NA GESTAO DO TRANSPORTE PUBLICO URBANO

A Constituicdo Federal em vigor estabelece regras bésicas da atuagdo do Poder Publico
com relagdo a prestacdo de servicos publicos e consagra o papel de diferentes esferas de
governo. De maneira particular, dd €nfase aos municipios, dando poder para definir
politicas de transito e transportes (Raia Jr., 2006a). Cabe a gestdo do TPU considerar a¢des
integradas no tocante ao planejamento do municipio. Algumas atividades deste

planejamento, no tocante ao TPU estdo apresentadas no Quadro 2.1.

Quadro 2.1 - Exemplos de atividades nos niveis de planejamento

Planejamento de transito

Definigoes dos padrées de circulagao e sinalizagao
Operagao de transito

Policiamento

Fiscalizagao

Educacgao para o transito

Circulagao

Programas especiais

Infra-estrutura de circulagao
Terminais de passageiros
Terminais de cargas
Financiamento da infra-estrutura e dos meios de transportes

Oferta de meios publicos de transportes regulares e especiais

Transportes

Tecnologia, nivel de servigo e tarifagao
Controle de desempenho do transporte publico
Programas especiais

PLANEJAMENTO

Plano Diretor

Lei de Zoneamento
Caodigo de Obras

Redes de servigos publicos

Urbano

Regulamento de Pélos Geradores de Trafego
Operagoes urbanas

Eados: Raia Jr., 2006

As atividades desenvolvidas no municipio podem ser consideradas como um complexo
sistema de inter-relacdes que sofre constantes mudangas. Para tal, a gestdo deste sistema
exige a unido de esforcos entre o Estado e sociedade, bem como a organizacdo adequada
da Administracdo Publica, seja ela em nivel Municipal, Estadual ou Federal (Raia Jr.,

2006a).

De maneira geral, frente as necessidades de desenvolvimento urbano, a legislacao
brasileira em vigor prevé aos municipios diversas obriga¢des, conforme apresentada na

Figura 2.2. Dentre tais obrigacdes, sdo pertinentes ao presente estudo, o planejamento e
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controle do TPU (4rea técnica), organizacdo do sistema de transportes (drea legal) e
organizacdo do 6rgdo gestor de transito e de transportes (drea institucional). Como
mencionado no primeiro capitulo, embora as trés dreas sejam diretamente ligadas, o

aspecto mais abrangente deste estudo refere-se a drea organizacional.

Plano Diretor Municipal  pesenvolver

Transporte publico R
Transito local
Obras no sistema viario

Circulagdo de veiculos
Controlar especiats

Transporte publico
Disponibilizar _ Sinalizacdo viaria

Transito local
Organizar [ Circulacio de veicules
especiais _)

Leis de zoneamento urbano Planejar

Sistemas de transportes | Organizar
urbanos

Condigdes seguras ao

trénsito Garanti
antir
Solicitactes dos

municipios Responder

De programas nacionais _ participar

.

OBRIGACOES DO
PODER PUBLICO

Aplicar recurso de multas
de trénsito no proprio
transito

Repassar 5% do total de
multas arrecadadas para
[prugramas nacionais

Orglo gestor municipal de
transporte e transito

Processo de fiscalizacio de
transito local

Sistema de compensacio de
multas de transito
Coordenadoria e escolas de
educacao de transito

INSTITUCIONAL FINANCEIRA

Definir a tarifa do
transporte pablico

Figura 2.2: Obrigagdes do poder puiblico

Fonte: ANTP, 2001

Além disso, para a efetividade da gestdao do TPU € importante considerar a realizacdo das
atividades de regulamentacdo, administracdo, programacdo da operacdo e fiscalizacdo
(Ferraz e Torres, 2001). Neste sentido, subentende-se que o poder publico cumpre suas
obrigacdes com agdes, e suas principais acoes estdo representadas na Figura 2.3. Tais acoes
também podem apresentar alguns indicativos de quais devem ser os macro-processos

estratégicos.
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FISCALIZAR | Aplicacdo de penalidades ao ndo
cumprimento das determinacbes do érgao
gestor

Infra-estrutura
Base de dados

Sistema de informagdes
e comunicacdes com os
usuarios

Exploracio de
publicidade

Programas de educacao
de recursos humanas
Custos e tarifas

ADMINISTRAR __Gerenclamento

OBRIGACOES DO
PODER PUBLICO PODER PUBLICO

PRINCIPAIS ACOES DO je

Estabelecimento de normas gerais e
especificas de realizagdo do servigo

REGULAMENTAR _ de TPU

Estabelecimento dos intervalos entre
atendimentos ou horarios de partida
dos terminais de cada linha

Definicdo da frota e tabela heraria

de cada linha

Definicao do inicio e fim da jornada de
trabalho das operacdes diurnas e
noturnas

Figura 2.3: A¢des em resposta as obrigagdes do poder publico
Dados: Raia Jr., 2006.

Da mesma forma, a efetividade da gestdo do TPU deve estar alinhada as diretrizes do

poder publico para o setor, assim também com suas fun¢des bem definidas.

2.4.1 - A funcgao e diretrizes do Poder Piblico no setor de transporte piiblico urbano

O poder publico tem a fun¢do de assegurar um servigo de transporte publico adequado ao
pleno atendimento dos usudrios e estabelece & competéncia municipal organizar e prestar
servico (Brasil, 1988). As fun¢des do poder publico, previstas na Constitui¢do Federal, no
tocante ao transporte urbano, discriminam que estado, agente regulador e normativo,
exercerd na forma da lei, as fungdes de fiscalizagdo, incentivo e planejamento. Além disso,
na Lei 8.987/1995 (Brasil, 1995) estdo definidos os encargos do poder publico concedente

dos servigos de TPU, representado na Figura 2.4.
Além dos encargos, o governo federal estabelece um conjunto de diretrizes gerais e

instrumentos para a implementacdo da politica urbana. Para o caso de cidades com mais de

quinhentos mil habitantes, deve ser elaborado um plano de transporte integrado,
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compativel ao Plano Diretor (PD) ou nele inserido. Quanto as diretrizes gerais, sao

estabelecidos os seguintes principios (Ministério das Cidades, 2005):

I. Garantir a diversidade das modalidades de transporte, respeitando as caracteristicas
das cidades, priorizando o transporte coletivo, que é estruturante, sobre o individual, os

modos nao motorizados e valorizando o pedestre;

II. Garantir que a gestdo da mobilidade urbana ocorra de modo integrado com o Plano

Diretor Municipal;

III. Respeitar as especificidades locais e regionais;

IV. Garantir o controle da expansao urbana, a universalizacdo do acesso a cidade, a
melhoria da qualidade ambiental e controle dos impactos no sistema de mobilidade

gerados pela ocorréncia desordenada do solo.

( DECLARAR AS NECESSIDADES OU UTILIDADE PUBLICA, PARA FINS
DE INSTITUICAO DE SERVIDAQ ADMINISTRATIVA, 05 BENS
NECESSARIOS A EXECUCAO DE SERVICO OU OBRA PUBLICA,
PROMOVENDO-A DIRETAMENTE OU MEDIANTE OUTORGA PODERES
A CONCESSIONARIA, CASO EM QUE SERA DESTA A

LRESPONS&BILIDADE PELAS INDENIZAGOES CABIVEIS

FISCALIZAR PERMANENTEMENTE A SUA
PRESTACAD

REGULAMENTAR O SERVICO CONCEDIDO E J

( APLICAR AS PENALIDADES |

REGULAMENTARES E CONTRATUAIS |

(;'ITERVIR NA PRESTACAO DO SERVICO, W

NO EXERCICIO DA FISCALIZACAO, TER ACESSO AQS
DADOS RELATIVOS A ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE,
RECURSOS TECNICOS, ECONOMICOS E FINANCEIROS DA
CONCESSIONARIA

| MOS CASOS E CONDIGOES PREVISTOS EM
LEI

(EXTINGUIR A CONCESSAD, NOS CASOS
h | PREVISTOS NA LEI, E NA FORMA PREVISTA
ORGAO TECNICO DO PODER CONCEDENTE OU POR NO CONTRATO

ENTIDADE POR ELE CONVENIADA

‘IK_A FISCALIZACAO DO SERVICO SERA FEITA PELO W
10

o

( HOMOLOGAR REAJUSTES E -\‘I
| PROCEDER A REVISAO DAS TARIFAS |
| MA FORMA DA LEI, DAS NORMAS

PERTINENTES AQ CONTRATO _/'

FORMAGAO DE ASSOCIACOES DE USUARIOS PARA A
lLDEFESA DE INTERESSES RELATIVOS AOS SERVICOS

ENCARGOS - PODER
CONCEDENTE (TPU)
| REGULAMENTARES DO SERVICO E AS

6 | CLAUSULAS CONTRATUAIS DA CONCESSAO

FNCENTIVAR A COMPETITIVIDADE; E ESTIMULAR A 2

r_CUMPRIR E FAZER CUMPRIR AS DISPOSICGES]

( ESTIMULAR O AUMENTO DA QUALIDADE, &

APUR’AR E SOLUCIONAR QUEIXAS E RECLAMAC’OES Dos
USUARIOS, QUE SERAQ CIENTIFICADOS EM ATE 30 DIAS
DAS PROVIDENCIAS TOMADAS

PRODUTIVIDADE E PRESERVACAO E CONSERVACAO
DO MEIO-AMBIENTE

ZELAR PELA BOA QUALIDADE DO SERVICO, RECEBER, W
=

Figura 2.4: Encargos do poder piblico concedente do servigo de TPU
Fonte: Brasil, 1995 - Lei 8.987.

Do mesmo modo, com relagdo ao transporte coletivo local, as Leis Organicas Municipais
detalham as competéncias do poder puiblico e abrangem esferas nos niveis operacional,
titico e estratégico. Quanto ao nivel estratégico (foco deste estudo), vem sendo
estabelecidas diretrizes para a politica de transporte publico urbano, tais como (Aragio,
1998):
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a. Aumentar o grau de utilizacdo do transporte publico: reorganizar o transporte
publico, em torno de valores como flexibilidade e conveniéncia, preco baixo, conforto,

bom nivel de informacio, estabilidade dos servicos e integracao.

b. Buscar a eficiéncia: definir claramente seus objetivos politicos, buscando desenho
apropriado dos produtos, licitagdes periddicas, assim como adocdo de comparacdes
entre empresas € 6rgaos como instrumento de incentivo e de penalizagdo (uso do

benchmarking).

c. Aperfeigoar a técnica contratual: definir claramente os objetivos da licitagdo e
responsabilidades decorrentes, tais como o uso de incentivos contratuais para estimular

a inovacgdo, e, ainda, a manutencdo da pressdo competitiva.

Para tal, o setor de TPU ainda persiste na urgéncia da revisdo dos modelos de relagcdes
institucionais, isto €, a implantacdo de sistemas de gestdo dgeis, com capacidade de atuar
com efici€éncia em mercados competitivos, propiciando a participag@o de capitais privados

na infra-estrutura e na operacao de diversas modalidades (Cedano, 1999).

Desse modo, as visdes de Aragdo (1998) e Cedano (1999) tem sido complementares no
tocante a necessidade de modificacdes urgentes nos modelos existentes de gerenciamento e
operacdo do TPU. Tais modificacdes podem ser alcangadas através de uma regulamentacio

que ofereca condigdes de subsisténcia.

2.4.2 - Regulamentacao do servico de transporte publico urbano

A regulagdo do servigo € estabelecida por meio de contratos. Os contratos celebrados entre
as autoridades e as empresas sdo os chamados de “contratos de concessdo”,
regulamentados na Lei n° 8.987/95 “Lei das Concessdes”. Tal contrato estabelece a ligacao
entre o Poder Publico e o contratado, define o objeto do contrato, prazos, direitos,
competéncias e obrigacdes de cada parte, preco e regras de ajuste, garantias, casos €
procedimentos de extingdo de contrato, compensacdes, medidas de controle de qualidade, e

outros (Wald et al., 1996).
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A Lei de concessdo define a prestagdo do servico adequado, satisfazendo as condi¢Ges de
regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua
prestacdo e modicidade das tarifas. Estabelece também, o direito do usudrio de receber o
servico adequado, de participar da fiscalizacdo do servigo e de ter acesso a qualquer
informacdo relevante para a defesa de seus interesses. Da mesma forma, o poder puiblico
além de prover a regulamentacio e o seu cumprimento, assegurando a prestagdo do servigo

adequado, também estabelece os direitos dos usudrios.

2.4.3 - Regulamentacao dos direitos e deveres dos usuarios de transporte publico
urbano

Os direitos dos usudrios € outro aspecto importante da gestdo, pois efetivamente ele € o
agente direto do servigo prestado. O usudrio deve ser visto como cliente do sistema e das
empresas operadoras, ter direito a um servigo adequado que o motive a continuar
utilizando o servico de TPU. Assim, os processos da gestio de TPU devem visar a
satisfacdo do usudrio. A figura 2.5. apresenta os direitos dos usudrios de TPU a serem
considerados nos processos do 6rgdo gestor.

RECEBER SERVICO ADEQUADO ]

f =
RECEBER DO PODER CONCEDENTE E

CONCESSIONARIA INFORMAGOES PARA

A DEFESA DE INTERESSES INDIVIDUAIS

—
OBTER E UTILIZAR O SERVICO, COM
LIBERDADE DE ESCOLHA, OBSERVADAS AS

NORMAS DO PODER CONCEDENTE

LEVAR AQ CONHECIMENTO DO PODER
PUBLICO E DA CONCESSIONARIA AS
IRREGULARIDADES REFERENTES AD
SERVICO PRESTADO
o S
o

DIREITOS DOS

USUARIOS DO TPL e 4

[ COMUNICAR AS AUTORIDADES
COMPETENTES ATOS ILICITOS
PRATICADOS PELA CONCESSIONARIA

i

CONTRIBUIR PARA A PERMANENCIA DAS BOAS
CONDICOES DOS BENS PUBLICOS AFETADOS
6 | AO SERVICO

Figura 2.5: Direito dos usudrios do servigo de TPU
Fonte: Brasil, 1995 - Lei 8.987.

Além disso, por um lado, os usudrios tém obrigacdes de respeito e cortesia relacionados
aos operadores e outros usudrios, ceder assento aos deficientes, idosos, enfermos, criangas
e senhoras, respeitar as normas e regras de seguranca e ajudar a conservar as instalacdes

dos veiculos e do sistema (Ferraz e Torres, 2001).
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Por outro lado, o cumprimento da regulacio prevista para assegurar a prestagdo do servigo
adequado, também depende da atuacdo do Orgdo gestor de TPU, assim como estd

diretamente relacionado a fatores ambientais (interno e externo).

2.5 - ORGAO GESTOR DE TRANSPORTE PUBLICO URBANO

Os 6rgdos gestores sdo instancias municipais instituidas para administrar as permissdes ou
concessoes do transporte coletivo. A forma de organizag¢do e o tamanho do 6rgédo gestor de
TPU dependem de diversos fatores, tais como porte da cidade, importancia do TPU no
nicleo urbano, entre outros (Ferraz e Torres, 2001). Para manter um nivel adequado de
gerenciamento, o Orgdo gestor deve contar com um quadro técnico qualificado e
organizado dentro da administracio, porém sua atuacio depende de outros fatores inerentes

a organizagao.

No contexto americano o TRB (1997) estabelece os fatores a serem considerados no
desempenho do o6rgdo gestor, tais como, o modelo regulatério vigente; diretrizes
estabelecidas em leis municipais, permitindo, estimulando, desestimulando uma
determinada atividade (politicas referentes ao uso do solo); a relacdo entre as instituicdes
financiadoras; fontes de recursos; cendrio politico, modelo de planejamento e operacio
adotado; estrutura organizacional, competéncias e responsabilidades; cultura e tradi¢do
local. Além disso, no Brasil, o setor vem enfrentando problemas de gestdo relacionados a
fatores tais como a rdpida motorizacdo, o alastramento do transporte informal e mudancas

na geografia das cidades devido ao crescimento urbano acelerado (Aragio et al., 2000).

Assim, o papel do érgio gestor de TPU estd representado pelo conceito de ator social,
responsdvel por intermediar as expectativas das visdes dos agentes do TPU, visando o
servico adequado. O papel do ator social prevé a distingdo entre as necessidades dos

agentes e a demanda politica (Matus, 1996).

Quanto as condicdes de gestdo nas cidades brasileiras, de um modo geral, um estudo
realizado pela Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da
Republica (SEDU), apresentou situacdes diversificadas. Existem tanto excelentes préticas
de gestdo, em pleno processo de mudanca e inovacdo, servindo inclusive de referéncia para

outros municipios, como outras que ainda ndo assumiram minimamente o seu papel de
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responsaveis pela prestacdo dos servicos de TPU. Além de casos em que os dirigentes
responsdveis sequer conseguem identificar, com clareza, os seus papéis e as suas

responsabilidades (SEDU, 2002).

Desse modo, ao colocar em prética um modelo de gestdo de TPU para uma dada regido, os
fatores relacionados ao ambiente do 6rgdo gestor local devem ser considerados, conforme
representado na Figura 2.6. Além desses, a instabilidade institucional do setor resultante da
precariedade no controle da gestdo, torna mais sensivel este ambiente com a entrada de
operadores informais, regulacdo instivel e atrasada, redes defasadas e Orgdos gestores

desaparelhados.

Assim, € fundamental para a efetividade da gestdo a consideragdo destes fatores, e ainda
que o gestor tenha o poder de articulacdo na dimensdo politica. Tais articulacdes, assim
como as agdes, devem corresponder a expectativas politicas visando a sua materializacio

(Matus, 1993). Além disso, devem considerar os fatores agravantes do ambiente do 6rgdo

gestor.
Cultura  caracteristicas Uso do solo
Tradigao local | socioecondmicas Caracteristicas urbanas | Geologia
Classes de renda | Geografia

ORGAO GESTOR

Permitindo
Uit ’J Leis municipais | Estimulando

Fontes de recursos _Desestimulando
Modelo de planejamento ‘Car‘?“e_ﬂs“":as
———— ) institucionals
Modelo de operagdo |-
Cenario politico

Instrumentos legais
Local

| Modelo regulatorio

vigente Regional
| Federal
Instituictes
.............................. financiadoras
«  Estrutura or jonal
o el A R

» Area do municipio » Volume de trabalho a ser realizado

» Populacao do municipio » Recursos humanos necessarios

» Estrutura da administragao municipal » Recursos financeiros necessarios

Figura 2.6: Fatores a serem considerados na gestdo do TPU
Fonte: TRB, 1997.

2.5.1 - Fatores agravantes do ambiente do orgao gestor de transporte publico urbano

As cidades de médio e grande porte tém apresentado um quadro caracterizado pela queda
acentuada na mobilidade e acessibilidade, congestionamento, nimero elevado de acidentes
de transito, e um aumento significativo de problemas com os transportes urbanos (Raia Jr.,

2006a). Tais fatores agravam o ambiente do 6rgdo gestor de TPU a medida que as cidades
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sdo expandidas obrigando a atender a uma demanda dindmica. Assim, sdo poucas as
cidades que tém Orgdos gestores capacitados para uma gestdo efetiva (Ministério das

Cidades, 2006b).

Desta forma, o referido quadro € caracterizado por tarifas crescentes, oferta inadequada as
necessidades dos usudrios e falta de investimentos para atender a elevada demanda de
infra-estrutura. Além do abandono, pelo Poder Publico do servico de TPU resultou
paulatinamente no enfraquecimento dos governos locais que foram perdendo sua
capacidade gerencial, ressentindo na falta do apoio técnico e financeiro (IPEA, 2004).
Como resultado, tais caracteristicas sdo apontadas como agravantes do ambiente
institucional e regulatdério carentes de modernizagdo (Terra, 2005). Tentar identificar e
compreender quais forcas tem maior significado no referido quadro, implica na melhoria

dos servigos de TPU e, consequentemente na gestao.

Neste contexto, este estudo desenvolve um instrumento capaz de identificar e compreender
o significado dos elementos e fatores, buscando melhorias no desempenho do 6rgao gestor.
Tais melhorias visam resgatar as funcdes do Orgdo gestor, através de uma gestdo
estratégica de gerenciamento dos macro-processos. Para tal, a compreensdo dos fatores
agravantes contribui para a identificagdo qualitativa de tais macro-processos, além do
embasamento tedrico sobre a gestdo do TPU (abordados no presente capitulo). Acrescenta-
se que, embora tais fatores e conceitos sobre a gestdo sejam fundamentais, também é
necessdrio o aprimoramento destes nos conceitos de gestdo estratégica, apresentado no

préximo capitulo.

2.6 - TOPICOS CONCLUSIVOS

Neste capitulo foram apresentados os elementos intervenientes a gestdo do TPU, agentes e
acodes necessdrias para a realizacdo do servico. De um modo geral, o embasamento tedrico
foi dividido nos itens relacionados ao servico de TPU, aspectos regulatérios do servico de

TPU, o poder publico na gestdo e o 6rgao gestor.
Dado o exposto, cabem os seguintes tdpicos conclusivos neste capitulo:

= Na producdo do servico de TPU participam, basicamente, trés agentes: o usudrio, o

operador e o o6rgdo gestor. Cada um deles tem percepcdes e necessidades
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particulares, que mesmo comuns, ndo garantem a coeréncia do resultado global do

Servico.

A regulacdo prevé o estabelecimento das normas gerais e especificas para a
realizacdo do servico de TPU. O poder publico cumpre as obrigacdes através de
acOes, tais como: administrar, regulamentar, fiscalizar e programar. Tais agdes

apresentam um indicativo de quais devem ser 0s macro-processos estratégicos.

O contexto ambiental relaciona influéncias locais, e considera elementos como o
modelo regulatério vigente; diretrizes estabelecidas em leis municipais; relagdo
entre as instituicdes financiadoras; fontes de recursos; cendrio politico, modelo de
planejamento e operagdo adotado; estrutura organizacional, fatores

socioecondmicos, cultura e tradicdo local.

Quanto as condi¢Oes de gestdo nas cidades brasileiras, existem diversas situagdes,
desde excelentes praticas até situacdes onde os gestores ndo conseguem identificar,

com clareza, os seus papéis e as suas responsabilidades.

A instabilidade institucional do setor resultante da precariedade no controle da
gestdo torna mais sensivel este ambiente com a entrada de operadores informais,

regulacdo instdvel e atrasada, redes defasadas e 6rgios gestores desaparelhados.

A gestdo estratégica fundamentada no gerenciamento dos macro-processos, visa
resgatar as funcdes do 6rgdo gestor, considerando a compreensdo dos fatores
ambientais, identificagdo das lacunas nos processos de gestdo, visando melhorias

dos servigos de TPU e, consequentemente na gestao.
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3 - GESTAO ESTRATEGICA DO TRANSPORTE PUBLICO URBANO

3.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

A maioria das cidades brasileiras apresenta um nivel de gestdao de TPU precdria, observa-se
que diante das pressdes internas e externas, os 0rgaos gestores ndo conseguem assumir o
seu papel na prestacdo do servico. Dessa forma, a necessidade de um 6rgdo gestor mais
efetivo, capaz de desempenhar suas fungdes legais exige uma postura estratégica na gestao.
Acredita-se que uma gestdo estratégica (GE) capacita o 6rgido gestor de TPU para
responder a tais necessidades, identificar lacunas na gestdo e atender a dindmica da

mobilidade.

Assim, considerando que a GE do TPU, nio é um tema de amplo conhecimento, embora
seja de vital importancia, os conceitos em relacdo a GE serdo apresentados de forma geral,
e em seguida particularizados para TPU. Assim também, serd feito em relagdo aos
elementos essenciais de um planejamento e gestdo estratégica que delineardo o processo de

tomada de decis@o do nivel estratégico do TPU.

Com esta finalidade, este capitulo estd estruturado da seguinte forma: inicialmente serdo
apresentados os conceitos de gestdo e estratégia, o termo gestdo estratégica (GE);
consideragdes sobre gestdo e planejamento estratégico (PE), as principais diferencas entre
GE e PE; as dimensdes da GE e do PE; a gestdo e planejamento estratégico do setor
publico, em seguida, o uso de indicadores de desempenho como instrumento de suporte a

GE e por fim os tdpicos conclusivos deste capitulo.

3.2 - GESTAO ESTRATEGICA

Para o entendimento correto sobre gestdo estratégica, inicialmente os termos gestdo e
estratégia serdo abordados separadamente, e em seguida o termo composto. A gestdo
consolida-se na atividade de se conduzir uma organiza¢do a obtencdo dos resultados
esperados, apesar das dificuldades (Nakagawa, 1993). Implica na capacidade de operar
sobre dimensdes-chave de sistemas e de processos distintos, modificando seus estados e
seus rumos (Albornoz e Fernandez Polcuch, 1997). Desta forma, a gestao pode ser definida
como a capacidade de conduzir sistemas e processos de uma organizacdo necessdrios para

o alcance dos objetivos.
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A estratégia descreve como concretizar metas e objetivos definidos para a empresa,
levando em consideragdo valores pessoais e sociais que a cercam, além de orientar a
alocacdo dos recursos humanos, financeiros e criar uma vantagem sustentdvel (Tiffany e
Peterson, 1998). A estratégia é quase sempre uma resposta organizacional as demandas
ambientais, estd orientada para longo prazo, representa uma ponte para o futuro

(Chiavenato e Sapiro, 2003).

Desse modo, o termo Gestdao Estratégica (GE) refere-se ao processo de conduzir a
organizacdo ao cumprimento da sua missdo através da gestdo da sua relacdo com o
ambiente e processos vitais da organizagdo, considerando-se os pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameagas (Higgins, 1983). Assim também, € a forma de como conduzir a
organizacio para atingir metas e objetivos bdsicos de longo prazo. Sdo decisdes que visam
potencializar os pontos fortes e minimizar o efeito dos pontos fracos, de modo a tirar

vantagem das oportunidades e evitar ou superar as ameagas do ambiente.

No caso da GE no setor de TPU, os objetivos e metas sdo direcionados a prestacdo do
servico adequado ao usudrio, considerando as pressdes internas e externas que envolvem o
orgdo gestor de TPU. Os processos estratégicos que compdem o 6rgdo gestor devem
destacar as metas e os objetivos bdsicos de longo prazo, para assim, alocar os recursos

necessdrios para atingi-los.

Além disso, no setor de TPU a GE compreende o nivel comportamental dos gestores, agdes
e decisdes. Desse modo, o principal objetivo € conceber, desenvolver, avaliar,
implementar, monitorar e sustentar estratégias, no que se refere ao produto final (Rocha,
1999). A GE € composta principalmente pelo PE, que tem como produto o plano
estratégico, sendo este com inicio, meio e fim. Tais conceitos por vezes se permeam e se
confundem, se ndo forem definidos adequadamente, assim, no préximo item serao

apresentadas algumas consideracdes e diferengas necessdrias ao estudo.

3.3 - CONSIDERACOES SOBRE GESTAO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de GE abrange o PE. O PE € o planejamento global que facilita a administragdo
de recursos da organizacdo e conduz suas atividades para além das operacdes de rotinas

(Raia Jr., 2006b). E um conjunto de diretrizes estratégicas de cardter qualitativo (o plano
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estratégico), e seu objetivo € assegurar o cumprimento da missdo e a continuidade da

entidade (Castelli, 1998).

O PE consiste numa fase do processo de GE, evidentemente a gestdo inclui o
planejamento. Planejar € uma das fungdes administrativas fundamentais no o6rgio,
projetado para resolver um problema, deve ser dindmico, adaptativo, com o funcionamento
movido por forcas internas, reacdes a aclOes externas e deve ser constantemente
acompanhado por monitoramento (Penedo, 2003). Assim, para entendimento da questio
resumidamente as diferencas estdo apresentadas no Quadro 3.1:

Quadro 3.1: Diferengas entre PE e GE

Planjamento estratégico Gestio estratégica

O objetivo é assegurar a continuidade da
entidade, com vantagem em relagdo ao
concorrente.

O objetivo é assegurar o cumprimento da
missao e a continuidade da entidade.

|

|

|

|

|
Inicia-se com o estabelecimento de |
cenarios. |
|

|

|

|

|

|

|

Caracteriza-se fortemente pela busca de

Precede a busca de vantagens vantagem competitiva.

competitivas.

E um processo continuo, e nao
O produto final € um conjunto de caracterizado por um Unico produto final,
diretrizes estratégicas. formal e acabado.

Fonte: Rocha, 1999 - Adaptada.

|

|

|

|

|

— , - |
‘Ocorre sobre cenario pré-estabelecido. ‘ |
|

|

|

|

|

|

|

Desse modo, conforme apresentado (Quadro 3.1), enquanto no PE os objetivos sdo
estabelecer o rumo a ser seguido e gerar um plano estratégico, na GE essas sdo, apenas, as
primeiras providéncias a serem tomadas. A principal diferenca refere-se aos produtos
resultantes do PE e da GE. O primeiro € constituido do produto que sdo as diretrizes,
enquanto que na segunda, resulta em varios produtos, dependendo das competéncias
estabelecidas a instituicdio. A GE refere-se ao processo de conduzir a organizagdo, o

desenvolvimento e o controle para o cumprimento da sua missao.

Assim, o PE é um processo gerencial que examina as questdes principais da institui¢do,
considerando a andlise do ambiente externo e interno, determinando um rumo amplo e
generalizado para a instituicdo (Ferreira ef al., 1997). E um instrumento de gestdo essencial
para os Orgdos gestores e para a obtencdo dos planos estratégicos definidos. Ndo é um
simples plano de a¢do, dispde um quadro ampliado do que estd se fazendo, orientado para

onde se quer chegar de maneira global (Shapiro, 2000).
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Além disso, o PE constitui uma das mais importantes funcdes administrativas, através dele

o0 gestor e sua equipe estabelecem os parametros de dire¢do da organizacio e o controle das

atividades. O objetivo € fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os

municie de informag¢des para a tomada de decis@o, ajudando-os a atuar de forma pré-ativa,

antecipando-se as mudancas que ocorrem no meio em que atuam (Raia Jr., 2006b).

De um modo geral, o processo de PE ¢é constituido pelos seguintes elementos (Chiavenatto

et al., 2003; Silva, 2005; Raia Jr., 2006b).

®

Diagndstico estratégico - é o primeiro passo do processo de planejamento, € através
dele que a empresa ird se municiar de informag¢Ges que norteardo seu rumo

estratégico.

Andlise externa: ambiente geral - consiste na intera¢do dos insumos (recursos
humanos, financeiros e materiais) com o meio ambiente, para a sobrevivéncia da

organizacio no mercado, visando o atendimento de determinada necessidade.

Andlise interna e a cadeia de valor da empresa - visa identificar os principais pontos
fortes e fracos da empresa para nortear o processo de planejamento. Para tal,
primeiramente, o gestor deve definir claramente a cadeia de valor da empresa,

analisando cada uma das suas atividades, assim como a interface entre elas.

Diretrizes estratégicas - formada pela missdo, visdo e objetivos da organizagdo.
Missdo consiste na sua razdo de ser e determina a sua identidade. Visdo consiste
num macro-objetivo, que expressa onde e como a empresa pretende estar no futuro.
Para concretizar a missao e a visdao é necessdrio definir claramente os objetivos. Os
objetivos sdo resultados que a empresa busca atingir, podendo ser de curto, médio

ou longo prazo.

Fatores criticos de sucesso: evidenciam questdes realmente criticas para a
organizacao.

Andlise dos grupos de influéncia (stakeholders): consiste na identificagdo dos
grupos, seus interesses e poderes de influéncia com respeito a missdo da

organizacao.
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g. Formalizacdo do plano: um plano estratégico € um plano para a agio.

h. Estratégia de implementacdo - é uma das etapas mais importantes de todo o

processo de planejamento, pois € nela que o planejamento se concretiza.

i. Auditoria de desempenho e resultados: trata-se de rever o que foi implementado
para decidir novos rumos do processo, mantendo as estratégias de sucesso e

revendo as ruins.

Desta forma, os elementos do processo de PE envolvem varidveis que permitem a
organizacdo refletir sistematicamente sobre a realidade, preparar-se para os desafios a
enfrentar e direcionar para a tomada de decisdo (considerando peculiaridades locais)

garantindo assim, sua razdo de ser, conforme representados na Figura 3.1.

PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO GESTAO
ESTRATEGICA
m
I\ L
Diagnéstico Organizagao
estratégico
-
) . N I_> Dlregao
- \
Grupos de interesse
Controle
— Objetivos .
NN Desenvolvimento
Peculiaridades @
. Estratégia de

implementagio

Cadeia de valor

Avaliagdo e controle

I

Figura 3.1: Elementos do processo de planejamento estratégico.
Fonte: Chiavenato et al., 2003; Silva, 2005; Raia Jr., 2006b - Adaptada.

Cabe ressaltar que os conceitos a respeito de GE e PE, surgiram da drea de administraco,
referentes ao setor privado. Neste caso, é fundamental a compreensdo dos aspectos e as

diferencas quanto a gestdo e planejamento do setor publico.
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3.3.1 - Gestao e planejamento estratégico do setor publico.

O planejamento estratégico tem se constituido como um instrumento de grande utilidade
para a gestdo, seja na administrag@o privada ou publica, embora, de um modo geral, sejam
consideradas, as mesmas funcdes bdsicas de planejamento para ambos os setores
(Bernardes, 2006). No setor ptblico, os valores se referem ao valor das acdes para o
cidaddo, que devem ser fundamentalmente eficientes, efetivas e estarem respaldadas pela
responsabiliza¢do financeira (Costa, 2004). Assim, a logica, eficicia das agdes e os

impactos para a sociedade sdo elementos constituintes do planejamento no setor publico.

No caso do Planejamento de TPU, considera-se um dos mais complexos, tal que o
dinamismo e as constantes transformacdes oriundos da demanda por mobilidade que
constantemente requer melhorias e novos requisitos nos sistemas de transportes ofertados
(NTU/ANTP, 2000). Além disso, o setor de transportes ainda nao possui uma sistematica
de avaliagdo de planejamento, um processo que integre as implementagdes operacionais e
gere um fluxo de informacdes que possibilite a gestdo e o re-planejamento (Ministério dos

Transportes, 2007).

O processo de planejamento envolve fatores tais como o tempo, custo, recursos humanos e
a tecnologia disponivel. Tais fatores determinam o nivel de planejamento, refletidos no
horizonte de realiza¢do dos servicos, definidos pela maioria dos autores em trés niveis;

estratégico (longo prazo), titico (médio prazo) e operacional (curto prazo).

Assim, o planejador precisa verificar a consisténcia do plano e deve considerar o
financiamento dos gastos exigidos pelos planos, a disponibilidade de bens e servigcos
coincidindo, em cada fase do plano, como os usos requeridos, respeitando as restricdes

econdmicas e politicas estabelecidas para a viabilidade para o plano (Matus, 1993).

Nesse contexto, estdo apresentados no Quadro 3.2., exemplos de planejamento na gestao
de TPU, estabelecidos praticamente, segundo a consecu¢@o dos questionamentos: “o que
fazer” para o nivel estratégico, “como fazer” para o nivel titico e “fazer” para

implementacdo destes no nivel operacional (Ministério das Cidades, 2006a).
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Quadro 3.2 - A¢des referentes aos niveis de planejamento
PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Estratégico (longo prazo) [| Tatico (médio) [| Operacional (curto)
I T e |
: Configuracao da rede de servigos || —» Servicos oferecidos ::—> Manutengéo da frota |

| |
[ | : < 1 5 I
| Integracdo modal e jurisdicional i U228 G2 TS I|_> Operagdo da frota :
| 1 =
| Politica tarifaria : : Estrutura tarifaria 0 Gestao de pessoal :
: ! Decisio tatica h Decisédo operacional |

Def. estrutura organizacional | ]

O que fazer ? | | Como fazer ? | | Fazer ?
Fonte: Macario, 2004.

Além disso, a Figura 3.2 apresenta o processo de planejamento disposto nos trés niveis da
organizacido, destacando os principais elementos estratégicos. Assim, tem-se uma nocio da
forte participacdo dos tomadores de decisdo, principalmente nos niveis estratégicos e
taticos, mas respaldados pelo suporte técnico (Ministério dos Transportes, 2007). Assim
também, para a identificacdo dos processos estratégicos, o PE deve ser analisado com o

maior conhecimento possivel da organizacao.

@)
Imagem-
= A
< Diagnéstico
o
= ®) incipi
A s Principios.
ﬂ Orgéo gestor e valores
®)

Instrumentos de | "

financiamento
o @) ©) (13) (17b)
g 4>| Diretrizes HEstratégias Ins“;’::;;gs de Pmm| Avaliagao
= 7

Instrumentos de

publicizagdo
-
; (14) (15) (172)
o Veiculagdo
3] Meios de Implementacdo Avaliagao
g o
o
o (16)
o
Monitoramento

Figura 3.2 - Processo de planejamento nos trés niveis organizacionais.
Fonte: Ministério dos Transportes, 2007 - Adaptada.

Considerando a referida disposi¢do dos niveis na estrutura organizacional, acrescenta-se
que para o controle do desempenho da prestacdo dos servicos, existem alternativas que
incluem desde mecanismos contratuais de incentivos e penalidades aos operadores, até o

envolvimento direto da populacdo na fiscalizagdo e controle da oferta dos servigos, por
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meio de consulta e pesquisas com os usudrios (Ministério das Cidades, 2004).
Tradicionalmente e sistematicamente as empresas tém usado instrumentos que privilegiam
o uso de indicadores para mensurar o desempenho em uma determinada atividade
(Fischmann; Zilber, 1999). Dessa forma, a utilizacao de indicadores de desempenho pode
oferecer um importante instrumento de suporte a gestdo estratégica para o 6rgdo gestor de

TPU.

3.4 - INDICADORES COMO INSTRUMENTO DE SUPORTE A GESTAO ESTRATEGICA

Um indicador é uma medida reservada para a descricdo ou representacdo de um dado
evento ou fendmeno (Rozados, 2005). S@o parametros representativos e ilustram
caracteristicas principais do objeto analisado (CEROI, 2004). Os indicadores sdo essenciais
ao planejamento e controle dos processos das organizacdes, os resultados sdo fundamentais

para a andlise critica dos desempenhos e tomada de decisdes (Takashina e Flores, 1996).

Um indicador é uma ferramenta de mensuragdo, utilizada para levantar aspectos
quantitativos e/ou qualitativos de um dado fendmeno, com vistas a avaliacdo e subsidio a

tomada de decisdo (Rozados, 2005). Para Royuela (2001), as funcdes de um indicador sao:

a. Prover informacdes sobre os problemas enfocados;
b. Subsidiar o desenvolvimento de politicas e estabelecimento de prioridades;
c. Contribuir para o acompanhamento das acdes definidas, e;

d. Ser uma ferramenta de difusdo de informagdo em todos os niveis.

Da mesma forma, as caracteristicas consideradas importantes para um indicador, sao:
generalidade; possibilidade de correlagdo entre as distintas varidveis ou os diferentes
contextos; e, temporalidade (Martinez et al., 1998). Além disso, o requisito para que os
indicadores sejam tteis a gestdo implica, necessariamente, que estejam normalizados e que
sua producdo histérica se atenha sempre a mesma norma, a fim de permitir a

comparabilidade (Rozados, 2005).

Além disso, Magalhdes (2004) comenta que para respaldar diversos tipos de andlises

existem diferentes tipos de indicadores, classificados por fungdo ou dimensao. O indicador
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do tipo global agrega os diversos indicadores transmitindo uma visao geral sobre o objeto
de estudo no nivel estratégico. Assim neste estudo recomenda-se a utilizacdo deste tipo de
indicador nas avaliagcdes globais.

z

Neste sentido, para complementar tais caracteristicas € importante considerar também
alguns exemplos de utiliza¢do dos indicadores de desempenho na gestdo de TPU. O estudo
realizado pela SEDU (2002), avaliou as condi¢des de gestdo do transporte publico de
passageiros no Brasil, em funcdo de uma relacdo de 18 indicadores de desempenho, os
quais foram agrupados em 12, segundo as maiores afinidades, conforme apresentado na
Figura 3.3. Foram pesquisadas 40 cidades brasileiras, nas quais 60 unidades gestoras

identificadas refletiram o nivel geral da organiza¢do nas cidades brasileiras.

INSTRUMENTOS LEGAIS DE

PLANEJAMENTO E INTEGRAGAOD E r‘ s
PRATICAS DE PLANEJAMENTO DO CONDICOES GERAIS DE
SISTEMA DE TRU 1 GES‘I’JO

Eo o ST
DELEGACAD DOS SERVICOS E_H" P N e
REGULAMENTAGAQ 2 | DISPONIBILIDADE DE MEIOS
& PARA DESEMPENHAR 05
e - — _PROCESSOSFINS
ESTRUTURA OFE FONTES E USO DE RECURSOS | —
FINANCEIROS 3 I,-— e
. CAPACITACAO DA EQUIPE
| TECMICA DE NIVEL SUPERIDR
(_-.‘_UMUNIC.m;m COM 05 USUARIOS E ATENDIMENTO I/_PBQUISAS COM 05 usuAmas E .asw
l\_DAS COMUNIDADES 9 | COMUNIDADES

INDICADORES DAS CONDICOES
DE GESTAO DO TPU

-
( CONTROLE DOS INSUMDS E
8

CALCULO DE TARIFAS

-~
[SISTEMA. DE INFORMAGOES GERENCIAIS

| OPERACAO E CONHECIMENTO
DO SISTEMA

[ PLANEJAMENTO DPERACIOMAL DAS LINHAS

L

[ FISCALIZAGA, CONTROLE DA J

Figura 3.3 - Indicadores das condi¢des de gestdo do TPU.
Fonte: SEDU, 2002.

Neste contexto, os indicadores devem refletir as principais areas funcionais do 6rgio
desenvolvidas para atingir os objetivos estratégicos. Além disso, permitir diagnosticar a
real situacdo, identificar gargalos facilitando a proposicao de planos estratégicos visando
um 6rgao gestor que assegure a qualidade na prestacdo do servico. Para tal, a identificacao
dos elementos funcionais, € as informacdes relevantes no contexto decisério devem ser

resultantes de uma andlise criteriosa no 6rgdo gestor.

Existem diversos modelos de andlise organizacional que podem ser utilizados para

obtencdo dos dados em um 6rgio gestor. Assim, no capitulo seguinte serdo abordados
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conceitos, caracteristicas, e modelos de andlise organizacional, necessdrios para a
identificacdo dos elementos funcionais e dos macro-processos estratégicos do érgao gestor

de TPU.
3.5 - TOPICOS CONCLUSIVOS

Neste capitulo, foram explorados e consolidados os termos e conceitos do processo de
gestdo estratégica, caracterizados os principais elementos do processo de planejamento
estratégico (PE) e delineados os limites e ferramentas de apoio a esta pesquisa. Dado o

exposto neste capitulo, cabem os seguintes topicos conclusivos:

= Gestdo estratégica refere-se ao processo de conduzir a organiza¢do ao cumprimento
da sua missdo através da gestdo da sua relacdo com o ambiente e processos vitais da

organizacao.

= O planejamento estratégico é a fase principal do processo de gestdo estratégica.
Fornece aos gestores uma ferramenta que os municie de informacdes para a tomada
de decisdo. E constituido pela missdo, visdo, objetivos, diretrizes estratégicas,

estratégia de implementagdo, avaliacdo e controle.

= S@o consideradas as mesmas funcdes basicas de planejamento para o setor publico

e privado. No setor publico os valores se referem ao valor das agdes para o cidadao.

= Para a identificacdo dos processos estratégicos o planejamento estratégico deve ser

analisado com o maior conhecimento possivel da organizacao.

= Os indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos das
organizacdes. O requisito para que os indicadores sejam uteis a gestdo implica,
antes da sua implementagdo, uma sistematizacdo dos dados e que sejam

normalizados, a fim de permitir a comparabilidade.

= Os indicadores devem refletir as principais dreas funcionais do 6rgdo desenvolvidas
para atingir os objetivos estratégicos. A identificacdo dos elementos funcionais, e
as informagdes relevantes no contexto decisério devem ser resultantes de uma

andlise criteriosa no 6rgio gestor.
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4 - ANALISE ORGANIZACIONAL DO ORGAO GESTOR DE
TRANSPORTE PUBLICO URBANO

4.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

Em um ambiente de constantes mudancgas e transformacdes oriundas da demanda por
mobilidade é fundamental para uma gestdo estratégica, uma anélise criteriosa de um 6rgio
gestor de TPU. Uma andlise organizacional que possibilite compreender os fatores que
influenciam e sdo influenciados pela organizacio, que permita ndo s6 a forma de como ¢é
realizada a prestagdo dos servigos, como também prepare o 6rgdo gestor para situagdes

futuras.

Este capitulo apresenta o conceito e algumas formas de andlise organizacional,
evidenciando a importancia dos processos organizacionais na realizagdo do servico de
TPU. Além de identificar os macro-processos € os mecanismos de gestdo estratégica do

orgdo gestor de TPU.

Assim, neste capitulo serdo abordados aspectos da estrutura organizacional do 6rgéo gestor
de TPU; gestdo dos processos organizacionais, assim como as defini¢cdes, tipologia e
hierarquia dos processos; técnicas de andlises organizacionais; mapeamento dos processos
estratégicos  organizacionais, identificacio = dos  macro-processos  estratégicos

organizacionais, e os topicos conclusivos deste capitulo.

4.2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO ORGAO GESTOR DE TPU

Uma estrutura organizacional viabiliza a realizagdo dos fluxos de trabalho através de
processos até que o produto, ou servico, esteja disponivel. Para Oliveira (2000) € o
conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes, e deve ser
delineada, considerando as fun¢des de administragdo como um instrumento para facilitar o

alcance dos objetivos estabelecidos.

Desse modo, a gestdo do TPU exige a unido de esforcos entre o Estado e sociedade, bem
como a organiza¢do adequada da administracdo publica, seja ela em nivel municipal,

estadual ou federal. A escolha de uma estrutura mais adequada ao gerenciamento de
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transporte, deve levar em conta, principalmente, os fatores referentes a drea e populacio do
municipio, estrutura da administracio municipal, volume de trabalho a ser realizado,

recursos humanos e financeiros necessarios (ANTP, 1990).

Neste contexto, a criacdo e a estruturacdo de um Orgdo gestor de transportes sio
providéncias bdsicas que uma prefeitura deve tomar com o objetivo de assegurar as
necessidades de deslocamento da populacdo, com confianca e confiabilidade (Raia Jr,
2006a). Acrescenta-se que existem dois tipos de estruturas, a departamental; orientadas
para a cadeia de comando e controle, implica um modelo segmentado e restritivo, e a

matricial; por unidade de negdcios ou em rede (Fischer, 2002).

A estrutura de O6rgdo gestor municipal tem o perfil de estrutura matricial com
caracteristicas hierdrquica e politica referentes aos niveis de decisdes. Os tipos de
estruturas de Orgdos gestores municipais, mesmo considerando municipios de portes
semelhantes, podem ter um desenho de estrutura matricial de dois tipos, uma composta
pelas dreas de transito e transportes na mesma estrutura e outra com estruturas distintas

para as mesmas areas.

No primeiro tipo de estrutura, podem existir casos com diferencas na estrutura matricial
relacionado ao nivel de decisdo, variando na estrutura hierdrquica e politica. Conforme
representado na Figura 4.1, com a diferenga apenas no nivel titico de decisdo, isto é,

diferenca na composi¢do dos conselhos.

AREAS DE TRANSITO E TRANSPORTES NA MESMA ESTRUTURA

8

-l

PREFEITO PREFEITO £

Z
_____________________ _-_—__________________._Lu_
A - Transito °
Transito e Assessorias o
transportes Conselho de 8

Transportes

©

I I 5
Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento E
A B C A B C 5

o

o

Figura 4.1 - Conselhos tnico e distinto - tipos de estrutura organizacional.
Fonte: Raia Jr.,2006 - Adaptada.
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Da mesma forma, na composicdo de conselhos, e ainda, com a criacio de uma
coordenadoria de trinsito e de transportes. Segundo o grau de complexidade da gestdo, a
estrutura necessita ser expandida, provocando assim mudancas nos niveis de decisdes,

estrutura hierdrquica e politica, conforme representados Figura 4.2.

AREAS DE TRANSITO E TRANSPORTES NA MESMA ESTRUTURA AREAS DE TRANSITO E TRANSPORTES NA MESMA ESTRUTURA
o
.% PREFEITO ]
PREFEITO 2 . >
g Conselho de ®
@ Transito e A orias 7
————————————————————— — transportes w
Conselho de N oias | || |- === === — — -
Trénsito . 3 °
Conselho de Coordenadoria de = Secretaria Secretaria Secretaria pd
Transportes Transito e Transportes A B c
_____________________ = F——————— ——F —————————— —
[ 1 s
Departamento Departamento Departamento| | & Depart:mento Tré?\i'i)t?:rteam?r]: gies g
A B c g B a
3 o
o

Figura 4.2 - Conselhos distintos com uma coordenadoria ou departamento subordinado a uma secretaria.
Fonte: Raia Jr.,2006 - Adaptada.

Além disso, € comum em municipios de pequeno porte e em alguns de médio, a estrutura
estd subordinada a uma secretaria. Em algumas cidades de médio porte, a estrutura do
orgdo gestor pode possuir uma secretaria de transito e transporte com seus departamentos
distintos. Ja nas cidades de médio a grande porte, a medida que os problemas de trinsito e
transportes aumentam o grau de complexidade também varia, com estruturas bem distintas
que cuidam de problemas especificos, embora sejam diretamente ligados entre si,

conforme representados na Figura 4.3.
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Figura 4.3 - Departamentos distintos de Transito e Transportes e estrutura mais complexa.
Fonte: Raia Jr.,2006 - Adaptada
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Existem também, as cidades de grande porte, como € o caso de Sdo Paulo, que possuem
empresas especificas para cuidarem das dreas de trinsito e transportes, tais como a

Companhia de Engenharia de Trafego (CET) e a Sdo Paulo Transporte (SPTrans).

Desse modo, para o estabelecimento de uma estrutura organizacional, é adequado
considerar a andlise de seus componentes, condicionantes, niveis de influéncia e niveis de
abrangéncia. As estruturas dependem do histérico de cada municipio, sdo instdveis e
dependem da conjung¢do politica determinantes ao desempenho funcional do 6rgdo. De um
modo geral, os elementos que devem ser considerados no estabelecimento de uma estrutura

organizacional estdo apresentados na Figura 4.4:

| ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |
COMPONENTES

[ CONDICIONANTES NIVEIS DE INFLUENCIA |

Sistemas de:

- atividades
- autoridade
- comunicagéao
- decisdes

Objetivos Estratégico

Estratégias

Ambiente Tatico

Analises de:
- atividades
- decisdes

- relagées

Tecnologia

Recursos humanos Operacional

Figura 4.4 - Elementos a serem considerados na estrutura organizacional.
Fonte: Vasconcellos (1972); Vasconcellos (1989); Oliveira (2000).

Acrescenta-se que, nas organizagdes publicas coexistem as dimensdes técnicas e politicas,
sem que sejam mutuamente excludentes, mas ao contrdrio, tenham uma relacdo de
complementariedade (Andriolo et al., 1997). Assim, por trds de uma decisdo tomada,
muitas vezes estd uma escolha politica ou pragmdtica, envolvendo a distribuicdo do

recurso publico.

Assim, a decisdo tomada € um produto resultante da estrutura organizacional e deve estar
alinhados com a missdo e visdo do 6rgdo gestor, visando alcancar os objetivos. Dessa
forma, a estrutura organizacional do gestor de TPU, viabiliza a realizacdo dos fluxos de
trabalho através dos processos até o produto final, ou seja, o servigco adequado ao usudrio.
Além disso, o produto final, composto pelas necessidades dinamicas dos usudrios, requer
mecanismos de andlises que colaborem para a otimizacdo dos processos. Dessa forma, é
essencial a gestdo dos processos organizacionais, necessdria para a identificacdo dos

elementos funcionais que influenciam no desempenho do 6rgao gestor de TPU.

34



4.3 - GESTAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Um processo € uma ordenacgdo especifica das atividades de trabalho com um comego, um
fim, entradas (inputs) e saidas (outputs) claramente identificados (Davenport, 1994). Os
inputs podem ser bens tangiveis (materiais, equipamentos, etc) ou intangiveis tais como

informacdo e conhecimento (Blattmann, 2001).

O processo ¢ um grupo de atividades interligadas logicamente, que adiciona valor, e gera
resultados definidos pela organizag¢do, de forma a apoiar os seus objetivos (Harrington,
1997). O processo organizacional € visto como a unidade bdsica e essencial da organizagio
(Fleury e Oliveira Junior, 2001). Sdo centralizados na organizacdo e viabilizam o
funcionamento coordenado dos vdrios subsistemas da organizacdo em busca do seu

desempenho geral (Gongalves, 2000).

Assim a gestdo dos processos conduz as atividades de trabalho para a otimizacdo do
desempenho organizacional. De igual modo, a gestdo dos processos organizacionais do
orgdo gestor de TPU € a forma de conduzir a prética das atividades definidas e inter-
relacionadas com inputs e outputs, resultantes da estrutura organizacional com valor

agregado, orientados para o servico de transporte adequado (produto final).

Quanto a inter-relacdo, destaca-se o valor das informacdes e das relacdes interpessoais
numa organizacdo. A adequada interpretacdo das relacdes com os processos, devem ser
alimentadas por informacdes confidveis e atualizadas, e para o desenvolvimento de
melhorias, necessitam de constantes avaliacdes e retro-alimentacdes (Reis e Blattmann,

2004).

Neste sentido, a necessidade da retro-alimentacdo de informagdes para a melhoria dos
servicos € justificada ainda mais na gestdo dos processos organizacionais do 6rgdo gestor
de TPU, em consideracdo as constantes mudancas urbanas. Assim, a seguranca na
avaliacdo de desempenho da gestdo de TPU depende da confiabilidade da retro-

alimentacdo.
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A adequada avaliagdo, bem como todo o processo de tomada de decisdo, também depende
da compreensdo da cadeia de relagdes que envolve os processos de gestdo nos diferentes
niveis da organizacdo. Os tipos de processos na estrutura hierdrquica de uma organizagdo
também sdo elementos conceituais que precisam ser claramente identificados na estrutura

organizacional.

4.3.1 - Tipologia dos processos organizacionais

Os tipos de processos organizacionais podem ser identificados segundo a orientacdo dos
resultados, que podem ser horizontal, quando sdo compostos de uma seqiiéncia de
atividades orientadas a atender clientes internos ou externos, ou vertical, com atividades
orientadas ao atendimento de necessidades estruturais da organizag¢do (Dias, 2005). Tais
processos compdem a estrutura organizacional através de uma hierarquia, e correspondem
ao nivel de detalhamento do trabalho. Além disso, a hierarquizacao classifica os processos
de acordo com o seu grau de abrangéncia na organizacdo, e se d4 em funcdo da
complexidade dos mesmos, conforme representado na Figura 4.5 e explicitado a seguir

(Harrington, 1993):

a. Macro-processo: geralmente envolve mais de uma fungdo na estrutura
organizacional, cuja operacdo tem impactos significativos nas demais funcdes.

b. Processo: conjunto de atividades sequenciais, relacionadas e logicas que tomam um
input, acrescentam valor a este e produzem um output,

c. Subprocessos: é a parte que, interrelacionada de forma logica com outro

subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui

para a missao deste;

c. Atividades: ocorrem dentro do processo ou subprocesso. S@o geralmente

desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento);

d. Tarefa: ¢ o menor microenfoque do processo, podendo ser um tnico elemento e/ou

um subconjunto de uma atividade.
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Figura 4.5 - Hierarquia do processo
Fonte: Harrington, 1993

Dessa forma, a estrutura hierdrquica é fundamental para a identificacio dos processos
essenciais e para a andlise sistémica das organizagdes (Blattmann e Reis, 2004). Além

disso, dependendo da complexidade os processos podem ser agregados e subdivididos.

A complexidade relacionada com a identificagdo dos processos exige uma andlise cada vez
mais detalhada e criteriosa. Dentre as alternativas existentes, a andlise estratégica
corresponde ao diagndstico organizacional da organizacdo, diante das dindmicas
ambientais (CEFTRU, 2005). Embora o termo andlise estratégica seja mais adequado a
este estudo, de um modo geral € importante destacar outros modelos para o melhor
entendimento das organizagdes, informagdes necessdrias e como elas fluem dentro de um

processo (Oliveira, 2000).

4.4 - TECNICAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL

O termo andlise € definido como a descri¢do ou a interpretacdo de uma situagcdo ou de um
objeto qualquer nos termos dos elementos mais simplificados (Abbagnano, 2000). Uma
andlise € necessdria para compreender as relagdes e os elementos constituintes no ambiente
da organizacdo. Assim, a andlise organizacional possibilita o diagndstico estratégico do
orgdo gestor de TPU, interpreta e simplifica os elementos condicionantes dos processos
estratégicos, necessarios para a realizagdo do servico de TPU, através de mecanismos de

modelagem.

Os mecanismos de modelagem sdo técnicas que facilitam a andlise por meio da

representagdo grafica de como se configuram as atividades, os processos € macro-
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processos dentro da institui¢do (apresentam a relagdo entre insumos e produtos). Dessa
forma, a unidade de andlise pode ser desde a organizacdo como um todo até as funcSes e
processos, refletindo numa andlise global do 6rgio gestor de TPU. Acrescenta-se que entre
as técnicas de andlise (segundo o enfoque de macro-processos), destaca-se: o fluxo de

valor; a cadeia de valor, e a metodologia six sigma (CEFTRU, 2005).

Para a realizagdo da modelagem dos macro-processos estratégicos foram utilizados os
aspectos importantes de cada técnica, para constituir o médximo conhecimento da

organizacio e seguranca nos resultados.

4.4.1 - Fluxos de Valor

A definicdo de valor estd relacionada ao cliente final que determina o real valor dos
produtos. O valor do produto é relativo a satisfacdo obtida pelo cliente, que tem sua
necessidade suprida ou a solucdo de seus problemas (Womack e Jones, 1998). O fluxo de
valor pode ser representado pelo conjunto de atividades que funcionam coletivamente do
inicio ao fim do fluxo, criando um determinado resultado para o cliente, com a meta de

satisfazé-lo (CEFTRU, 2005).

Desse modo, os aspectos levantados sobre esta técnica de fluxo de valor, contribuem na
determinacdo do conjunto de atividades identificadas na realiza¢gdo do macro-processos,
necessdrios para dispor de um servico de transporte adequado, visando atender as

necessidades dos usuarios de TPU.

4.4.2 - Cadeia de Valor

2z

A cadeia de valor é um arranjo completo de atividades requeridas para viabilizar um
determinado produto ou servi¢o desde a concepc¢do, passando pela producao, até a entrega
ao consumidor final e sua disposi¢do apds o uso (Kaplinsky 2000). A estrutura da cadeia
de valor de uma organizagdo € composta por atividades estratégicas que geram valor, e sdo
exercidas por seus respectivos componentes funcionais, incluindo desde os fornecedores

das matérias-primas bdésicas, até os consumidores finais (CEFTRU, 2005).

38



Desse modo, a técnica da cadeia de valor permite modelar todas as atividades e todos os
componentes funcionais (inputs, outputs) para a disposi¢do do servico adequado aos
usudrios de TPU. Aspectos levantados nesta referida técnica contribuem na compreensio

das relagdes entre os macro-processos.
4.4.3 - SIPOC

O SIPOC € uma ferramenta do Six Sigma. O Six Sigma é uma abordagem focalizada em
projetos e se concentra na diminui¢do ou eliminagcdo da incidéncia de erros, defeitos e
falhas em um processo (CEFTRU, 2005). Falha € uma ocorréncia ndo prevista no processo,
levando a um resultado nio desejado diante dos requisitos ou padrdes pré-estabelecidos
(Ferreira, 2005). Além disso, o SIPOC (Supply Input Process Output Costumer) descreve a

relacdo entre os processos, fornecedores e clientes (Cole, 2001):

a. Supply (Fornecedor): Quem ou o que realiza a acdo que proporciona o insumo ao

processo. Sdo aqueles que fornecem insumos (documentos, informagdes, materiais, etc.);
b. Inputs (Insumos): Sdo as informacdes fornecidas ao processo;

c. Process (Etapas do processo): E a combinacdo de pessoas, maquinas, equipamentos,

materiais, métodos e recursos utilizados para gerar um produto ou um servico;
d. Output (Resultados): Resultados das acdes que foram tomadas e;

e. Customer (Cliente): Sdo aqueles que recebem os resultados gerados pelo processo.

Assim, o SIPOC oferece condicdes de descrever e sistematizar os macro-processos do
orgdo gestor de TPU, conciliando a relacdo entre os principais agentes (usudrios, gestor e
operadores). Para tal, esta sistematiza¢do basea-se na coleta das informacdes dos processos

ja existentes no 6rgao gestor.

4.5 - MAPEAMENTO DOS PROCESSOS ESTRATEGICOS ORGANIZACIONAIS

O mapeamento de processos é um mecanismo que retrata a situacdo atual e descrever a
visdo futura dos processos (Ernest e Young, 1997). Dessa forma, para facilitar a utilizacio

deste mecanismo ¢é importante estarem definidas as diretrizes organizacionais. O
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mapeamento de processos tem como finalidades bésicas a representacdo, andlise e
melhoria da forma que o trabalho € realizado (horizontalmente) (Santos et al., 2002). Tais

finalidades sdo desdobradas da seguinte forma (Verdanat, 1996):

a. Uniformizacdo do entendimento da forma de trabalho;

b. Andlise e melhoria do fluxo de informagdes;

c. Democratizacdo do conhecimento organizacional (know how);
d. Andlises organizacionais e de indicadores; e,

e. Simulacdes, apoiando a tomada de decisdes.

Assim, o mapeamento dos processos representa um diagrama contendo a seqiiéncia de
procedimentos necessdrios a consecu¢do de determinada atividade. O mapeamento dos
processos pode ser representado utilizando a modelagem. Apds a realizacdo da modelagem
da situacdo atual (diagndstico estratégico), a empresa pode ser conduzida a uma fase de

redesenho dos processos (Santos et. al, 2002).

A modelagem utiliza elementos graficos para garantir a légica e suporte para andlise das
atividades e procedimentos. Detalham cada atividade em niveis crescentes, evidenciando
as relagdes dentro de um sistema de contexto. Apresenta a facilidade de modelar processos
em diferentes niveis de operacionalidade, através do mapa de processos, facilitando as

andlises para a tomada de decisdo (CEFTRU, 2005).

Assim, os diagramas dos processos necessdrios para a realizacdo do servico de TPU
adequado aos usudrios evidenciardo todos os insumos (inputs) e produtos, e também os
principais agentes envolvidos na realizacdo do servico de TPU. Acrescenta-se que uma
evidente condi¢do para a seguranca da andlise organizacional é a gestdo das informacdes.
Essa referida gestdo antecede a identificacdo dos macro-processos estratégicos do 6rgao

gestor de TPU e subsidia a tomada de decis@o da gestdo estratégica.

4.6 - IDENTIFICACAO DOS MACRO-PROCESSOS ESTRATEGICOS ORGANIZACIONAIS

Na identificagdo dos macro-processos estratégicos organizacionais de um 6rgio gestor de

TPU, os dados obtidos das diversas fontes (internas e externas), e também o tratamento
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destes na gestdo das informagdes tem um papel fundamental. De um modo geral, tais dados
sdo responsdveis pelo servico de ofertado, a medida que dé inicio o processo de tomada de
decisdo. Desse modo, a gestdo da informagdo viabiliza a identificagdo dos macro-
processos, através do mapeamento dos processos, aliado as técnicas de andlise
organizacional. A Figura 4.6 representa tal relacdo, considerando também alguns

elementos constituintes do processo de tomada de decisdo estratégica.

Retro - alimentagao

Gestéo da informagéo Analise Organizacional

Informagdes —»J processos }ﬂcessos ’—»

|::> Identificagao
Dados Estratégicas — modelagem otimizagéo

MACROPROCESSOS ESTRATEGICOS

Usuario

Y Orgdo gestor
- , " Valor agregado 9a0 g
;@ GESTAO ESTRATEGICA (- areg Operador
@ 6RGAO GESTOR DE TPU of
TOMADA
AGAO - DE .
DECISAO

Figura 4.6 - Relacdo dos elementos fundamentais da tomada de decisdo estratégica.

A anélise organizacional do 6rgdo gestor permite diagnosticar as condi¢des de gestdo do
orgdo. Identifica possiveis falhas e lacunas da estrutura organizacional, além do grau de
importancia dos processos em fungcdo do nivel de influéncia destes na organizacio,

sobretudo para o cumprimento das atribuigdes legais.

Assim, os macro-processos estratégicos sao identificados como grupos de processos
necessdrios para cumprir os encargos do poder concedente, regulamentados por
instrumento legal. Assim também, conforme destacado no capitulo 1, as principais acdes
referentes as obrigacdes do poder publico, podem ser consideradas como macro-processos,

tais como: fiscalizar, administrar, regulamentar e programar.

Acrescenta-se que para a seguranca na andlise das condi¢des de gestdo, tdo importante
quanto a identificacdo dos macro-processos estratégicos, sdo a visualiza¢do destes no
contexto global do setor. Tal configuracdo também pode ser obtida através da modelagem,

baseada na técnica do SIPOC, conforme representado na Figura 4.7:
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MACRO-PROCESSO

| |
| |
FORNECEDORES | —» INSUMOS - | PROCESSOS | PRODUTOS — CLIENTES
| |
| |

Input Setor responsavel Output

Figura 4.7 - Modelagem dos macro-processos.
Fonte: CEFTRU, 2005 - Adaptada.

O resultado da configuracdo dos macro-processos dentro da estrutura organizacional do

orgdo gestor, permite que sejam avaliados todos os fluxos e valores dos processos. Assim,

¢é possivel verificar se estes estdo sendo executados de forma a atender aos objetivos

estratégicos estabelecidos para cumprir as atribui¢des legais do 6rgéo.

4.7 - TOPICOS CONCLUSIVOS

Neste capitulo, foram apresentados os aspectos que envolvem uma andlise organizacional

de um 6rgdo gestor de TPU. Dado o exposto neste capitulo, cabem os seguintes topicos

conclusivos:

Estrutura organizacional viabiliza a realizacdo dos fluxos de trabalho através de
processos até que o servico esteja disponivel. E conjunto ordenado de
responsabilidades e decisdes. Deve ser delineada, considerando as funcdes da
organizacdo como um instrumento para facilitar o alcance dos objetivos

estabelecidos.

A escolha de uma estrutura mais adequada ao gerenciamento de transporte, deve
considerar fatores como a drea e populacio do municipio, estrutura da
administragdo municipal, volume de trabalho a ser realizado, recursos humanos e
financeiros necessarios.

O processo € um grupo de atividades interligadas, que adiciona valor, e gera
resultados na organiza¢do, de forma a apoiar os seus objetivos. Os macro-processos
envolvem mais de uma funcio, além de ter impactos significativos nas demais
funcdes. Gestdo dos processos conduz as atividades para a otimizagdo do

desempenho organizacional.
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A adequada avaliacdo e o processo de tomada de decisdo do 6rgdo gestor
dependem da compreensdo da cadeia de relagdes nos trés niveis da organizagdo

(estratégico, tético e operacional).

O mapeamento descreve a relagdo entre os processos, fornecedores e clientes.
Possibilita diagnosticar as condi¢des de gestdo do 6rgdo e identifica possiveis

falhas e “gargalos” da estrutura organizacional.

O grau de importancia dos macro-processos se estabelece segundo o nivel de
influéncia destes na organizacdo dos servigos de TPU, sobretudo para o

cumprimento das atribui¢des legais do poder concedente.
Os macro-processos estratégicos podem ser definidos a partir da interpretagdo dos

encargos do poder concedentes e devem cumprir as fungdes bdsicas do poder

publico.
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5 - METODOLOGIA PARA GESTAO ESTRATEGICA DO
TRANSPORTE PUBLICO URBANO, BASEADA EM MACRO-
PROCESSOS ESTRATEGICOS ORGANIZA CIONALIS.

5.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

Os orgios gestores de TPU necessitam de instrumentos de suporte a tomada de decisdo que

N

promovam avaliacdes estratégicas perante a crise relacionada a perda de demanda e
enfraquecimento da gestdo e do sistema de TPU. Assim, para a gestdo é importante
considerar métodos capazes de acompanhar a dindmica das necessidades do TPU, visando

assegurar o servi¢o adequado.

Tais métodos podem ser direcionados a todos os niveis do processo decisorio, estratégico,
tatico e operacional. Apesar de existir sobreposicdo entre os tipos de problemas e os niveis
de decisdo, considera-se o nivel estratégico o de maior importancia, pois representa 0 mais
elevado nivel de decisdo e gestdo, em que sdo estabelecidas as politicas e definidas as

acoes do 6rgdo.

Neste sentido, sustentado pelos capitulos anteriores, o presente capitulo apresenta um
instrumento metodolégico de suporte a tomada de decisdo baseado em macro-processos
estratégicos organizacionais (MPEOQO), que oferece uma avaliagdo estratégica do Orgio

gestor de TPU.

Dessa forma, no capitulo 2, foram apresentados elementos intervenientes, agentes e acoes
necessdrias para a realizagdo do servigo de TPU, com a finalidade de caracterizar a gestdo,
dentro do contexto do setor. Diante da atual situacdo do setor de TPU e da necessidade de
uma postura estratégica dos Orgdos gestores, no capitulo 3, os conceitos de PE sdo
particularizados para a gestdo de TPU e os indicadores de desempenho sdo apresentados
como instrumentos de suporte a gestdo. A efetividade destes instrumentos estd diretamente
relacionada a identificacdo dos elementos funcionais relevantes no contexto decisorio,
resultantes de uma andlise criteriosa da organizagdo. Assim, no capitulo 4, foram

abordadas as técnicas e os elementos de andlise organizacional do 6rgio gestor de TPU.
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Fundamentados nos conceitos apresentados, este capitulo descreve uma proposta
metodoldgica cujo objetivo principal € oferecer ao 6rgao gestor de TPU um instrumento de
suporte a tomada de decisdo baseada em MPEO. Procurou-se desenvolver uma estrutura
metodoldgica sistematizada de utilidade para gestores e planejadores, nas decisdes a nivel
estratégico de cidades brasileiras, observadas as suas peculiaridades. Assim, apresentam-se
neste capitulo os procedimentos necessdrios de cada etapa da proposta metodoldgica,

detalhados no préximo item.

5.2 - CONSIDERACOES SOBRE A APLICACAO METODOLOGICA

Primeiramente € necessdrio estabelecer que esta aplicagdo refere-se ao caso de drgdos
gestores de TPU, de utilidade para gestores e planejadores de cidades brasileiras,
ressaltando peculiaridades de cada cidade. A administracdo-alvo (6rgio gestor) deve estar
minimamente estruturada e/ou vinculada a uma secretaria que tenha suas fungdes bem

definidas (geralmente estabelecidas por instrumento legal).

Para a aplicacio do método é fundamental a identificacdo das varidveis estratégicas no
orgdo gestor. Se porventura o 6rgdo gestor ndo tiver definido seu planejamento estratégico,
deverdo ser identificadas algumas linhas mestras que direcionam a sua razdo de existir.
Todas as agdes, preceitos, mesmo que incipientes, ou rudimentares de forma a caracterizar

o 6rgio gestor, devem ser levantadas.

Além disso, devem ser levantadas as possiveis restricdes e limitacdes quanto a aplicagdo da
metodologia. De maneira geral, os problemas que podem ocorrer € comprometer o método,

com a realizacdo, ou a ndo realizacdo de alguma acgao.

No processo de planejamento, os tomadores de decisdo tém forte participacdo,
principalmente em seus niveis estratégico e tatico. Nesta metodologia pretende-se atender
ao mais alto nivel de decisao e gestdo, assim sendo, caracteriza-se como um instrumento de
suporte ao nivel estratégico. Dessa forma, o critério de selecdo dos funciondarios a serem

entrevistados corresponde aos que exercem os cargos do nivel estratégico.

45



5.3 - ETAPAS METODOLOGICAS

O desenvolvimento da metodologia basea-se na avaliagdo legal, em fun¢do dos MPEO,
obtido através da andlise organizacional do 6rgiao gestor de TPU. O desdobramento desta
andlise alinhado aos elementos estratégicos e a satisfacdo dos agentes responsaveis pelo
servico, viabiliza e disponibiliza condi¢des ao gestor para a tomada de decisdo, visando

assegurar a prestacao do servico adequado de TPU.

Para tal, a metodologia proposta para a gestao estratégica do TPU divide-se em seis etapas,
representada na Figura 5.1. As etapas e evidentemente a metodologia, tem como base a
prestacdo do servico adequado, de responsabilidade do poder concedente, que deve
satisfazer condi¢des estabelecidas na Lei 8.987/65. Assim, tais condicionantes devem

nortear a gestfo estratégica do TPU, da mesma forma esta metodologia.

Evapa 1 ESTRUTURA CONCEITUAL

REGULARIDADE

ANALISE DOS MACRO-PROCESSOS
ESTRATEGICOS / HIERARQUIZACAD

ETAPA2 _

CONTINUIDADE

EFICIENCIA
CARACTERIZAGCAD DO ORGAD GESTOR

/
L
METODOLOGIA

\ ETAPA 4 _

\ ANALISE DO DESEMPENHO DO

& ORGAO GESTOR

ETAPA 3
SEGURANCA =

SERVICO ADEQUADO
(Lei 8.987/65)

ATUALIDADE

MAPEAMENTO DOS MACRO-PROCESS0S

GENERALIDADE

CORTESIA
ETAPA 5

®

MODICIDADE TARIFARIA

ETAPA 6 _ VALIDACAO E MOMITORAMENTO

Figura 5.1 - Metodologia para GE visando assegurar a prestacdo do servi¢o de TPU adequado.

A estrutura metodoldgica depende de procedimentos e sub-etapas diretamente interligados,

detalhados a seguir, representado na Figura 5.2.

ETAPA 1 - Estrutura conceitual;

ETAPA 2 - Andlise dos MPEO {Hierarquizacdo dos MPEO};

ETAPA 3 - Caracterizacdo do 6rgdo gestor { Diagndstico externo e interno}
ETAPA 4 - Mapeamento dos MPEO;

ETAPA 5 - Andlise do desempenho do 6rgéo gestor; e,

ETAPA 6 - Valida¢do e monitoramento.
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METODOLOGIA PARA GESTAO ESTRATEGICA DO ORGAO GESTOR DE TPU BASEADA EM MACRO-PROCESSOS
ESTRATEGICOS ORGANIZACIONAIS (MPEO)

ETAPA 1
IR EAGEGEL Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4
[mmmmmmme el T T eatio Esvratégica do | | Andiise Organizactonalda
| = | Gestéo Estratégica do nalise Organizacional do
o T T T T T T | Gestiodo TPU | TPU 1! Orgio Gestorde TPU |
| Restrigdes; conceitos basicos N A ——— e ]
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Figura 5.2 - Desenvolvimento da metodologia
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5.3.1 - Etapa 1: Estrutura conceitual

Esta etapa é de fundamental importancia, consiste na compreensao dos principais aspectos
conceituais utilizados na aplicacdo da metodologia. Trata-se da esséncia, logica e
sistemdtica da metodologia em func¢do de um amplo sistema de valores publicos que

afetam a tomada de decisdo do 6rgdo gestor de TPU, especificados a seguir.

5.3.1.1 - Conceitos Basicos

Nesta etapa, os conceitos bdsicos necessdrios a aplicacdo, devem ser bem entendidos de
modo a facilitar a realizacdo das demais etapas. A relagdo envolvendo os conceitos que
influenciam a tomada de decisdo na gestdo de TPU, apresentados no capitulo 2, deve ser

esclarecida nesta etapa, conforme representados na Figura 5.3.

SERVICO PUBLICO DE TPU .

b, _ ATRIBUICBES LEGAIS

Uso do salo
Geografia
e geologia
Leis municipais
Maodelo regulatério vigente

c. _ AGENTES DO SERVICO DE TPU

Missao

Visao

Objetivos
Diagnéstico (interno e externo)
ELEMENTOS ESTRATEGICOS | Diretrizes

Plano de acao

Fatores criticos de sucesso

Grupos de interesse (stakeholders)
Avaliacio e controle

INDICADORES DE DESEMPENHO

Instituigdes financiadoras | GRGAO GESTOR DE TPU

Fontes de recursos
Maodelo de planejamento e operagao
Cenario politico

Cultura e tradicao local
Socioecondmicos

CONCEITOS BASICOS

Area do municipio

Pogula;au do mumcw’é\o
Estrutura da administracac municipal | ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Recursos humanos
Recursos financeiros
FORNECEDOR-->INSUMOS-->PROCESS05-->PRODUT 05-->CLIENTE
CADEIA DE RELACOES

MACRO-PROCESSO

f.

Figura 5.3 - Conceitos bdsicos necessdrios para a realizagdo da metodologia.

De um modo geral, os conceitos badsicos compreendem aspectos tais como:

a. Servico publico de TPU: é a forma pela qual o usudrio tem acesso ao transporte.
b. Atribuicdes legais: responsabilidades e deveres designados e estabelecidos em lei.

c. Agentes do servico de TPU: basicamente os agentes responsdveis sdo trés, o

usudrio, operador, e o 6rgao gestor.

d. Elementos estratégicos: necessdrios a implementacdo do planejamento estratégico

(Figura 5.3).
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Indicadores de desempenho: dispositivos de mensuracdo que refletem a situacio

real da organizacdo, neste caso, do 6rgao gestor de TPU.

Macro-processo: conjunto de processos com maior grau de abrangéncia e

complexidade na organizagdo, possui objetivo especifico.

Fornecedor, insumo, processo, produto e cliente: cadeia de relacdes de causa e
efeito (input e output) que representa a razdo de existir do 6rgdo gestor de TPU
(Figura 5.7). Especificamente, o fornecedor fornece o insumos, o insumos é todo o
material base do processo, processo é a combinacdo de todos os recursos e
métodos utilizados para gerar um produto ou um servigo, produto € o resultados do

processo e cliente é quem recebe o resultado gerado pelo processo.

Estrutura organizacional: reunido de todos os elementos e relacdes que integram e
sustentam a organizacdo como um todo, depende diretamente da &drea do
municipio, populag¢do, recursos humanos e financeiros necessirios para a

realizacdo do servigo de TPU.

Orgio gestor de TPU: instdncia municipal instituida para administrar o servico de
TPU. O desempenho de tal administragdo do servico de TPU depende de fatores

tais como (Figura 5.3):

- Uso do solo: a forma de como se apresenta a ocupagdo e utilizacdo do espaco

urbano.

- Geografia e geologia: o sistema de circulacdo e a capacidade de infra-estrutura
urbana dependem da morfologia e desenho urbano (uso do solo), assim a oferta dos
servicos de TPU estd submetida a limitagdes ambientais que definem cobertura da

rede de transportes e custos operacionais do sistema.

- Leis municipais: a competéncia e atribuigdes especificas do 6rgdo gestor de TPU
sdo identificadas através da Lei Organica do Municipio e outras leis, assim como o
planejamento e controle do uso e ordenacdo do solo, permitindo, estimulando e

desestimulando uma determinada area.

- Modelo regulatério vigente: o cendrio juridico legal disposto nas leis federal,

estadual e municipal, estabelece critérios de atuacdo do poder publico, e sobre
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licitacdo, contratos e concessdo ao transporte publico urbano. Este quadro deve

identificar, com clareza, os papéis e responsabilidades do 6rgdo gestor de TPU.

- Fontes de recursos e institui¢des financiadoras: refere-se a capacidade do 6rgdo
gestor de captar recursos financeiros, a respeitabilidade e credibilidade institucional
do 6rgdo gestor perante as instituicdes de fomentos, fundamentais para a execugao,

operacdo e manutengdo dos servicos de TPU.

- Cenério politico: se configura a partir do nivel de conflitos de interesses,
negociagdo e forca do poder piblico em intermediar os interesses dos agentes do

servico de TPU.

- Cultura e tradicdo local: a identidade local se estabelece através da manifestacio
cultural, estilo de vida, atitude, comportamento e valores locais caracteristicos de
individuos de um espago urbano, estes agregados a fatores socioecondmicos

caracterizam a demanda de transportes de uma determinada 4rea.

Esta metodologia representa um instrumento para a tomada de decisdo especifica para um
orgdo gestor (administragdo-alvo), e tem como base a andlise dos macro-processos de um
orgdo gestor. Para dar significado e valor a tais macro-processos, estes deverdo ser

contextualizados no panorama global do setor de TPU.

Ap6s consideragdo das restrigdes e definicdo dos conceitos bésicos, preserva-se o contetido

metodoldgico, viabilizando-se a préxima etapa.

5.3.2 - Etapa 2: Analise dos macro-processos estratégicos organizacionais

Esta etapa consiste em identificar e qualificar os macro-processos estratégicos
organizacionais (MPEO) do 6rgdo gestor de TPU. Os procedimentos de andlises desta
etapa permitem avaliar os resultados com reflexos nos diferentes niveis da organizacio.
Além disso, visa traduzir a estratégia em sistemas de mensuracdo para priorizacdo de
investimentos e agdes, em fungdo das relagdes das atribuicdes legais com os macro-
processos realizados pelo 6rgido gestor de TPU. Tais relacdes integradas aos elementos
funcionais do planejamento estratégico, subsidiam a tomada de decisdo. Assim, a referida
andlise se propaga até o nivel de decisdes estratégicas, permitindo aos tomadores de

decisdo orientar suas acdes e alinhar investimentos, conforme representado na Figura 5.4.
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Figura 5.4 - Andlise organizacional para tomada de decisdo.

O objeto de andlise desta etapa consiste na identificacdo qualitativa dos MPEO, para tal é
necessdrio obter-se uma avaliacdo global do MPEO no setor de TPU. Assim, esta etapa

divide-se em duas sub-etapas de identificacdo e hierarquiza¢ao dos MPEO.

5.3.2.1 - Sub-etapa: Identificacdo dos macro-processos estratégicos organizacionais

Para a identificagdo dos MPEO no contexto global, primeiramente, é necessario contactar
os diversos 6rgaos gestores que compordao o panorama global do setor de TPU (cidades
brasileiras). Praticamente quanto maior a amostra de 6rgaos gestores, mais seguro serao os
valores e influéncias representativas dos MPEQO. Para os procedimentos desta etapa,
recomenda-se a realizagdo de pesquisa documental, aplicacdo de questiondrios, e se

possivel, entrevistas com os funciondrios das dreas estratégicas dos 6rgios gestores.

Além disso, ¢ imprescindivel a sele¢do da legislagdo pertinente aos Orgidos gestores
(pesquisa documental), fatores estruturantes do planejamento estratégico e estrutura
organizacional. Neste caso, aplica-se o questiondrio para identificagdo de elementos
peculiares a gestdo, possibilitando um diagndstico geral dos 6rgdos gestores de TPU e a

identificacdo dos macro-processos.

As respostas dos questiondrios constituirdo um panorama global, e apds ponderacido das

mesmas pelo método de andlise hierdrquica, indicardo os macro-processos organizacionais
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mais representativos de cada 6rgdo gestor, necessdrios ao servigo de TPU adequado. Tais

macro-processos organizacionais serdo tratados como estratégicos para os 6rgios gestores.

No que se refere a elaboracdo do questiondrio, deve-se buscar clareza e objetividade nas
questdes. Assim, para facilitar a obtencdo dos resultados que cumpram os objetivos, o
questiondrio ndo deverd ser composto por perguntas fechadas, nem extenso e o conteido

abordara aspectos, tais como:

- Dados gerais do 6rgdo gestor de transporte publico.
- Forma de gerenciar o servico de TPU.
- Composicao da estrutura organizacional do 6rgdo gestor de TPU.

- Forma de como sio realizados os macro-processos do 6rgio gestor de TPU

Neste dltimo aspecto (forma de como sdo realizados os macro-processos do 6rgao gestor)
sdo apresentados os macro-processos baseados nas consideragdes encontradas no Relatério
Técnico sobre Condi¢des de Gestdo do Transporte Publico e do Tréansito no Brasil da
SEDU (descrito no Capitulo 3) e na pesquisa relacionada ao conteido das regulamentacdes
bésicas previstas para 6rgdo gestores (Leis Municipais). Desta forma, foram considerados
cinco macro-processos bdsicos necessarios para gestdo de TPU. Apresenta-se no Anexo
deste trabalho o questiondrio elaborado para cumprir os objetivos propostos, aplicados no

estudo de caso.

Ap6s aplicacdo do questiondrio, coleta de diversas opinides e ponderacdo das respostas sdo
identificados os processos necessarios para cumprir oS macro-processos estratégicos dos
orgdos gestores (contexto global). Para interpretar qualitativamente tais macro-processos,
realiza-se a hierarquizacdo dos MPEOQ. Para tal, € necessario que os 6rgaos gestores sejam
semelhantes. Tais semelhancas referem-se a caracteristicas externas e fatores que

influenciam o ambiente do 6rgao gestor (abordados no capitulo 2).

5.3.2.2 - Sub-etapa: Hierarquizacio dos macro-processos estratégicos organizacionais

Na hierarquizagdo dos MPEO, considera-se o enfoque legal, utilizando-se a andlise da

matriz de coeréncia ou relacionamento. A referida andlise € subsidiada pelas respostas dos
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questiondrios e pesquisa documental. Dos questiondrios, resulta uma lista de processos
solicitados para a realizacdo dos macro-processos para cada 6rgdo gestor. Da pesquisa
documental, uma lista de atribui¢des legais estabelecidas para cada 6rgao gestor. Tais listas
sdo relacionadas gerando a matriz de coeréncia. Assim, a referida matriz trata-se da relacdo

entre os processos realizados pelo 6rgio gestor e as atribuicGes legais.

Para tal, a matriz de coeréncia, € desenvolvida pelo relacionamento cruzado A = [ a;; | que
expressa a influéncia que o elemento i da lista de processos exerce sobre o elemento j
(atribuicdes legais). Essa influéncia € representada pela composicdo do macro-processo (A,
B, C, D ou E) e a atribuicdo legal (a, b, c...). A correlacdo entre as matrizes dos 6rgaos
gestores representam um panorama global dos MPEO dos 6rgdos gestores de TPU. Tal
correlacdo evidencia quais 0s macro-processos sdo coincidentes e quais sdo divergentes,

l6gica representada na Figura 5.5.
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Figura 5.5 - Légica da influéncia dos macro-processos em cada 6rgdo gestor (exemplificagdo).

Dessa forma, é possivel caracterizar o nivel de influéncia de cada MPEO em cada 6rgio
gestor de TPU, viabilizando a mensuracdo dos pesos relativos e do grau de importancia
destes numa esfera global. Tal resultado representa uma avaliagdo global caracterizada

pelo nivel de influéncia do MPEO do 6rgdo gestor de TPU.

Tal avaliacdo global é desenvolvida através da média aritmética das influéncias
coincidentes dos macro-processos, utilizando a equagdo EQ 5.1. Desse modo, define-se o

indice da influéncia do processo i no 6rgio gestor j, representado por ;.

n K
ZNi,j
K=l

Ii,j = %

EQ. 5.1
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onde:
I;; . Influéncia do processo i no 6rgio gestor .
K
N .; - Total de influéncias coincidentes em relagdo ao processo i no érgao gestor j.
X . Total de 6rgdos gestores.

K . Macro-processos, variando de 1 a n.

O peso relativo de cada macro-processo dentro de cada 6rgio gestor, o,; € calculado

utilizando a Equacdo EQ. 5.2.

EQ. 5.2.

Tal andlise € complementada pela utilizacdo de uma escala de valores sugerida para a
hierarquizacdo dos processos, conforme Tabela 5.1. A elaboracdo de tal escala foi baseada

em estudos anteriores, que utilizaram o método em casos semelhantes.

Tabela 5.1 - Escala de avaliacdo dos macro-processos

Escala de avaliacdo dos macro-processos

I 0.5 Pequena importancia :
: o 1.0 Mediana importancia |
| g 1.5 Grande importancia :
| 2.0 Extrema importancia |

Desta forma é possivel estabelecer a hierarquizacio dos MPEO no setor de TPU. Tal
hierarquizacdo serd utilizada na interpretacdo e andlise do desempenho do 6rgdo gestor
(administracdo-alvo). Assim, para a identificacdo das informagdes referentes ao 6rgao
gestor submetido aos objetivos deste estudo € necessario que seja realizado um diagnéstico

estratégico através da etapa de caracterizacdo do 6rgao gestor.

5.3.3 - Etapa 3: Caracterizacao do orgao gestor

A qualidade do uso do espaco urbano, o processo de desenvolvimento e relagdes sociais
sdo fatores intervenientes ao ambiente do Orgdo gestor. Tais fatores devem ser

caracterizados de modo a oferecer seguranca na tomada de decisdo do gestor. Neste
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sentido, esta etapa consiste na caracteriza¢do do 6rgdo e identificagdo de peculiaridades da
gestdao. De um modo geral, trata-se do levantamento de dados iniciais capazes de situar o

Orgdo gestor em seu ambiente (interno e externo).

Dessa forma, esta etapa decompde-se em duas sub-etapas. A primeira refere-se a
caracteristicas externas do ambiente do 6rgdo gestor de TPU, e compreendem fatores, tais
como, cendrio politico; uso do solo; cultura local; fonte de recursos; modelo regulatdrio
vigente, entre outros. A segunda consiste nas caracteristicas internas do 6rgdo gestor,

segundo as varidveis necessarias para um planejamento estratégico.

Tais fatores e varidveis representados na Figura 5.6, estdo diretamente relacionados a
composi¢do da estrutura organizacional de um Orgdo gestor de TPU, uma vez que
dependem da drea e populacdo do municipio, volume de trabalho a ser realizado, recursos

humanos e financeiros necessdrios para a realizacio do servico de TPU.
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Figura 5.6 - Caracteristicas relacionadas diretamente com a estrutura organizacional do 6rgdo gestor de TPU

A composicdo dos fatores caracteristicos internos e externos estabelece um diagndstico
situacional do gestor de TPU. Para a identificacdo destes fatores € necessdria a utilizacdo

de alguns dispositivos de apoio, tais como:

a. Arcabouco legal geral: obtido através das leis federal, estadual e municipal, nas

quais sdo identificados os papéis e responsabilidades do 6rgio gestor de TPU.
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b. Arcabouco legal municipal: obtido através da Lei Organica do Municipio, Planos

Diretores e outras leis.

c. Instrumento legal especifico: Estatutos, decretos, regulamento, plano diretor de

transportes e regimento interno do 6rgao gestor de TPU.

d. Estrutura organizacional do 6rgdo gestor de TPU: Detalhamento das competéncias,
fungdes, atividades, manual de procedimentos, niveis de agregacdo dos processos

de trabalho e organograma.

Além da selecdo da legislacdo pertinente ao Orgdo (pesquisa documental), fatores
estruturantes do planejamento estratégico e estrutura organizacional. A caracterizacdo da

estrutura organizacional do 6rgio gestor € feita através do mapeamento dos MPEO.

5.3.4 - Etapa 4: Mapeamento dos macro-processos estratégicos organizacionais

Nesta etapa os MPEO deverdo ser mapeados com base no resultado ponderado das
entrevistas realizadas e questiondrios aplicados. O mapeamento utiliza a modelagem dos
macro-processos, conforme modelo do questiondrio nos Anexos. A modelagem representa
graficamente como se configura os macro-processos dentro da estrutura, apresenta a
relacdo entre insumos e produtos que influenciam diretamente no desempenho do 6rgéo,

conforme representado na Figura 5.7.

MAPEAMENTO DOS MACRO-PROCESSOS

FORNECEDORES |—>| INSUMOS — | setor responsavel |[—™ PRODUTOS —> CLIENTES

Figura 5.7 - Mapeamento dos macro-processos diretamente ligado ao desempenho do 6rgdo gestor.
Fonte: (CEFTRU, 2005) - Adaptada.

Assim, tal configuracdo da estrutura organizacional, juntamente com o diagndstico
estratégico e os valores qualitativos dos MPEO possibilitam interpretar e analisar o

desempenho do 6rgio gestor (administracdo-alvo).

5.3.5 - Etapa 5: Analise do desempenho do o6rgao gestor de TPU

Esta etapa basea-se na interpretacio do desempenho legal do orgdo gestor de TPU,

utilizando a andlise funcional dos MPEO. A visualizacdo situacional do 6rgdo é facilitada
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utilizando-se novamente a matriz de relacionamento. Neste caso, devem ser representados
o grau de cumprimento das atribuigdes legais na referida matriz. O referido grau de
cumprimento na matriz de relacionamento se estabelece conforme representado na Figura

5.8, de acordo com as seguintes categorias:

1) Atendem as atribuicées ([l )
2) Atendem parcialmente as atribuicdes (E)

3) Nio atendem 2s atribuicdes (L)

4) Sem relacao (D )

ATRIBUIGOES LEGAIS

MATRIZ DE
RELACIONAMENTO
GRAU DE CUMPRIMENTO
DAS ATRIBUIGOES LEGAIS

Atribuigdo legal a
Atribuicdo legal f
Atribuicao legal k
Atribuigdo legal m
Atribuigéo legal r
Atribuigédo legal s
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Atribuigdo legal u
Atribuicao legal w

Macro-processo A

Macro-processo B

Macro-processo c y _:

Macro-processo D »

PROCESSOS

Macro-processo E -

Figura 5.8 - Matriz de relacionamento agregada ao grau de cumprimento legal

Dessa forma, esta caracterizacdo possibilita interpretar preliminarmente o desempenho
legal do 6rgdo gestor, possibilita prever e definir o tipo e a composi¢do da estrutura
organizacional, necessdrios para a realizacdo dos servigos de TPU adequado. Além disso,
possibilita prever os recursos humanos, materiais e financeiros. A légica da importancia

deste mapeamento encontra-se fundamentada na Figura 5.9.
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Il rF—_————————
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Figura 5.9 - Légica da matriz de coeréncia ou relacionamento.
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Para dar significado a tal caracterizacdo do 6rgdo gestor de TPU, agrega-se a esta relacdo o
indice de desempenho do 6rgdo gestor de TPU. O indice de desempenho do 6rgdo gestor
(ID) é relacionado ao nimero de atribui¢cdes nao atendidas pelo 6rgdo gestor. Da mesma
forma, para dar valor ao referido indice de desempenho do 6rgao, também utiliza-se uma
escala de valores sugerida neste trabalho, elaborada a partir de estudos semelhantes,

conforme Tabela 5.2:

ID = Z Qi

EQ.5.3.

Tabela 5.2 - Escala de avalia¢do do 6rgdo gestor

Escala de avaliagdo do 6rgao gestor

3 Nao satisfatério
D 2 Satisfatorio

1 Bom

0 Excelente

Neste sentido, é possivel estabelecer uma relagdo entre os MPEO em resposta ao
desempenho do 6rgdo gestor visando assegurar os objetivos estratégicos (servico de TPU
adequado). Tal resultado representa uma avaliacdo do desempenho legal do 6rgao gestor
de TPU, apresentando-se como suporte a tomada de decisdo, na qual os tomadores de
decisdo do nivel estratégico podem redefinir os macro-processos e/ou as competéncias

caso nao esteja correspondendo a missdo, visdo e objetivos estratégicos estabelecidos.

Acredita-se que as medidas relacionadas aos macro-processos com maior impacto na
satisfacdo dos agentes responsdveis pelo servico de TPU, contribuem para a consecugio
dos objetivos estratégicos. Acrescenta-se que os indicadores estratégicos submetidos a uma
gestdo organizacional coerente possibilitam ao nivel estratégico de decisdes uma
ferramenta de suporte a tomada de decisdo. De um modo geral, os tomadores de decisao

podem orientar suas a¢des, conforme ldgica representada na Figura 5.10.
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Figura 5.10 - Légica da decisdo estratégica
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Salienta-se que para maior seguranga na utilizacdo dos resultados € importante o

cumprimento da proxima etapa de validacdo e monitoramento do processo metodolégico.

5.3.6 - Etapa 6: Validacao e monitoramento

Esta etapa tem como objetivo consolidar o método através da validacdo do processo
metodolégico das demais etapas. Além de estabelecer um perfil de monitoramento
adequado. Para tal, estdo previstos os ajustes necessdrios e a retro-alimentacio da matriz de
relacionamento, caso ocorra mudancas no cendrio. Tais ajustes devem estar alinhados aos

objetivos estratégicos e visam assegurar o servi¢o adequado de TPU.

Desse modo, a referida retro-alimentacdo pode influenciar nas definicdes das varidveis
estratégicas, e inclusive, alterar o direcionamento estratégico inicialmente definido. Assim,
¢ previsto uma revisao das estratégias, de modo a reorientar os esforcos organizacionais em
dire¢do ao alcance dos objetivos estratégicos. Assim também, esta etapa estabelece que o

monitoramento deva ser executado por um setor responsdvel especifico no 6rgdo gestor.
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6- ESTUDO DE CASO: GESTAO ESTRATEGICA DO TRANSPORTE
PUBLICO URBANO, BASEADA EM MACRO-PROCESSOS
ESTRATEGICOS ORGANIZACIONALIS.

6.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

O presente capitulo apresenta a aplicagdo da metodologia proposta para gestdo estratégica
do transporte publico urbano, baseada em macro-processos estratégicos organizacionais.
Nesta aplicacdo sdo considerados os conceitos bdsicos e restricdes estabelecidas no

capitulo anterior.

Esta aplicacdo refere-se a andlise especifica de um 6rgdo gestor de TPU, embora para isso
seja necessario contextualizar os macro-processos num panorama global das cidades
brasileiras. Para tal, foram aplicados questiondrios a diversos 6rgaos gestores visando a
hierarquiza¢do dos MPEO no contexto global no setor de TPU. A andlise dos resultados da
aplicacdo do estudo de caso serd apresentada no seguinte capitulo.

Assim, aplicam-se os procedimentos necessdrios a proposta metodolégica. Para tal, o
capitulo estd dividido em: estrutura conceitual, identificacdo e andlise dos MPEOQO,
caracterizacdo do 6rgdo gestor, mapeamento dos MPEOQ, andlise do desempenho do 6rgio

gestor de TPU e tépicos conclusivos.

Dessa forma, este estudo ndo abrange a etapa de validacdo e monitoramento. Para a
realizacdo desta € necessdrio um acompanhamento “in loco” no 6rgao gestor, conforme
estabelecido no capitulo anterior. Assim, considerando a restricio de tempo e recursos €
contemplada cinco etapas da proposta metodoldgica, embora sejam estabelecidas as

principais ac¢des para a validacdo e monitoramento no 6rgao gestor (administragdo-alvo).

6.2 - ESTRUTURA CONCEITUAL

A concepgao da estrutura conceitual metodoldgica foi obtida na elaboragao dos capitulos 2
(Gestao de TPU), 3 (Gestdo estratégica do TPU) e 4 (Andlise organizacional do 6rgao

gestor de TPU) deste trabalho. Os mecanismos utilizados, tais como questiondrio, a forma
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de abordagem do problema, selecdo de varidveis, elementos, conceitos, valores e a escolha

do estudo de caso foram idealizados nesta etapa.

6.3 - ANALISE DOS MACRO-PROCESSOS ESTRATEGICOS
ORGANIZACIONAIS

Esta etapa consistiu em identificar e qualificar os macro-processos estratégicos
organizacionais (MPEQO). Para mensurar o significado de cada MPEO e representa-los
qualitativamente, foi realizado um levantamento no contexto global do setor de TPU que

possibilitou a hierarquizacao dos MPEO, considerando o enfoque legal.

6.3.1 - Identificacao dos macro-processos estratégicos organizacionais

Para identificar e contextualizar os MPEO, foram distribuidos questiondrios para 6rgdos
gestores de cidades brasileiras (0s mesmos questiondrios utilizados na caracterizacdo do
orgdo gestor), para assim comporem um panorama global do setor de TPU. Desta forma,
os questiondrios foram aplicados aos 6rgios gestores, escolhidos sem critério, isto €, de
forma aleatdria que totalizados em 20 aplicacdes de questiondrios, que em alguns casos
foram entregues pessoalmente a cada representante do 6rgdo, em outros, enviados por
correspondéncia eletronica. Na Tabela 6.1, estdo apresentadas os dados de cidade e
populacdo dos respectivos 6rgaos gestores, contactados para compor o panorama global do

setor.

Tabela 6.1 - Orgdos gestores contactados para compor o panorama global do setor de TPU.

o . _ Populacao o . _ Populacao
n? | Cidade do 6rgao gestor (IBGE/2007) n? | Cidade do 6rgao gestor (IBGE/2007)
1 |Vitéria 314.042] 11 |Sao Paulo 10.886.518
2 |Séao Carlos 212.956] 12 JUberlandia 608.369
3 |Ribeirao Preto 547.417] 13 JCampinas 1.039.297
4 |Sao0 José dos Campos 594.948] 14 |Fortaleza 2.431.415
5 |Volta Redonda 255.653] 15 |Natal 774.230
6 |Recife 1.533.580] 16 |Goiania 1.244.645
7 |Manaus 1.646.602] 17 |Brasilia 2.455.903
8 |Belo Horizonte 2.412.937] 18 |Porto Alegre 1.420.667
9 |Jad 125.469] 19 |Curitiba 1.797.408
10 JJodo Pessoa 674.762] 20 |Macei6 896.965

Fonte: IBGE, 2007.

Contudo o percentual de respostas aos questiondrios foi de 30%. Assim, os 6rgdos gestores
que colaboraram, e foram submetidos ao processo de selecdo para compor o panorama

global do setor de TPU para este estudo, estdo apresentados na Tabela 6.2. e 6.3. Tais
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Tabelas apresentam a regido geografica da cidade correspondente ao O6rgdo gestor,
populacdo e drea (total e urbana). Assim, considerando o critério de selecdo estabelecido
para esta etapa (semelhanca da populacdo e drea urbana), e ainda a caréncia de dados
(regido sudeste), foi estabelecida duas categorias. A primeira categoria corresponde aos
orgaos gestores da cidade de Manaus e Porto Alegre, com populacio varidvel entre 1 a 2
milhdes, e a segunda, das cidades de Fortaleza e Goidnia, com populacdo acima de 2

milhdes de habitantes (Tabela 6.3).

Tabela 6.2 - Orgdos gestores colaboradores da pesquisa.

ne Regigo Municipio | Orgéio gestor [—L2ial do municipio Urbana
9 P géo g Populacio |Area (Km®) |Populacdo  |Area (Km®)
1 |Norte Manaus IMTU 1.646.602 11.401 1.396.768 377
2 _|Nordeste Fortaleza ETUFOR 2.431.415 313 2.141.402 313
3 Sudeste Vitéria SETURB 314.042 93 292.304 53,16
4 Uberlandia SETRAN 608.369 4.116 488.982 135,34
5 |Sul Porto Alegre EPTC 1.420.667 497 1.320.739 326
6 ]Centro-Oeste JGoiania CMTC 1.244.645 739] (") 2.076.278 739
Fonte: IBGE, 2007. (*) Regido metropolitana.
Tabela 6.3- Orgiios gestores apresentados em duas categorias do panorama global.
- s P Urbana
n¢ Regiao Municipio Orgéao gestor =
g P ga0 9 Populacdo |Area (Km?)
1 Norte Manaus IMTU 1.396.768 377
Sul Porto Alegre EPTC 1.320.739 326
> Nordeste Fortaleza ETUFOR 2.141.402 313
Centro-Oeste |Goiania CMTC 2.076.278 739

Fonte: IBGE, 2007.

Para constituir a andlise dos MPEO no contexto global, foi considerado o enfoque legal,
utilizando-se o recurso da matriz de coeréncia ou relacionamento entre 0S processos
realizados e as respectivas atribuicdes legais. Tal recurso de andlise foi subsidiado pelas
respostas dos questiondrios que resultaram numa lista de processos realizados para cada
MPEO e também pela pesquisa documental que constituiu os dados da legislacdo de cada
cidade. Assim, a matriz de coeréncia, desenvolvida pelo relacionamento cruzado A = [ ajj ]
expressou a influéncia que o elemento i da lista de processos exerce sobre o elemento j das

atribuicdes legais.

Para a geracdo das matrizes, como nem todos os érgios responderam conforme o formato
sugerido no questiondrio foi necessario um refinamento das respostas e algumas
adequacdes, visando facilitar as andlises. Assim, para distinguir e facilitar o
relacionamento destes elementos (ij) foi necessdrio um agrupamento distinto de cada um

deles.
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Desse modo, as atribui¢des legais de todos os Orgdos gestores foram categorizadas em
artigos de “a” a “z”. Além disso, as respostas referentes aos processos realizados pelos
orgdos gestores (Manaus, Porto Alegre, Fortaleza e Goiania) foram inseridas nas cinco

categorias de macro-processos de “A” a “E”, tal como:

A - Planejar e programar a operacio de TPUL]

B - Delegar e regulamentar os servicos de TPU; O
C - Fiscalizar e vistoriar a operagdo de TPU; ]

D - Administrar a politica tarifria; [

E - Comunicar e atender a comunidade do TPU; O

A coleta de diversas opinides e ponderagdo das respostas dos questiondrios possibilitou a
identificacdo dos processos necessdrios para cumprir 0s macro-processos estratégicos dos
orgdos gestores (contexto global). Para interpretar qualitativamente tais macro-processos

realizou-se a hierarquizacdo dos MPEO.

6.3.2 - Hierarquizacao dos macro-processos estratégicos organizacionais

Na hierarquizagdo dos MPEO considerou-se o enfoque legal, utilizando-se a matriz de
coeréncia ou relacionamento. As respostas dos questiondrios e a pesquisa documental
subsidiaram a lista de processos dos Orgdos gestores solicitados para a realizacdo dos
macro-processos € a lista de atribuicdes legais estabelecidas para o 6rgdo gestor. Desse

modo, tais listas foram relacionadas gerando a matriz de coeréncia.

Assim, serd apresentada uma breve descricdo dos 6rgios gestores (panorama global deste
estudo) juntamente com suas respectivas matrizes de relacionamento. No caso do 6rgio
gestor de Manaus (administragdo-alvo) a descricdo serd apresentada na etapa de

caracterizacao do 6rgdo gestor.
6.3.2.1 - Matriz de relacionamento do 6rgao gestor de Manaus

As informagdes do questiondrio constituiram uma lista de processos realizados pelo 6rgio
gestor de Manaus (IMTU), correspondentes aos cinco macro-processos que constituiram o
elemento i da matriz. O elemento j da matriz de relacionamento foi constituido pela lista de

artigos da legislacdo municipal. Embora estejam previstos onze artigos, foram relacionados
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Figura 6.1 - Matriz de coeréncia ou relacionamento do IMTU.

6.3.2.2 - ()rgﬁo gestor de Porto Alegre

A Empresa Publica de Transporte e Circulacdo SA (EPTC), 6rgdo gestor de TPU da cidade

de Porto Alegre tem como principal acionista a Prefeitura Municipal de Porto Alegre,

configurando-se como 6rgdo de administragdo indireta do Governo Municipal, com

autonomia administrativa e financeira. A empresa foi criada pela Lei Municipal 8.133 de

03 de abril de 1998.

De acordo com a mesma Lei, sdo atribuicdes da EPTC a operagdo, controle e fiscalizagdo

do transporte e do transito de pessoas, de veiculos automotores e de veiculos de tracdo

animal, no ambito do municipio de Porto Alegre, em especial a fiscalizacao de transito e a

gestdo da Camara de Compensagdo Tarifaria (CCT). A delegacdo do servigo de transporte

coletivo implica a sua exploracdo através das concessiondrias reunidas em CCT

administrada pelo Poder Pablico Municipal.
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De uma forma geral, os dados obtidos do questiondrio estdo baseados na gestdo da EPTC
referente ao servico de TPU por 6nibus. Apesar de o sistema operar sem licitacdo, a gestio
é feita através da estruturacdo de bacias, onde a condi¢cdo de delegacdo € por concessdo.
Para tal, o 6rgdo admite possuir mecanismos de controle, os quais ndo foram divulgados. A
empresa declara que alinha suas a¢des para um planejamento estratégico e tem como
exemplo de varidveis estratégicas a missdo e a visdo. A missdo de gerir e qualificar a
mobilidade urbana de Porto Alegre em prol da vida e do desenvolvimento sustentdvel, de
forma eficiente e eficaz, em sintonia com as necessidades da populacdo. E ainda, a visdo de

consolidar a cidade como referéncia em mobilidade urbana.

Dessa forma, o 6rgio dispde de uma estrutura composta por trés diretorias, no entanto o

organograma da Figura 6.2 estd apresentado apenas o detalhamento da Diretoria de

Transportes.
DIRETOR PRESIDENTE ‘
’ ASSESSORIAS ‘ l ASSESSORIAS ‘ l ASSESSORIAS
DIR. TRANSPORTES DIR. TRANSITO E - DIR. ADMINISTRATIVQ
CIRCULAGCAO FINANCEIRA

I ‘ 1
Ger. Projetos GER. PLANEJ. GER. CONTR DA

Estratégicos em OPERACAO DE OPER TRANSP -

Mobilidade - GPEM TRANSP - GPOT GCOT

Projetos Especiais Dimensionamento Cadastro de

em Mobilidade Operacional radors

Regulagdo em Monitoramento de ‘ Inspegdo Veicular

Transportes Transporte

Operagao de
Transporte
Passagem Escolar

Figura 6.2 - Organograma da EPTC.
Fonte: EPTC - Adaptada.

Assim, conforme o disposto na Lei Municipal (8.133/98) foram identificadas quatro
atribuicdes legais, e ainda, relacionadas a lista de processos realizados pelo 6rgio
correspondentes aos cinco macro-processos. Tal relacionamento gerado pela matriz de

coeréncia da EPTC est4 apresentado na Figura 6.3.
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8 »n |Consolidar legislagdo pertinente ao transporte publico Bt
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5 13) o |Controlar movimentagdo da frota de 6nibus Ce Cr
‘Et Realizar fiscalizagdo permanente do transporte Ce Cr
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Acompanhar indicadores de transporte Ce Cr Cs
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Elaborar estudos econémicos relativos ao transporte Ds
w Tratar reclamagdes de usuarios referentes a transporte Ee

Figura 6.3 - Matriz de coeréncia ou relacionamento da EPTC.

6.3.2.3 - ()rgﬁo gestor de Fortaleza

O ¢6rgao gestor de TPU da cidade de Fortaleza, criado em 23 de dezembro de 1993 pela Lei
Municipal n°® 7.481, denominado de Empresa de Transito e Transporte Urbano S.A -
ETTUSA, passou a ser denominada, desde 08 de junho de 2006, conforme Ata da 14°
Assembléia Geral Extraordindria, de Empresa de Transporte Urbano de Fortaleza S.A -
ETUFOR. A ETUFOR caracteriza-se como pessoa juridica de direito privado, com
patrimdnio préprio, organizada sob a forma de sociedade andénima de economia mista

fechada.
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De uma forma geral, os dados obtidos do questiondrio baseam-se na gestdo da ETUFOR
referente ao servigo de TPU por Onibus. O sistema opera sem licitagdo, onde a condig@o de
delegacio € através de permissdo. Para tal, o 6rgdo admite possuir mecanismos de controle,
tal como os indicadores de qualidade do servico prestado. Apesar de o 6rgdo admitir ndo
possuir planejamento estratégico, admite o alinhamento de suas a¢des para a consecucio
das varidveis estratégicas como missdo e visdo. Neste caso, com a missdo gerenciar o
transporte publico de passageiros, proporcionando a comunidade um servico eficaz,

eficiente, seguro e de qualidade. E ainda com a visdo de ser um referencial regional e

nacional de 6rgdo gestor do sistema de transporte publico de passageiros.

Utilizando-se do mesmo procedimento, conforme o disposto na referida Lei Municipal
(7.481/93), foram extraidas dezenove atribuicdes legais que relacionadas com a lista de
processos realizados pelo 6rgio, correspondentes a quatro macro-processos, gerou a matriz
de coeréncia da ETUFOR, conforme apresentada na Figura 6.4. Cabe esclarecer que no
periodo de aplicacdo do questiondrio, o 6rgdo (ETUFOR) passava por mudangas, isto é,

alteracdo da organizagdo, assim a dire¢do optou em ndo divulgar seu organograma.
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6.3.2.4 - Orgio gestor de Goiania

A Companhia Metropolitana de Transportes Coletivos (CMTC) entidade gestora da rede
metropolitana do estado de Goids (RMG), unidade sistémica regional composta por todas
as linhas e servicos de TPU que servem ou que venham a servir o municipio de Goiénia, e
mais 14 municipios, entre os quais Goidnia, Aparecida de Goidnia, Senador Canedo e
Trindade que concentram mais de 90% da populacdo da Regido. Assim, a CMTC foi criada

pela Lei Complementar n° 34 do governo do Estado de Goids em 03 de outubro de 2001.

Conforme o disposto na mesma Lei (n° 34/2001), em face da unidade sist€émica
metropolitana, o Estado de Goids institui a Camara Deliberativa de Transporte Coletivo
(CDTC) para exercer poderes e obrigacdes inerentes ao servigo de TPU. Da mesma forma,
institui a entidade gestora da Rede Metropolitana de Transportes Coletivos, denominada
CMTC. Portanto, a CMTC estd subordinada a CDTC, com participacdo do Governo do
Estado (25%), da Prefeitura Municipal de Goidnia (50%) e das demais prefeituras da RMG
25%).

De uma forma geral, os dados obtidos do questiondrio e entrevistas baseam-se na gestdo da
CMTC referente ao servico de TPU por Onibus. Apesar de o 6rgdo admitir ndo possuir
planejamento estratégico, a mesma Lei institui a missdo para o 6rgdo de promover e
coordenar a execucdo dos projetos e atividades, bem como cumprir e fazer cumprir, na
condicdo de brago executivo, as decisdes e deliberacdes emanadas do 6rgdo colegiado ao

qual se vincula.

Por outro lado, a licitagdo em vigor tem data de trinta anos atrds, onde a condig¢do de
delegacdo é por concessdao. Entretanto, no periodo de aplicacio do questiondrio e
entrevistas, o 6rgdo estava na fase de preparacdo para uma nova licitagdo. Neste contexto,
o Orgdo apresentou uma estrutura e adotou uma postura face a mudanga. Em todo caso, o

procedimento foi executado semelhante aos demais 6rgaos.

Assim a matriz de coeréncia gerada pelas informagdes obtidas pelo CMTC e o disposto na

Lei Complementar n° 34/2001 resultou na configuracdo representada na Figura 6.5.
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Figura 6.5 - Matriz de coeréncia ou relacionamento da CMTC.

6.3.2.5 - Correlacio entre as matrizes dos 6rgaos gestores

As matrizes de coeréncia dos 6rgios gestores das cidades de Manaus, Porto Alegre,
Fortaleza e Goidnia, constituem o panorama global do setor, e foram correlacionadas
visando a hierarquizacdo dos MPEO. Tal correlagdo evidencia quais os macro-processos
sdo coincidentes e quais sdo divergentes, no panorama global dos MPEO de 6rgdos

gestores de TPU de cidades brasileiras.

Assim, a correlacdo entre as matrizes evidencia o nivel de influéncia de cada MPEO nos
orgdos gestores de TPU (panorama global), desenvolvido pela média aritmética das
influéncias coincidentes. Desse modo, foram encontradas quatorze influéncias
coincidentes, e vinte e oito influéncias divergentes entre os Orgdos gestores

correspondentes aos cinco macro-processos, conforme apresentado nas Tabelas 6.4 € 6.5.

70



Tabela 6.4 - Influéncias coincidentes nos érgdos gestores (cidade).

| Aa Ae Ah | Ak Ao
[Manaus 1,75 Manaus 0,50 Manaus 0,50 [Manaus 1,00| [Manaus 0,75
o <C |Porto Alegre| - Porto Alegre |0,50 Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | -
o Fortaleza 2,75 Fortaleza 0,50 Fortaleza 1,25 Fortaleza 0,25 Fortaleza 0,25
2 Goiania - Goiania - Goiania - Goiania - Goiania -
]
8 | Ba Be Bo
s [Manaus 0,25 Manaus 0,25 Manaus 0,25
o |m |Porto Alegre| - Porto Alegre |0,25 Porto Alegre | -
3] Fortaleza 2,75 Fortaleza 0,00 Fortaleza 0,25
g Goiania B Goiania B Goiania B
2 | Ca Ce Cu
T [Manaus 0,25 Manaus 0,75 Manaus 0,25
8 O |JPorto Alegre | - Porto Alegre |1,75 Porto Alegre | -
c Fortaleza 0,75 Fortaleza 1,25 Fortaleza -
3 Goiania 0,00] [Goiania 0,25] [Goiania 0,25
g 1 Da
S [Manaus 0,50
o |2 |Porto Alegre] -
ol Fortaleza -
2 Goiania 0,50
3 | Ea Eu
i5 [Manaus 0,50] [Manaus 0,50
W |Porto Alegre| - Porto Alegre | -
Fortaleza 1,50 Fortaleza -
Goiania 0,25 Goiania 0,50
Tabela 6.5 - Influéncias divergentes nos 6rgdos gestores (municipio).
| Ac Ad AT [ Ag Al
[Manaus - Manaus - Manaus 0,00] [Manaus 0,00] [Manaus -
Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | -
Fortaleza 0,25 Fortaleza 0,25 Fortaleza 1,00 Fortaleza 1,50 Fortaleza 0,50
Goiania - Goiania - Goidnia - Goiania - Goiania -
Aj Al Am | An Ap
IManaus - Manaus - Manaus - [Manaus 0,25 Manaus -
<t |Porto Alegre| - Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | -
] Fortaleza _ |0,75 Fortaleza _ |1,00 Fortaleza _ |0,25 Fortaleza _ |0,00 Fortaleza 0,50
3 Goiania - Goiania - Goidnia - Goiania - Goidnia -
7]
2 Aq Ar As | Au Av
o IManaus - Manaus - Manaus - [Manaus 1,00 Manaus 0,25
& Porto Alegre | - Porto Alegre | 1,50 Porto Alegre | 0,75 Porto Alegre | - Porto Alegre | -
o Fortaleza 1,50 Fortaleza - Fortaleza - Fortaleza - Fortaleza -
8 Goiania - Goiania - Goiania - Goiania - Goiania -
E | Br Bt Bv
.8 [Manaus - Manaus - Manaus 0,25
«» | @ JPorto Alegre | 0,25 Porto Alegre | 0,25 Porto Alegre | -
i) Fortaleza - Fortaleza - Fortaleza -
s Goiania - Goiania - Goiania -
o
El;) | Co Cq Cr | Cs
5 [Manaus 0,75] [Manaus - Manaus - [Manaus -
o | O JPorto Alegre ] - Porto Alegre | - Porto Alegre | 1,50 Porto Alegre | 0,50
-g Fortaleza 0,00 Fortaleza 0,50 Fortaleza - Fortaleza -
(g Goiania - Goiania - Goidnia - Goiania -
2 | Da Dg Ds | Du
£ [Manaus 0,50 Manaus 0,50] [Manaus - [Manaus 0,25
0 |Porto Alegre | - Porto Alegre | - Porto Alegre | 0,75 Porto Alegre | -
Fortaleza - Fortaleza - Fortaleza - Fortaleza -
Goiania - Goiania - Goidnia - Goiania -
| Ee Em
[Manaus - Manaus -
W JPorto Alegre | 0,25 Porto Alegre | -
Fortaleza - Fortaleza 0,25
Goiania - Goiania -
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As influéncias divergentes nos 6rgidos gestores das cidades s@o nulas, isto é, ndo tem
representatividade no contexto global do setor, pois referem-se a apenas um 6rgao gestor.

Assim, tais influéncias serdo desconsideradas na hierarquizacdo dos MPEO.

Além disso, as influéncias coincidentes (Tabela 6.4) caracterizam o nivel de influéncia dos
MPEO em cada 6rgdo gestor de TPU, e ainda possibilitam a mensuragdo dos pesos
relativos e do grau de importancia deste numa esfera global. O peso relativo dos processos

coincidentes estd apresentado na Tabela 6.6).

Tabela 6.6 - Pesos relativos dos processos coincidentes em cada 6rgio gestor (cidades).

Aa Ae Ah Ak | Ao
Manaus 0,39 Manaus 0,33] [Manaus 0,29] [Manaus 0,80] [Manaus 0,75
<C |Porto Alegre | - Porto Alegre | 0,33 Porto Alegre| - Porto Alegre| - Porto Alegre| -
Fortaleza 0,61 Fortaleza 0,33] [|Fortaleza 0,71 Fortaleza 0,20] |Fortaleza 0,25

o Goiania Goiania Goiania Goiania - Goiania -
5 Ba Be Bo
8 Manaus 0,08 Manaus 0,501 [Manaus 0,50
o 0 |Porto Alegre | - Porto Alegre | 0,50 Porto Alegre| -
Q Fortaleza 0,92 Fortaleza 0,00 Fortaleza 0,50
o Goiania - Goiania - Goiania -
8 Ca Ce Cu
E Manaus 0,25 Manaus 0,191 [Manaus 0,50
o | © [Porto Alegre | - Porto Alegre | 0,44 Porto Alegre| -
o Fortaleza 0,75 Fortaleza 0,31 Fortaleza -
a Goiania 0,00] [Goiania 0,06] [Goiania 0,50
°
g Da
- Manaus 0,50
% 0 |Porto Alegre | -
= Fortaleza -
§ Goiania 0,50
o Ea Eu
Manaus 0,22 Manaus 0,50
W |Porto Alegre Porto Alegre | -

Fortaleza 0,67 Fortaleza -
Goiania 0,11 Goiania 0,50

Assim sendo, os pesos relativos dos MPEO foram submetidos a escala de avaliacdo dos
macro-processos (Tabela 5.1 do capitulo anterior) que estabelece o nivel de importancia
para os MPEO. A tabela 6.7, apresenta os pesos relativos dos macro-processos em cada
cidade e o nivel de importancia destes no contexto global do setor de TPU. Dessa forma
estd interpretagdo hierarquizada dos MPEO subsidiard a andlise do desempenho do 6rgio
gestor (administracdo-alvo). Antes disso, deve-se realizar a etapa de caracterizagao.

Tabela 6.7 - Nivel de importancia dos MPEO.

Cidades (Orgao gestores . , a
MP Manaus | P. Alegre Igortaleza Goién)ia Total Media Nivel de Importancia
A 2,56 0,33 2,11 - 5,00 1,25 entre mediana e grande
B 1,08 0,50 1,42 - 3,00 0,75 entre pequena e mediana
(o] 0,94 0,44 1,06 0,56 3,00 0,75 entre pequena e mediana
D 0,50 - - 0,50 1,00 0,25 inferior a pequena - alguma
E 0,72 - 0,67 0,61 2,00 0,50 pequena
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6.4 - CARACTERIZACAO DO ORGAO GESTOR DE MANAUS (IMTU)

Esta etapa consistiu na composi¢do dos fatores caracteristicos externos e internos baseados
na pesquisa documental do arcabougo legal do municipio que reuniu documentos tais como
a Lei Orgénica do Municipio de Manaus (LOMAN), o Decreto Municipal n° 8.407/2006
publicado no Didrio Oficial n° 1465 de 20 de Abril de 2006.

Dentre os vérios 6rgaos gestores de cidades brasileiras, escolheu-se como administracao-

alvo para o estudo de caso, o 6rgdo gestor da cidade de Manaus, considerando-se os fatores
descritos a seguir:

a. Caréncia de estudos relacionados a regido Norte. No estudo busca-se trazer os

primeiros elementos caracteristicos desta regido. O crescimento urbano de Manaus

foi o maior da regido Norte. E considerada uma metrépole regional, tem taxa de

crescimento urbano maior que a taxa nacional (Nogueira et al., 2007).

b. A cidade de Manaus caracteriza-se pelo “isolamento” espacial em relacdo ao
restante do pafs, onde o crescimento urbano é resultante de um processo
desencadeado pela instalagdo da Zona Franca, incitando o fluxo migratério onde o
espaco urbano passou por transformacdes profundas, seja no crescimento

demogréfico, seja na expansdo espacial da cidade.

c. Em apenas trés décadas (de 1970 a 2000), e apresentando-se com uma urbanizagdo
concentrada e crescimento macrocefdlico, Manaus atingiu caracteristicas de

Metrépole da Amazdnia Ocidental, necessitando de um planejamento mais efetivo.

d. Como resultado da expansdo espacial da cidade, mudangas nas instituicdes gestoras
vém ocorrendo, dentre elas verifica-se que o 6rgdo gestor de TPU de Manaus foi
submetido a um processo de reestruturagdo institucional e regulatdria, assim como

o sistema de TPU.

e. As mudangas nas estruturas organizacionais precisam vir acompanhadas de um

fortalecimento institucional a partir do conhecimento, capacitacio técnica e tomada
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de decisdo, visando atrair investimentos (das institui¢des financiadoras) e uma

gestdo mais efetiva.

6.4.1 - Caracterizacao externa

A cidade de Manaus, capital do estado do Amazonas, localiza-se na Regido Norte do
Brasil, apresenta uma populagdo total de 1.612.475 habitantes, sendo a populagdo urbana
de 1.396.768 em uma érea de 377 km® (IBGE, 2007). A divisdo geografica, definida e
reconhecida pela tradicdo, documentos e leis, compreende seis zonas urbana tais como:
Sul, Centro-Sul, Centro-Oeste, Oeste, Norte e Leste, tendo por limite ao sul o Rio Negro
(LOMAN, 2005). Tal configuragdo geogréfica aliada & auséncia de infra-estrutura ligando-
a ao restante do pais caracteriza a cidade como “isolada” espacialmente, conforme

representado na Figura 6.6.

Rorad ma

B Manaus

PARA

k. Amazonas
¥
Y

siroe o Moura
2 :

_ = Nhamim
E Urucara "'.3-"u £ b
= _Manaus - .* " bue
= . i *Parintii me
Codajas - 4. Itacpatiara
. _eng e Rondénia

e
. & Rorha

Rio Grande
do Sul

Figura 6.6 - Localizacdo da cidade de Manaus.

Desde a implantacio da Zona Franca de Manaus, em 1967, e a instalacdo do Distrito
Industrial a cidade sofreu uma expansdo urbana com grande concentra¢do de atividades
econdmicas, reflexo de um grande fluxo migratério, do interior do estado e de diversas
regides do pais. Apesar da explosdo demogrifica, a expansdo da drea urbana foi ainda
maior, tornando a cidade mais periferizada (Silva et al., 2007). Desse modo, ao longo dos

anos, verificou-se a auséncia de planejamento urbano continuado e a perda do controle do
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crescimento da cidade, evidenciada pela ocupacdo desordenada do solo e a ocorréncia de
algumas invasdes de 4reas verdes nas regides norte e leste provocando problemas de infra-

estrutura urbana.

Quanto a evolugdo urbana, Silva et al (2007) comenta que apenas uma visualizacdo das
ocupagdes ao longo do tempo seria capaz de indicar como as classes de renda se
localizaram na 4rea urbana. Na Figura 6.7 apresenta-se a distribuicdo espacial da renda
média familiar por setor censitdrio na cidade de Manaus. Na escala de renda, as cores mais
claras apontam melhores rendas e as mais escuras as menores. Assim, o mapa heterogéneo
indica alguns “bolsdes” de renda que apontam relacdes entre a topologia da cidade e da
evolucdo urbana, motivado pela existéncia de barreiras naturais como igarapés e floresta

(reservas ambientais).

Renda por Setores Censitarios
I 74 to 263 (192)

M 254 to 313 (193)

I 320 to 371 (191)

B 3720 441 [196)

[ 442 to 547 (189)

7] 548 to 756 (192)

[ 757 to 1290 (191)

[ 1291 to 10000 (192)

J I [ Other (48]
0 2 4 &
wM Kilorg!.u

uPolo de desenvolvimento

Figura 6.7 - Mapa da distribui¢do espacial por renda familiar por setor censitdrio da cidade de Manaus.
Fonte: Silva et al, 2007.

Além disso, Nogueira et al (2007) comenta que a taxa de crescimento urbano em Manaus
tem sido maior que a taxa nacional. De um modo geral, a disponibilidade do espaco urbano

de Manaus direciona-se para a Zona Norte e Oeste da cidade, as demais dreas encontram-
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se consolidadas em toda a sua extensdo (Silva et al., 2007) A Zona Norte caracteriza-se
pela predominéncia dos conjuntos habitacionais construidos pelo poder publico e privado.
A Zona Oeste possui a maior drea ainda ndo ocupada, sendo alvo da especulacdo

imobilidria para futuros empreendimentos habitacionais de alto custo.

Neste contexto, para a gestdo urbana, o poder ptiblico municipal de Manaus dispde apenas
do Plano Diretor (PD). Quanto a estratégias de mobilidade urbanas, com objetivos e
diretrizes, como o Plano Diretor de Transportes, ainda nao existe em Manaus. Na falta
deste o municipio d4 competéncias ao 6rgio gestor de transporte para definir e controlar as
ocorréncias urbanas. Assim, cabe ao gestor a organiza¢do, administracdo e gestdo do
sistema de transporte urbano, exclusivamente, o planejamento, gerenciamento e operagao
de suas variantes (LOMAN, 2005). Desta forma, o poder publico integrou a sua estrutura
basica municipal o referido 6rgao gestor de TPU, e denominou de Instituto Municipal de

Transporte Urbano IMTU).

6.4.2 - Caracterizacio interna

O IMTU tem natureza juridica de autarquia sob regime especial, criado pela Lei Municipal
n° 938, de 20 de janeiro de 2006, integra a estrutura basica do Poder Executivo Municipal.
Estéd vinculado a Secretaria Municipal de Desenvolvimento Urbano e tem por finalidade a
gestdo do Sistema de Transportes Publicos Urbanos de Passageiros no Municipio de

Manaus.

O mesmo o6rgdo, até a data de 20 de janeiro de 2006, era denominado de Empresa
Municipal de Transporte Urbano (EMTU). O poder publico extinguiu a EMTU, dotada de
estrutura publica, que integrava no nivel estratégico de decisdes, as dreas de transito e de
transportes, e criou duas estruturas separadas. Assim, foi criado o Instituto Municipal de
Transporte Urbano (IMTU) e o Instituto Municipal de Transito (INTRANS). O IMTU ¢
responsavel pela geréncia dos servicos de Onibus, tdxi, transporte escolar e alternativo.
Neste estudo, serdo abordados apenas os aspectos relativos ao servico de transporte

coletivo por Onibus.
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Neste contexto, a gestdo do Sistema de Transporte Piblico ainda passa por transformacdes
de natureza juridica, institucional e estrutura organizacional. Além disso, o processo de
reestruturacdo do sistema inclui desde modificagdes no modelo de planejamento e
operacdo até a atualizagdo das concessdes dos servicos de TPU através do processo

licitatorio datado de 08 de Outubro de 2007.

A estrutura operacional bésica e principal do IMTU é composta por unidades decisorias
estabelecidas no Decreto Municipal n°® 8.407/2006, conforme organograma apresentado na
Figura 6.8. Tal estrutura tem por finalidade a gestdo do Sistema de Transportes Publicos

Urbanos de Passageiros do Municipio de Manaus.

ORGANOGRAMA DO INSTITUTO MUNICIPAL DE TRANSPORTES URBANOS
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Figura 6.8 - Organograma do IMTU'
Fonte: Didrio Oficial do Municipio DOM n° 1538 - Adaptada.

Da estrutura organizacional (Figura 6.10) é possivel identificar os trés niveis de decisdes.
O primeiro refere-se ao nivel de decisdes estratégicas, representado pelo mais alto nivel
hierdrquico, com dimensdo entre o cargo de diretor presidente até o de superintendente. O

segundo refere-se ao nivel de decisdes titicos, com dimensao entre o cargo de coordenador

" A figura correspondente ao organograma da IMTU apresenta uma variagio de cores na estrutura funcional
que ndo tem significado para este trabalho.
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até o de gerente. O terceiro refere-se ao nivel operacional de decisdes que corresponde ao

cargo de chefia.

As competéncias do 6rgdo estdo estabelecidas por instrumento legal, isto é, o Regimento
Interno - Decreto n. 8.676/2006. Assim, para cumprir tais competéncias o 6rgao estd
dividido em quatro coordenadorias, trés diretamente subordinadas ao diretor presidente
(tecnologia de informacdo, administrativa e financeira, gestdo da qualidade e juridica) e
uma ligada ao superintendente (coordenadoria do transporte publico), subordinada ao

diretor presidente.

Essa estrutura composta por cinco coordenadorias estd dividida em trinta departamentos.
Cada departamento desenvolve atividades que subsidiam os processos € 0s macro-
processos, respectivamente. Tais atividades sdo executadas independentes uma das outras e

qualquer solicitacdo ou geracdo de servico é documentada.

De modo geral, o 6rgdo tem como elementos estratégicos a missao e visdo, conforme
representado na Figura 6.9. Para tal, o 6rgdo declara no questiondrio que utiliza
mecanismos de controle de gestdo, tais como indicadores de produtividade do sistema e
qualidade do servigo prestado, e ainda, que executa suas func¢des integrando os projetos e

operagdes nas dreas de transito e transporte.

MISSAO: Garantir o direito de mobilidade aos
usuarios do servigo de transportes

O

VISAO: Garantir com qualidade o atendimento aos
E— usuarios do sistema de transporte publico de
Peculiaridades passageiros

O

PLANO DE AGAO: Ferramenta de gestio

#

» estratégica para TPU
Diagnéstico \Z
estratégico —
I DIRETRIZES ESTRATEGICAS: indicadores de
produtividade e qualidade do servigo

\

Avaliagao e controle

Figura 6.9 - Elementos estratégicos do IMTU
Fonte: Questiondrios da pesquisa (2007).
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Na realizac@o das entrevistas e aplicacdo dos questiondrios, niao foi possivel obter diversas
opinides dos funciondrios, o 6rgao optou por designar um técnico do nivel estratégico para
responder as questdes. Neste caso, nao foi realizada a ponderacdo das respostas (prevista
para esta etapa). Além disso, os macro-processos sugeridos no questionirio foram

corroborados e validados pelo técnico.

Assim, os MPEO bdsicos para gestdo de TPU (ver questiondrio anexo) estdo apresentados

a seguir:
A-  Planejar e programar a operacio de TPU; ]
B- Delegar e regulamentar os servicos de TPU; O
C-  Fiscalizar e vistoriar a operagdo de TPU;
D- Administrar a politica tarifdria; [J
E- Comunicar e atender a comunidade do TPU; O

Para auxiliar na caracterizacdo da estrutura organizacional do 6rgao gestor foi realizado o

mapeamento dos referidos MPEO no IMTU.

6.5 - MAPEAMENTO DOS MACRO-PROCESSOS DO IMTU

Conforme as respostas obtidas na aplicacio do questiondrio, foi possivel modelar os
MPEO do IMTU. A modelagem consiste na cadeia de relacdes de causa e efeito de um
macro-processo, isto é, do fornecedor, insumo, processos, produto até o cliente. Além
disso, foram identificados os setores responsdveis pela realizacdo de cada macro-processo.

A modelagem dos macro-processos do IMTU estdo apresentados nos Quadros a seguir:

Quadro 6.1 - Modelagem referente ao MPEO A.
SETOR RESPONSAVEL: GERENCIA DE IMPLANTACAO DE PROJETOS

(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

planejamento e
programacéo da
operacéo do TPU

DESENVOLVER ESTUDOS PARA CARACTERIZACAO DA
DEMANDA, A DEFINICAO DO NiVEL DE SERVICO E A
ESPECIFICACAO DA OFERTA.

DESENVOLVER O PLANEJAMENTO DO SISTEMA
INTEGRADO DE TRANSPORTE

DEFINIR AS ESPECIFICACOES DE EQUIPAMENTOS DE
TRANSPORTE

programagéo da
operacéo do TPU

FORNECEDOR INSUMO A: Planejar e programar a operagéo do TPU RESULTADO CLIENTE
-Orgao gestor PLANEJAR O TRANSPORTE COLETIVO OBJETIVANDO -Orgéo gestor
MELHOR ATENDIMENTO AS NECESSIDADES DE
DESLOCAMENTO DA POPULAGAO
ELABORAR ESTUDOS PARA A CRIAGAO DE LINHAS DE
; icitaco ONIBUS ;
-Sociedade Solicitagdes sobre Planejamento e -Sociedade

(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)
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Quadro 6.2 - Modelagem referente ao MPEO B.

SETOR RESPONSAVEL: COORDENADORIA JURIDICA

operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

regulamentacao dos

RELACIONADAS AO SERVICO

regulamentacgido dos

servicos de TPU

VISTORIAR E CONTROLAR AS CONCESSOES
EXISTENTES

servicos de TPU

FORNECEDOR INSUMO B: Delegar e regulamentar os servicos de TPU RESULTADO CLIENTE
-Orgao gestor ALTERAR O REGULAMENTO DOS SERVICOS DE -Orgao gestor
-Sociedade Solicitacoes sobre |TRANPORTE Del soe -Sociedade
(empresas delegacgéo e RESPOSTAS AO MINISTERIO PUBLICO DE INDAGACOES i (empresas

operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Quadro 6.3 - Modelagem referente ao MPEO C.

SETOR RESPONSAVEL: GERENCIA DE OPERACOES DE TRANSPORTE PUBLICO

FORNECEDOR

INSUMO

C: Fiscalizar e vistoriar a operacao de TPU

RESULTADO

CLIENTE

-Orgao gestor

-Sociedade
(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Solicitagdes sobre
fiscalizagcao da
operacao de TPU

COLETAR, AFERIR E AVALIAR CONJUNTO DE
PARAMETROS E INDICADORES DE
QUALIDADEE DESEMPENHOS OPERACIONAIS

DE TRANSPORTE, AUTUAR E APLICAR
PENALIDADES AOS OPERADORES, PESSOAS
FiSICAS E JURIDICAS, NOS TERMOS DA
LEGISLACAO E NOSMAS EM VIGOR

EMITIR E CONTROLAR NOTIFICAGCOES E
AUTUACOESA QUAISQUER DELEGATORIOS

Fiscalizagao da
operacao de TPU

-Orgao gestor

-Sociedade
(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Quadro 6.4 - Modelagem referente ao MPEO D.

SETOR RESPONSAVEL: NUCLEO DE ESTUDOS TARIFARIOS

FORNECEDOR

INSUMO

D: Administrar a politica tarifaria

-Orgao gestor

-Sociedade
(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Solicitagdes sobre a
administragao da
politica tarifaria

RESULTADO

CLIENTE

DESENVOLVER JUNTAMENTE COM O NUCLEO
DE ESTUDOS TARIFARIOS, ESTUDOS PARA
FORMULAGAO DE POLITICA TARIFARIA, BEM
COMO PARA A REDUGAO DOS CUSTOSA
OPERACIONAIS E O APERFEICOAMENTO DOS
MECANISMOS DE COBRANCA DE TARIFAS

CALCULO DE TARIFAS TECNICAS

SUBSIDIAR DADOS PARA REDUCAO DE
CUSTOS OPERACIONAIS

Administracédo da
politica tarifaria

-Orgao gestor

-Sociedade
(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Quadro 6.5 - Modelagem referente ao MPEO E.

SETOR RESPONSAVEL: GERENCIA DE ATENDIMENTO

FORNECEDOR

INSUMO

E: Comunicar e atender a comunidade do TPU

RESULTADO

CLIENTE

-Orgao gestor

-Sociedade
(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Solicitacoes sobre
comunicacéo e
atendimento a

comunidade do TPU

GERENCIAR E ORIENTAR O ATENDIMENTO AO USUARIO

DESENVOLVER ATIVIDADES QUE ASSEGUREM A
EFICACIA DO ATENDIMENTO

DESENVOLVER MECANISMOS QUE VISEM A
OTIMIZAEI\O DO SERVICO DE PROTOCOLO
GERENCIAR, ACOMPANHAR E ORIENTAR A
IMPLANTACAO DO SERVIGO DE ATENDIMENTO AO
TRANSPORTE PARA PNE’s

Comunicacao e
atendimento a
comunidade do TPU

-Orgao gestor

-Sociedade
(empresas
operadoras de
transporte e
usuarios em geral)

Ap6s a modelagem, os MPEO foram mapeados na estrutura organizacional do 6rgio gestor

(organograma). O mapeamento (da modelagem) possibilitou reproduzir o fluxo da cadeia

de relacdes e os setores estratégicos responsdveis pela realizagdo do MPEO. Observa-se

que os MPEO estdo localizados no nivel titico de decisdes (dando suporte as decisdes

estratégicas), apenas o MPEO D encontra-se no nivel operacional, conforme representado

na Figura 6.10.
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Figura 6.10 - Mapeamento do MPEO no organograma do IMTU
Fonte: Didrio Oficial do Municipio DOM n° 1538 - Adaptada.

De uma forma geral, a modelagem permite a visualizagdo da cadeia de relacdes de causa e
efeito (insumos e produtos) dos processos € macro-
modelagem possibilita configurar tais relagdes na estrutura organizacional do 6rgdo
(organograma). Além de permitir avaliar os resultados com reflexos nos diferentes niveis

da organizagdo, indicar a solicitagdo do fluxo de informacdes destes diferentes niveis de

decisdo, necessdrios para a realizacdo dos MPEO.

Tal configuracdo da estrutura organizacional, juntamente com o diagndstico estratégico e

os valores qualitativos dos MPEO no contexto global, viabilizaram a realizacdo da etapa de

andlise do desempenho do IMTU (administragdo-alvo).

processos.

6.6 - ANALISE DO DESEMPENHO DO ORGAO GESTOR DE MANAUS

Esta etapa também considerou o enfoque legal dos MPEO no 6rgéo gestor. Assim, baseada
na matriz de relacionamento (processos realizados e atribuicdes legais) foi constituida a
andlise funcional dos MPEO do érgao (IMTU). Para tal, a visualizagdo situacional do

orgdo foi caracterizada na matriz de relacionamento, em fun¢do do grau de cumprimento
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das atribuicdes legais. Tal matriz, conforme representada na Figura 6.11, estd constituida

pela seguinte escala:

a. Atendem as atribui¢oes;ll
b. Atendem parcialmente as atribuigdes; D
c. Nao atendem as atribuigdes; e, J

d. Nao corresponde (relacionamento nulo). []

MATRIZ A=[aij] ==> (i=pr ) (i=atribuigdes legais ) f l g h[ k] nl o] ulwv

ATRIBUICOES LEGAIS

o
@

RELAGAO ENTRE ATRIBUICOES LEGAIS E PROCESSOS REALIZADOS

(MATRIZ DE RELACIONAMENTO) IMTU-Manaus

Planejar o Sistema de Transportes Publicos de Passageiros no

ambito do Municipio de Manaus.
Intervir no servigo de transporte coletivo urbano nos termos do

Elaborar e coordenar a implantagéo do plano de transportes e
dos regulamentos necessarios ao funcionamento do sistema
Z | & |regulamento respectivo, sempre que o servigo esteja na

operar, direta ou indiretamente, mediante autorizagéo,
+ | Z Jpermissao ou qualquer outro ato administrativo, os servigos de

Executar, dentro de &mbito de atuagéo, em virtude de
+ |convénios ou delegacao, obras e servigos, das administragoes

ublicas, direta ou indireta, da Unido e dos Estados.

iminéncia de sofrer solugéo de continuidade.

. |Efaborar estudos tarifarios e submeté-los ao Chefe do Poder
transporte publico de passageiros.

> [Controlar e fiscalizar o Sistema de Transportes Publicos de
3 |Cumprir e fazer cumprir os regulamentos dos servicos de sua

@ IPassageiros no &mbito do Municipio de Manaus.
= |Passageiros no ambito do Municipio de Manaus.

. | > |Regulamentar o Sistema de Transportes Publicos de

. | » |=|Planejar, implantar e operar conexdes intermodais de

©
2
7]
©
= o g
S i< &
= S T
3 aQ o
o @
e 5 £
i} £ 8
Planejar o transporte coletivo. Kk u
Elaborar estudos para criagdo de novas linhas de énibus. Aa k Au
Elaborar prog. de contingéncias de antend. a sit. Extraord.ou emergénciais. - - Au
< Coletar, aferir e avaliar conj. de paradm. e indicadores de gualidade. - - Ah Ak Ao Au
. Desenv. estudos para carac. demanda, nivel de servico e espec.de frota. - -
o Desenvolver o planejamento do sistema integrado de transporte. Aa Ak
@ — — -
1] o |Definir a especificagdo de equipamentos de transportes. - - - - - - - - Av
3 8 Alterar o regulamento dos servicos de transporte B -
Slal|$ Hao gula (.).0~ co! ~a po. _ 0
E 3 Emitir e controlar notificagdes e autuagdes a quaisquer delegatorios. Ba Be -
) g Vistoriar e controlar as concessoes existentes. Ca - - - - - Co Cu
5 O | & |Administrar e fiscalizar os servicos de delegatorios e dos_colaboradores. - - - - Co
g Promover a fisc. dos serv. de transp., autuar e aplicar penalidades. - - - - Co
Desenv. estudos de politica tarifaria para a redugéo dos custos operacionais. Da - - Dg - Dk
a Célcular tarifas técnicas.
Subsidiar dados para redug&o de custos operacionais. Da - - - - - - - Du
w Gerenciar e orientar o atendimento ao usudrio. Ea - - - - - - - Eu
Criar mec. que prop. envolv. comunit. nos espagos admistrados pelo érgao. Ea Eu

Figura 6.11 - Grau de cumprimento das atribui¢oes representado na matriz de relacmnamento do H\/ITU

Esta caracterizacdo situacional do 6rgio gestor (cumprimento das atribuicdes na matriz de
relacionamento) constitui uma interpretacdo preliminar do desempenho do 6rgdo gestor.
Tal caracteriza¢do foi agregada ao indice de desempenho do 6rgdo gestor (ID;), em fungdo
de uma escala de avaliagdo do desempenho do 6rgdao gestor (Tabela 5.2 do capitulo
anterior). Dessa forma, foi relacionado o desempenho legal segundo o enfoque dos MPEO,

conforme apresentado na Tabela 6.8.
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Tabela 6.8 - Andlise de desempenho do IMTU.

MP IDj Avaliacédo
A 2,56 Satisfatério
B 1,08 Nao satisfatorio
C 0,94 Nao satisfatorio
D 0,50 Nao satisfatorio
E 0,72 Nao satisfatorio

Esta interpretagdo corresponde ao desempenho legal do 6rgdo gestor, segundo os MPEO.
Além disso, devem ser relacionadas as varidveis estratégicas estabelecidas inicialmente
pelo IMTU. Dessa forma, os tomadores de decisdo do nivel estratégicos podem redefinir os
macro-processos e/ou as competéncias caso nio esteja correspondendo a missdo, visdo e
objetivos estratégicos estabelecidos. Além de redefinir o tipo e a composicao da estrutura
organizacional e quantidade de processos necessdrios para a realizacdo dos servigos de

TPU adequado.

De um modo geral, todas as medidas devem ser relacionadas aos macro-processos, visando
a satisfacdo dos agentes responsaveis pelo servico de TPU e a consecug@o dos objetivos
estratégicos. Acrescenta-se que tais medidas serdo apresentadas no capitulo de andlise dos

resultados desta aplicacdo (capitulo 7).

6.7 - VALIDACAO E MONITORAMENTO

Conforme mencionado na introducdo deste capitulo este estudo ndo contemplou esta
referida etapa. A necessidade de um acompanhamento “in loco” no érgio gestor para a
aplicacdo do método, e ainda, um monitoramento, foram inviabilizadas pela restricdo de
tempo e recursos. De um modo geral, a principal acdo para o cumprimento desta etapa é o

estabelecimento de um setor responsavel especifico no érgio gestor.

6.8 - TOPICOS CONCLUSIVOS

Neste capitulo, foram apresentados os aspectos que envolvem a aplicabilidade da proposta
metodolégica para gestdo estratégica baseada em macro-processos estratégicos

organizacionais. Dado o exposto neste capitulo, cabem os seguintes topicos conclusivos:
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Os MPEO bésicos para gestdo de TPU sdo: planejar e programar a operagéo, delegar
e regulamentar os servicos, fiscalizar e vistoriar a operacdo, administrar a politica

tarifaria e comunicar e atender a comunidade.

A matriz de relacionamento em fun¢@o dos processos realizados por érgdos gestores
de cidades brasileiras (considerando as peculiaridades de cada cidade) e atribui¢des
legais estabelecidas por instrumento legal possibilitou qualificar os MPEO no

panorama global do setor de TPU.

A modelagem MPEO do IMTU identificou a cadeia de relacdes de causa e efeito na
estrutura organizacional. Foram identificados os fornecedores, insumos, setores
responsdveis, processos e clientes do servigo de TPT. Tais relacdes permitem

avaliar os resultados com reflexos nos diferentes niveis da organizacao.

A matriz de relacionamento (processos realizados e atribui¢des legais) constituiu a
andlise funcional dos MPEO do 6rgdao (IMTU). A visualizacdo situacional do 6rgio
foi caracterizada na matriz de relacionamento, em funcgdo do grau de cumprimento

das atribui¢des legais.

O desempenho legal do IMTU, segundo o enfoque dos MPEO, foi considerado

satisfatério no MPEO A e nao satisfatério para os demais (B, C, D e E).

84



7 - ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta a andlise dos resultados da aplicacio da metodologia
proposta para o estudo de gestdo estratégica para o transporte piblico urbano, baseada em
macro-processos estratégicos organizacionais. Tais andlises referem-se ao 6rgdo gestor da
cidade de Manaus (IMTU) dentro de um contexto global do setor de TPU de cidades

brasileiras, segundo as caracteristicas e influéncias dos MPEO.

Desse modo, primeiramente as andlises se estabelecem numa esfera global, tendo como
fatores determinantes as influéncias e graus de importancia dos macro-processos entre as
cidades brasileiras que corresponde a segunda etapa da metodologia proposta. Tais
andlises subsidiam os desdobramentos das andlises do desempenho do IMTU, que

corresponde a etapa cinco da metodologia proposta.

Para tal, o presente capitulo traz consideracdes sobre a estrutura conceitual, andlise dos
MPEOQ, caracterizacdo do 6rgao gestor de Manaus (IMTU), mapeamento dos MPEO e
andlise do desempenho do IMTU.

7.1 - ESTRUTURA CONCEITUAL

De um modo geral, observou-se que na etapa de estrutura conceitual, o simples fato de se
discutir a empresa e o seu ambiente trouxeram como resultado uma convergéncia no
entendimento geral relacionado a cada 6rgdo gestor de TPU. Esse entendimento referiu-se
a essé€ncia e a razdo de existir do 6rgdo, conceitos envolvendo um amplo sistema de valores

publicos que afetam a tomada de decisdo no nivel estratégico.

Os mecanismos utilizados, tais como questiondrio, entrevista, pesquisa documental e a
matriz de relacionamento delinearam um perfil das caracteristicas gerais dos Orgaos
gestores (colaboradores da pesquisa). Assim, tais mecanismos ofereceram os primeiros
elementos (bdsicos) para uma normalizacdo dos 6rgdos gestores de TPU, e ainda, a
construcdo de uma identidade organizacional capaz de cumprir as fun¢des do poder

concedente.
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Esta etapa incluiu a identificagdo das possiveis restricdes e limitacdes quanto a aplicacao
da metodologia. Assim, ndo foi identificada nenhuma restricdo que pudesse inviabilizar a
aplicacdo, mas os resultados referentes a andlise global foram comprometidos pelo nimero

reduzido de 6rgaos gestores.

Por um lado, observou-se a necessidade da pratica do PE, e ainda de indicadores de
desempenho para verificacdo do cumprimento das metas e alcance de objetivos
estratégicos nos 6rgdos gestores consultados. Por outro lado, o pouco esclarecimento em
relacdo ao tema em alguns niveis de decisdo. Além do PE ser elaborado por especialistas
especificamente para tal finalidade, ndo existindo um trabalho de divulgacao sobre o tema,

tdo pouco a disseminac¢io do conhecimento no 6érgio gestor.

Assim, considerando-se que a aplicagdo ndo foi inviabilizada pelo nimero reduzido de
orgdos gestores, foram analisados representando um contexto global os MPEO dos 6rgéos

gestores de Manaus, Porto Alegre, Fortaleza e Goiania.

7.2 - ANALISE DOS MACRO-PROCESSOS ESTRATEGICOS
ORGANIZACIONAIS

O principal resultado desta andlise trata da interpretagdo qualitativa dos MPEO no contexto
global do setor de TPU. Os 6rgdos gestores das cidades brasileiras (Manaus, Fortaleza,
Porto Alegre e Goidnia) submetidos aos procedimentos (estatisticos) descritos no capitulo
anterior (estudo de caso) possibilitaram estabelecer niveis hierdrquicos para os MPEOQ,

conforme apresentado na Figura 7.1.

OMPEO-E
14%

E@MPEO-D OMPEO-A
7% 37% MPEO Nivel de Importancia
entre mediana e grande

entre pequena e mediana
entre pequena e mediana
inferior a pequena
pequena

OMPEO-C
21%

m|o|O|m|>

OMPEO-B
21%

Figura 7.1 - Panorama global - Nivel hierdrquico dos MPEO.
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As consideragOes apresentadas (Figura 7.1) destacam os seguintes resultados:

a. Num contexto global, os processos relacionados ao MPEO A, que significa
planejar e programar a operagdo, representam 37% do total de processos de gestdo
de TPU. Além disso, foi considerado o MPEO de maior nivel de importancia entre

os demais (entre mediana e grande).

b. Os processos relacionados ao MPEO B, que significa fiscalizar e vistoriar a
operacdo de TPU, representam 21% do total de processos no contexto global, com

nivel de importancia entre pequena e mediana.

c. O MPEO C, que significa delegar e regulamentar os servicos de TPU,
representam também 21% do total de processos de gestdo, com importancia entre

pequena e mediana.

d. O MPEO, que significa administrar a politica tarifaria, representa 7% do total de

processos, com importincia inferior a pequena.

e. O MPEO E, que significa comunicar e atender a comunidade, representa 14% do

total de processo, com pequena importancia.

Neste sentido, verifica-se que os Orgdos gestores de TPU das cidades consultadas, nio
estdo dimensionando seus esforcos organizacionais proporcionalmente nas suas trés dreas
(técnica, regulatdria e organizacional). Os aspectos abordados no primeiro capitulo deste
trabalho, referentes a necessidade de transformacio do modelo de gestdo, além de
mudangas no seu arranjo organizacional, se confirmam diante de tais resultados (a

diferenca dos niveis hierdrquicos).

Acrescenta-se que a andlise dos valores qualitativos dos MPEO (Figura 7.1), conduz a
seguinte reflexdo: “Como os 6rgdos gestores podem executar o planejamento e operagdo
do TPU, considerando uma pequena parcela de importdncia para o atendimento a

comunidade?”’. Observa-se a falta de prioridade na gestao da informacao.

E importante destacar neste estudo o valor da gestdo das informagdes inerente ao
gerenciamento. Para cumprir a missao basica de assegurar a mobilidade, os 6rgaos gestores

devem considerar que, as informacdes oriundas do atendimento as comunidades,
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constituem a base do planejamento operacional. Diante do exposto, tais aspectos
comprometem a qualidade da gestdo e operacdo do TPU das cidades brasileiras (panorama

global deste estudo).

Além disso, o Ministério das cidades (2005) estabelece que para lograr a sustentabilidade,
novas formas institucionais ou procedimentos operacionais deverdo ser postos em pratica
para incluir, além dos trabalhos de integracdo, a participac¢do dos usudrios nas decisdes € na

gestdo do sistema para assegurar o atendimento as demandas e a qualidade dos servigos.

Segundo o relatdrio técnico da SEDU, por um lado o principal canal de comunicagio direta

z

com o usudrio é uma central telefénica de atendimento de reclamagdes, porém ndo se
verifica com clareza, na prética, o aproveitamento destas informagdes para a gestdo do
sistema. Por outro lado, o atendimento feito diretamente ao usudrio pela equipe técnica, é
incipiente na maioria dos casos, 0s técnicos ndo conseguem atender a contento todas as

solicitagdes, por questdes burocriticas e de escassez de recursos financeiros e de pessoal.

Assim, no sentido de analisar as préiticas organizacionais nos 6rgdos gestores das cidades
brasileiras, serdo feitas as andlises vertical e horizontal em funcdo da quantidade de
processos estratégicos organizacionais e atribuicdes legais estabelecidas para cumprir as

fungdes basicas do poder publico, conforme apresentadas nas Figuras 7.2 e 7.3.

Andlise Vertical (processos) Analise Vertical _(processos)

Cidade Macro-processos (MPEO) Cidade | Macro-processos (MPEQO)

(Gestor) A B C D E Orgdo Gestor)| A B | c | D E
Manaus 7 2 3 3 2 Manaus
Porto Alegre 7 2 8 3 1 Porto Alegre
Fortaleza 12 1 5 - 6 |:Fortaleza
Goiania - - 1 2 2 |Goiénia

Graduacao (quantidade de processos / 6rgao)
N s i E—— —
12 8 7 6 5 3 2 1 -

Figura 7.2 - Anélise vertical (quantidade de processos / 6rgao).
Analise Horizontal  (atribuic6es legais) Analise Horizontal  (atribuicoes legais)

Cidade Macro-processos (MPEO) Cidade | Macro-processos (MPEO)

(Gestor) A B C D E Orgdo Gestor)] A B C D E
Manaus 8 4 4 4 2 Manaus
Porto Alegre 3 3 3 1 1 Porto Alegre
Fortaleza 15 1 5 - 6 Fortaleza H
Goiania - - 2 1 2 Goiania

Graduacao (quantidade de atribuicoes legais / 6rgao)
Horizonta! [ [ \l | | |
15 8 6 5 4 3 2 1 -

Figura 7.3 - Anélise horizontal (quantidade de atribui¢des / 6rgao).
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Dentre as comparagGes das praticas organizacionais (processos organizacionais e
atribuicdes legais) desenvolvidas nos 6rgdos gestores em questdo, destacam-se as seguintes

consideragdes:

a. Quanto ao MPEO A (planejar e programar a operacdo de TPU) - o 6rgio gestor
de Fortaleza realiza maior quantidade de processos, além de ter maior
quantidade de atribui¢des que influenciam direta ou indiretamente o referido
MPEO. Em Fortaleza s@o realizados 12 processos organizacionais, enquanto

que em Manaus e Porto Alegre sdo realizados 7 processos cada.

b. Quanto ao MPEO B (delegar a regulamentar os servicos de TPU) - o nivel de
processos organizacionais e atribuicdes legais sdo praticamente 0s mesmos nas

cidades de Manaus, Porto Alegre e Fortaleza.

¢. Quanto ao MPEO C (fiscalizar e vistoriar a operacdo de TPU) - o 6rgdo gestor
de Porto Alegre realiza maior quantidade de processos organizacionais em
relacdo aos demais. O 6rgdo de Fortaleza tem maior quantidade de atribui¢des

legais.

d. Quanto ao MPEO D (comunicar e atender a comunidade do TPU) - o 6rgao
gestor da Manaus tem maior quantidade de atribuicdes legais em relagdo aos
demais. A quantidade de processos organizacionais sdo praticamente as

mesmas.

e. Quanto ao MPEO E - 6rgdo gestor de Fortaleza realiza maior quantidade de
processos e tem maior quantidade de atribuicdes legais com relagdo aos demais

orgaos.

f. O O6rgdo gestor de Fortaleza apresentou um maior nivel de préticas

organizacionais, comparado aos demais, quanto aos MPEO A e E.

Tais resultados (prdticas organizacionais) podem ser, entre outros, resultantes de
exigéncias de instituicdes financiadoras, além dos fatores caracteristicos e peculiares de
cada cidade. Para dar ao panorama global dos MPEO (nos 6rgios das cidades consultadas),

a Figura 7.4 apresenta o perfil do peso relativo dos MPEO nestas cidades. Observa-se que
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apenas o O0rgdo gestor da cidade de Manaus apresenta relagdo com os cinco MPEO (A, B,
C, D e E). O 6rgdo de Fortaleza ndo apresenta relacio com o MPEO D. O érgédo de Porto
Alegre ndo apresenta relagdo com os MPEO D e E, e também, o 6rgdo da cidade de

Goiania nao apresenta relacdo com os MPEO A e B.

0,72
51 0,50 0,67
4 0,94 1,06
31 108 1,42
2 4
0,61
14 BES 0,44 2,11 T
0,50 J
0 0.33 0,56
Manaus P. Alegre Fortaleza Goiania
OA oB oc oD OE

Figura 7.4 - Perfil do peso relativo dos MPEO (panorama global).

A Figura 7.5 (jun¢@o das Figuras 7.1 e 7.4) representa uma andlise complementar deste
panorama. Enquanto o MPEO A (planejar e programar a operacdo do TPU) foi
considerado o de maior nivel de importancia entre as cidades, seguido do MPEO B, em
Goiania tais MPEO ndo demonstram relacdo. Tal fato pode ser justificado pela
insuficiéncia dos dados fornecidos pelo 6rgdo gestor. O mesmo se repete quanto ao MPEO

E no 6rgao gestor de Porto Alegre.

Além disso, a maior importancia dada ao MPEO A no panorama global é considerada pelo
valor dos pesos de Manaus e Fortaleza. O MPEO D foi identificado com importancia
inferior a pequena no panorama global, visto que ele tem representatividade apenas em

Manaus e Goiania.

0,72
0,50 0,67

0,94 1,06

OMPEO-A
37%

1,42

0,61
o MoEos 2t 0,44 2,11 E‘) 2
0,50 s

0.33 0,56

OMPEO-C
21%

Manaus P. Alegre Fortaleza Goiania

Figura 7.5 - Panorama global dos MPEO.
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Acrescenta-se que o perfil das praticas organizacionais e as demais consideracdes
qualitativas dos MPEO sdo reflexos dos fatores caracteristicos e peculiares dos 6rgdos,

sendo necessdrio analisar os resultados desta referida etapa.

7.3 - ANALISE DA CARACTERIZACAO DO ORGAO GESTOR

Os fatores caracteristicos de populacdo e drea do municipio podem indicar o volume de
trabalho a ser realizado, recursos humanos e tipo de estrutura organizacional dos 6rgaos
gestores. Neste caso, quanto ao porte das cidades (regides norte/ sul e nordeste/centro-
oeste) as caracteristicas urbanas sdo semelhantes (Tabela 7.1), entdo, buscando varidveis
comparativas, foram agregadas as andlises, as caracteristicas das condicdes de gestdo no
Brasil. Tais condi¢des foram estabelecidas, em funcdo de um conjunto de indicadores
apresentado no relatério técnico sobre as condi¢des do transporte publico no Brasil

(SEDU, 2002), resumidamente apresentados na Figura 7.6:

Tabela 7.1 - Caracteristicas urbanas por regido.

o o . A Urbana
n? Regiao Cidade Orgao gestor Populacio Area (Km?)
1 Norte Manaus IMTU 1.396.768 377
Sul Porto Alegre EPTC 1.320.739 326
5 Nordeste Fortaleza ETUFOR 2.141.402 313
Centro-oeste |Goiania CMTC 2.076.278 739
Fonte: IBGE, 2007.
60,0%
50,0%
40,0% A
30,0% A 529
5 47,3% =i
20,0% 39,5% S
10,0%
0,0%
Norte Centro-oeste Nordeste Sul

Figura 7.6 - Ranking das regides sobre as condi¢des de gestdo do transporte no Brasil.
Fonte: Brasil, 2002.

Dessa forma, no ranking das regides (Figura 7.6), a regido Norte apresenta-se com a menor
pontuagdo em funcdo das condicdes de gestdo do transporte no Brasil, seguida do centro-
oeste, nordeste e sul. De um modo geral, a falta de um plano estratégico que direcione os
esforcos organizacionais a uma politica publica de transportes orientada para resultados

conduz as gestdes a um nivel de gestdo precdria.
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Neste sentido, o Governo Federal coordenou em 2001 um processo de formulacdo da
Politica Nacional de Transporte Urbano. Tal processo, apesar de ter iniciado tardiamente,
foi marcado pela criagdo de um capital social inestimavel, devido a grande mobilizagcdo do
setor, a nivel nacional, para discutir e propor caminhos para o transporte nas cidades

brasileiras (Lima, 2005).

Além disso, em dezembro de 2004, foi promulgado o Decreto n° 5296 concluindo um
conjunto de instrumentos urbanisticos, formado inclusive pelo Estatuto das Cidades, Plano
Diretor Municipal e Plano de Transporte e Mobilidade Urbana (Ministério das Cidades,

2005).

Por um lado, um dos principais instrumentos de planejamento sdo os financiamentos de
recursos oriundos de operagdes de crédito externo (Banco Interamericano de
Desenvolvimento - BID), Ministério dos Transportes e Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Por outro lado, a insatisfatéria destinacao
dos recursos para a ampliacio e melhoria da infra-estrutura do TPU para reduzir
desperdicios decorrentes de congestionamentos, compromete os recursos destinados para a

modernizag¢do das concessdes, capacidade gerencial e a formulagdo de Planos Diretores.

De um modo geral, conforme apresentado no capitulo 2, o governo federal define como
principios e diretrizes, desenvolver a mobilidade sustentdvel, isto é, garantir que a gestio
da mobilidade urbana ocorra de modo a priorizar o transporte coletivo sobre o individual,
os modos ndo motorizados, valoriza¢do do pedestre, e que seja integrado ao Plano Diretor
Municipal (Ministério das Cidades, 2005). Porém, na pratica verifica-se que tais diretrizes
nao sdo subsidiadas pelo Governo Federal, os processos organizacionais dos 6rgaos
gestores ndo sustentam nenhum tratamento prioritirio para TPU. Na realidade, dados

confirmam a existéncia de apenas 400 km de vias com tal tipo de tratamento (Lima, 2005).

Desta forma, € védlido analisar os elementos estratégicos dos 6rgaos gestores visando a
normalizac@o dos objetivos e estruturas organizacionais basicas de gestdo, necessdrios para
o estabelecimento de investimentos prioritarios ao servigo de TPU. A Figuras 7.7 apresenta
tais elementos estratégicos (conforme respostas do questiondrios), no panorama global do

setor de TPU (Manaus, Porto Alegre, Fortaleza e Goiania).
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OBJETIVO: Assegurar um servi¢o adequado
(Brasil, 1988)

Missao Visédo

Manaus Manaus

Garantir o direito de mobilidade aos usuarios do Garantir com qualidade o atendimento

servigo de transportes aos usuarios do sistema de transporte
publico de passageiros

Porto Alegre

Gerir e qualificar a mobilidade urbana em prol da Porto Alegre

vida e do desenvolvimento sustentavel, de forma Consolidar a cidade de Porto Alegre

eficiente, eficaz e em sintonia com as como referéncia em mobilidade urbana

necessidades da populagao

Fortaleza Fortaleza
Gerenciar o transporte publico de passageiros, §er~um referencial regional e nacional de
proporcionando a comunidade um servigo eficaz, 6rgdo gestor do sistema de transporte
eficiente, seguro e de qualidade publico de passageiros
I I
|
Goiania

Missdo: Promover e coordenar a execugio dos projetos e atividades, bem como cumprir e fazer
cumprir, na condigdo de brago executivo, as decisdes e deliberagées emanadas do érgao
colegiado ao qual se vincula.

Figura 7.7 - Elementos estratégicos no panorama global.

Verifica-se que os 6rgaos das cidades de Porto Alegre e Fortaleza declaram como missao o
gerenciamento do TPU voltados para uma visdo de exceléncia em mobilidade urbana. J4 o
orgao da cidade de Manaus tem a missdo de garantir a mobilidade com foco na qualidade.
O orgido da cidade de Goiania, por sua composicdo diferenciada (descrita no capitulo
anterior), traz caracteristicas operacionais na missdo, tal como de executar as decisdes

deliberadas pelo 6rgao ao qual estd vinculado.

Assim, as comparacdes entre os 6rgaos indicaram conformidade a Politica Nacional,
embora sejam elementos estratégicos bdsicos de mobilidade ndo apontam estratégias. A
andlise dos elementos bdsicos assim como as consideracdes do panorama global do setor
de TPU fundamenta e auxilia na interpretacdo e andlise do desempenho do 6rgio gestor

especifico (IMTU).

7.4 - ANALISE DO DESEMPENHO DO ORGAO GESTOR (MANAUS - IMTU)

Os resultados apresentados na etapa de desempenho do 6rgdo gestor de TPU no capitulo
anterior (estudo de caso), indicam um desempenho ndo satisfatério com relacio ao
atendimento aos MPEO B, C, D e E. Em relagdo ao MPEO A o 6rgdo apresentou um
desempenho satisfatério. Assim, os planejadores do nivel estratégico de decisdes

necessitam orientar acdes para melhorar o desempenho do 6rgdo. Para tal, sdo analisados
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os elementos funcionais da estrutura hierdrquica, politica e de solicitagdo dos processos na

estrutura organizacional no IMTU através do mapeamento dos processos.

7.4.1 - Mapeamento dos macro-processos

O principal resultado do mapeamento consistiu na identificacdo dos elementos funcionais
da cadeia de relagdes. Na Figura 7.8, observa-se a estrutura organizacional seccionada nas
dreas de gestdo da informacdo, administracdo financeira, gestdo da qualidade e apoio
juridico, além do gerenciamento do transporte coletivo setorizado nas dreas de

planejamento, implantacdo, operagdo, atendimento, vistoria e fiscalizacéo.

Observa-se também a localizag¢do do setor responsavel pelos MPEO. Por um lado apesar de
existir uma geréncia de planejamento, 0 MPEO A (planejar e programar a operagdo do
TPU) € realizado pela geréncia de implantacdo de projetos. O MPEO C (fiscalizar a
operacdo do TPU) é realizado pela geréncia de implantacdes de transporte piblico. Assim,
verifica-se uma tendéncia de Onus nos processos e atribui¢des, caracterizado pela
superposicdo e desperdicio de esforcos organizacionais. Neste caso, para verificar a

realidade das praticas organizacionais € necessdrio uma andlise mais aprofundada na

estrutura, através do mapeamento dos processos e atividades.
Observa-se que os MPEO estdo adequadamente localizados, no nivel titico, dando suporte

ao nivel estratégico de decisdo. Porém, o MPEO D, localiza-se no nivel operacional,

indicando falha na estrutura hierdrquica do setor.
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ORGANOGRAMA DO INSTITUTO MUNICIPAL DE TRANSPORTES URBANOS
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Figura 7.8 - Estrutura hierdrquica, politica e de solicita¢do dos processos no IMTU.

Fonte: Didrio Oficial do Municipio DOM n° 1538 - adaptada.

De um modo geral, verifica-se uma adequacdo da estrutura organizacional com os
elementos estratégicos estabelecidos (IMTU). O nivel estratégico estabelece diretrizes para
garantir do direito 2 mobilidade aos usudrios do servico com qualidade. O nivel titico
propde desenvolver solucdes e servigos de transportes por meio das geréncias
(planejamento e operacdo, fiscalizacdo e vistoria, atendimento a comunidade, delegacdo e
regulamentacdo dos servicos e gestdo da qualidade). Porém, a referida estrutura

corresponde a um desempenho satisfatério quanto ao planejamento e programacgdo e

insatisfatorio em relagdo as demais fungdes.

Além disso, o mapeamento apresentado (estudo de caso) foi muito genérico e destacou a
semelhante configuracdo da cadeia de relagdes de causa e efeito, ndo possibilitando a
identificacdo das falhas ou lacunas nos processos. Os fornecedores e os clientes sdo
idénticos para todos os referidos MPEO (no IMTU), os insumos sdo sempre as solicitacdes

dos MPEO e os resultados referem-se as solicitagdes dos mesmos, conforme representado

na Figura 7.9.
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Setor responsavel

FORNECEDOR 8 CLIENTE
-Orgao gestor o g 8 -Orgao gestor
-Sociedade = g ﬁ -Sociedade
(empresas a o 5' (empresas
operadoras de = g @ operadoras de
transporte e usuarios 2 @ | transporte e usuarios
=

em geral) em geral)

Figura 7.9 - Genérica da cadeia de relacdes de causa e efeito.
Fonte:

Assim, € reforcada a importancia da gestdo da informagao no servico de TPU (técnicos do
orgao gestor, empresas operadoras e usudrio em geral), do inicio ao fim do processo de

tomada de decisao.

Também merece consideracdes, a quantidade de processos organizacionais desenvolvidos
na realizacdo dos MPEO. A Figura 7.10 apresenta uma lista de dezessete processos
dispostos nas cinco categorias. Dessa forma, para atender ao MPEO A o IMTU desenvolve
sete processos; para 0 MPEO B dois processos; para o MPEO C trés processos; para o
MPEO D trés processos; e, para o MPEO E dois processos. Além disso, destaca-se que o
processo de definir a especificacdo de equipamentos de transportes nio representa um

processo de rotina.

Acrescenta-se que ndo foram consideradas na avaliacdo as responsabilidades dos demais
agentes do servico. E necessdrio buscar a coeréncia entre os MPEO e o mercado, além de
que os elementos estratégicos devem observar as diretrizes estabelecidas pelo Governo

Federal.
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< | > - -
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Figura 7.10 - Processos realizados em funcado das categorias de MPEO.
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Neste contexto, os resultados avaliados (satisfatério e insatisfatério) para o desempenho do
orgao gestor implicam que sejam tomadas medidas estratégicas visando a consecugdo dos

objetivos estratégicos.

7.4.2 - Medidas estratégicas

Diante das andlises dos resultados avaliados no desempenho do IMTU, este item visa
assegurar os objetivos estratégicos estabelecidos pelo 6rgao e representa um instrumento

de suporte na tomada de decisdo, apontando basicamente medidas estratégicas.

De um modo geral, tais medidas correspondem a redefinicdo dos macro-processos e/ou
redefinicdo das competéncias, conforme apresentado na Figura 7.11. A responsabilidade
do MPEO A e do MPEO C ¢ sugerida que seja remanejada para os setores
correspondentes, e ainda, que a realizacio do MPEO D tenha alteracdo de nivel

hierarquico, isto €, do nivel operacional para o titico.

Fundamentalmente, tais MPEO devem colaborar com as diretrizes da gestao da mobilidade
urbana. Assim, a estrutura organizacional deve dar condi¢cdes de solucdes e servicos na
gestdao da mobilidade. Desse modo, a promocdo da mobilidade urbana requer &nfase no

transporte coletivo.

Analise do desempenho do IMTU
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Figura 7.11 - Medidas estratégicas.
Fonte: Didrio Oficial do Municipio DOM n° 1538 - Adaptada.

Além disso, o aspecto ligado ao desempenho legal, representado na Figura 7.12 demonstra

a ingeréncia das atribuicdes e a parcialidade ao atendimento a comunidade. Neste caso, as
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MACRO-PROCESSOS MEDIDAS ESTRATEGICAS
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MAPEAMENTO DOS MACRO-PROCESSOS

h ]
E . MPEOB ;
FORNECEDORES — INSUMOS — GERENCIA DE PLANEJAMENTO > E E
: MPEOC
COORDENADORIA JURIDICA H '
EMPRESAS OPERADORAS SOLICITAGAO DOS : MPEOD .
! MPEOE !
H ’

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS ADMINISTRAGAO TARIFARIA DESEMPENHO

DO GESTOR

E USUARIOS EM GERAL MACRO-PROCESSOS ‘
‘ GERENCIA DE ATENDIMENTO

GERENCIA DE VISTORIA E FISCALIZAGAO ‘

Figura 7.13 - Mapeamento como medida estratégica para melhorar o desempenho.

Assim, visando melhorar o desempenho dos 6rgaos gestores, segundo o enfoque dos
MPEO, e auxiliar gestores e planejadores no processo de tomada de decisdo no 6rgio
gestor de TPU, foram elaboradas algumas diretrizes gerais e especificas a nivel estratégico
e tatico de decisdes, conforme os Quadros a seguir (7.1 - 7.6). Tais diretrizes sugerem
basicamente “o que fazer” e “como fazer” com reflexos nos diferentes niveis da estrutura

organizacional.

De um modo geral, visando aumentar a qualidade dos servigos de TPU, elaborou-se uma
proposta de framework que considera como diretriz geral o fortalecimento institucional do
orgao gestor, com diretrizes de implementacio o Plano Diretor de Transporte e a promocdo
de redes competitivas de transportes, além de esclarecer e definir as informacdes
estratégicas para o 6rgdo. Tais consideracdes complementam a abordagem estratégica dos
MPEO nos niveis de decisdo, podendo ser utilizada para subsidiar as possiveis lacunas
organizacionais nos 6rgdos das cidades pesquisadas. Acrescenta-se que a referida proposta

basea-se nas defini¢des apresentadas nos capitulos anteriores.

Quadro 7.1 - Diretriz geral do 6rgio gestor

ORGAO GESTOR DE TPU
Obijetivo: Diretriz:
Aumentar a qualidade do servigo Fortalecimento institucional

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO

Plano Diretor de Transportes

Promocéao de Redes Competitivas

Promover a melhoria dos MPEO

Promover a gestao da informacao

Revisar o orcamento e necessidades da empresa

Assegurar implementacado das estratégias

Divulgar os elementos do PE do érgao

Elaborar o perfil dos funcionarios baseado nas necessidades de competéncias.
Identificar atividades que precisam de aumento de funcionarios
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Quadro 7.2 - Diretriz referente ao MPEO A.

MPEO A: Planejar e programar a operacao de TPU

NiVEL ESTRATEGICO

Objetivo Estratégia Indicadores

Estabelecer parametros de racionalizagéo e| Quantidade de processos de
Melhoria da mobilidade otimizagdo de processos de planejamento e gestao racionalizados e
programagao dos servigos otimizados

O que fazer

NIiVEL TATICO

Objetivo Estratégia Indicadores

Identificar os insumos dos macro-processos
€ processos

Estabelecer rotinas para atualizagao das

informagoes oriundas dos agentes dos .

servigos (comunidade em geral) Indice de satisfag&o dos
agentes do servigo

Aperfeicoar o sistema de
planejamento e programagéo da
operacao Reavaliar os processos

Como fazer

Aperfeicoar os processos

Conciliar os interesses dos agentes
Criar solucdes conjuntas

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTAGAO

Propor e analisar a modelagem dos processos e atividades

Apresentar dificuldades do processo

Criar procedimentos operacionais para as dificuldades levantadas;

Capacitar os funcionarios

Determinar prazos para respostas dos processos

Implementar a adequacdo ou melhoria

Criar de canal de comunicagao (reunides) para envolvimento dos agentes do servigo

Quadro 7.3 - Diretriz referente ao MPEO B.

MPEO B: Delegar e Regulamentar os servicos de TPU

5 NIVEL ESTRATEGICO
E Objetivo Estratégia Indicadores
] Melhoria da eficiéncia na Estabelecer parametros de racionalizagdo e| Quantidade de processos de
o restacio docser\(/:i o otimizagdo de processos de delegagao e gestéo racionalizados e
o P ¢ v regulamentacdo dos servicos otimizados
NiVEL TATICO

Objetivo Estratégia Indicadores
- Delegar e regulamentar os servigos em
ﬁ conformidade a Legislacdo Federal
“5 Atualizar legislagao conforme a real )
£ | Assegurar os direito e observar situacdo do sistema Indice de satisfag&o dos
o e .

| - ) agentes do servigo
© as responsabilidades Acompanhar os processos administrativos 9 ¢
Elaborar editais de licitagdo e minutas de
contrato

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTAGAO

Emitir parcer juridico

Realizar a orientacdo juridica aos demais setores

Apresentar as dificuldades do processo

Criar procedimentos operacionais para as dificuldades levantadas;

Capacitar os funcionarios

Implementar a adequagéo ou melhoria

Determinar prazos para respostas dos processos
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Quadro 7.5 - Diretriz referente ao MPEO C.

MPEO C: Fiscalizar e vistoriar a operacao de TPU

Aperfeigoar o sistema de Intensificar as fiscalizacdes e vistorias

Como fazer

fiscalizagOes e vistorias Elaborar relatérios quantitativos e

qualitativos de fiscalizacoes e vistorias

5 NIVEL ESTRATEGICO
-E Objetivo Estratégia Indicadores
° -
= As_seguﬂrar 0 cumprlmento Qas Promover a fiscalizagéo e vistoria da frota | Quantidadade de fiscalizagdes
atribui¢des legais que norteiam ) . o
[e} a operacao do Servico operacional do servigo e vistorias
NIiVEL TATICO
Objetivo Estratégia Indicadores
Redefinir procedimentos de fiscalizagbes e
vistorias

indice de satisfagéo do usuario

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO

Identificar_as necessidades e dificuldades no sistema de fiscalizacao e vistoria.

Criar procedimentos operacionais para as necessidades e dificuldades levantadas;

Capacitar os funcionarios

Implementar a adequacéo ou melhoria

Determinar prazos para respostas dos processos

Quadro 7.6 - Diretriz referente ao MPEO D.

MPEO D: Administrar a politica tarifaria

NiVEL ESTRATEGICO

Obijetivo Estratégia

Indicadores

Estabelecer parametros de racionalizagao e
otimizagao de processos de gestao da
politica tarifaria

Melhoria da eficiéncia na
prestacao do servico

O que fazer

Quantidade de processos de
gestao racionalizados e
otimizados

NIiVEL TATICO

Obijetivo Estratégia

Indicadores

Analisar os custos e beneficios da
permissao ou concessao em comparagao

Promover o equilibrio -
com a prestacédo direta.

ondmico financeiro - — —
&c Elaborar tarifas técnicas de remuneragao

fixada no servigo pelo preco.

Como fazer

Reajustar as tarifas técnicas observando a
periodicidade minima anual baseados na
variagdo dos indices de pregos e
transferéncia de parcela de ganhos de
eficiéncia e produtividade aos usuarios.

Melhorar a eficiéncia econémical

indice de satisfagdo dos
agentes do servico

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO

Manter atualizado os insumos para o célculo da tarifa técnica.

Apresentar dificuldades do processo

Criar procedimentos operacionais para as dificuldades levantadas;

Capacitar os funcionarios

Implementar a adequag¢ao ou melhoria
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Quadro 7.7 - Diretriz referente ao MPEO E.
MPEO E: Comunicar e atender a comunidade do TPU

_ NIiVEL ESTRATEGICO
[
_gN\_s Objetivo Estratégia Indicadores
[} .
=]
2 Promover o atendimento a || Estabelecer parametros de racionalizagdo e Quantujade d_e processos de
o ; o = gestao racionalizados e
comunidade em geral otimizagéo de processos de gestao -
otimizados
NIiVEL TATICO

Objetivo Estratégia Indicadores
5 Encaminhar reclamagdes aos diversos
N setores da empresa - gerar processos
o | Atender via telefone, correio Acompanhar os processos e emitir
£ | eletronico ou presencialmente, respostas - . = -
Q ) ~ — — Indice de satisfagao do usuario
© | pararegistro de reclamagdes, Elaborar relatérios quantitativos e

criticas e sugestoes qualitativos de satisfag@o do usuério
Elaborar sugestdes aos diversos setores da
empresa a partir dos processos

ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO

Criar uma solucdo conjunta junto ao setor ou érgdo que interage com 0 processo.
Criar um canal de comunicacéo (reunides, intranet) de interacédo sobre o processo
Apresentar dificuldades do processo

Criar procedimentos operacionais para as dificuldades levantadas;

Capacitar os funcionarios
Implementar a adequacgéo ou melhoria
Determinar prazos para respostas dos processos

7.5 - TOPICOS CONCLUSIVOS

Neste capitulo, foram apresentados os resultados da aplicacdo da proposta metodoldgica
para gestio estratégica baseada em macro-processos estratégicos organizacionais. Dado o

exposto neste capitulo, cabem os seguintes topicos conclusivos:

= A andlise dos resultados, primeiramente consistiu da aplicacdo numa esfera global,
tendo como fatores determinantes as influéncias e graus de importancia dos macro-
processos entre as cidades brasileiras. Tais andlises possibilitaram avaliar o
desempenho legal do 6rgdo, segundo o enfoque dos macro-processos estratégicos

organizacionais.

= Numa abordagem especifica, a andlise do desempenho do 6rgao gestor da cidade de
Manaus, segundo o enfoque dos macro-processos, evidenciou maior importancia do
macro-processo relacionados ao planejamento e operacdo do transporte e menor
importancia ao atendimento a comunidade. Embora a proposta de estrutura
organizacional do 6rgdo esteja adequada aos elementos estratégicos, tais aspectos

comprometem a gestdo estratégica do transportes publicos.
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8 - CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes do estudo baseado sobre uma
proposta de metodologia para gestdo estratégica, baseada em macro-processos estratégicos
organizacionais. O referido estudo cumpriu todas as etapas apresentadas na metodologia da
pesquisa. Primeiramente foi realizada a etapa de revisdo bibliografica, em seguida o
desenvolvimento da metodologia, aplicacdo, andlise dos resultados que possibilitaram as

conclusdes e recomendagdes deste estudo.

Assim, o produto resultante deste estudo, possibilitou através da comprovacdo da hipStese
levantada para o problema cientifico apresentado, a consecu¢do dos objetivos propostos.
Dessa forma, serdo apresentadas as conclusdes e resultados deste estudo e algumas

recomendacdes para trabalhos futuros.

8.1 - CONCLUSOES

Considerando-se que o objetivo principal deste estudo foi desenvolver uma metodologia
para gestdo estratégica, baseada em macro-processos estratégicos organizacionais, neste
item serdo expostos conceitualmente na forma de conclusdes os fundamentos bésicos desta

metodologia:

= O simples fato de se discutir a empresa e o seu ambiente trouxeram como resultado
uma convergéncia no entendimento geral relacionado a cada 6rgao gestor de TPU.
Esse entendimento referiu-se a esséncia e a razdo de existir do 6rgdo, conceitos

envolvendo um amplo sistema de valores publicos que afetam a tomada de decisdo.

= Os MPEO basicos para gestdo de TPU sdo na maioria dos 6rgdos gestores: planejar
e programar a operacdo, delegar e regulamentar os servicos, fiscalizar e vistoriar a

operagao, administrar a politica tarifaria e comunicar e atender a comunidade.

= A interpretacdo qualitativa dos MPEO no contexto global do setor de TPU
demonstrou que os Orgdos gestores das cidades consultadas, ndo estdo
dimensionando seus esfor¢os organizacionais proporcionalmente nas suas trés areas

(técnica, regulatdria e organizacional). Dessa forma, a gestdo estratégica do TPU
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compromete o cumprimento das atribuigdes legais conduzindo a desempenhos nao

satisfatorios dos 6rgdos gestores.

A andlise da abordagem do MPEO no panorama global refletiu a falta de prioridade
sobre algumas obrigagdes legais, trazendo a tona questionamentos de como o0s
orgdos gestores podem executar o planejamento e operagdo do TPU, considerando
uma pequena parcela de importincia para o atendimento a comunidade? Observou-
se a falta de prioridade na gestdo da informacdo que constitui a base do
planejamento operacional, comprometendo assim a qualidade da gestdo e operacdo

do TPU das cidades estudadas, retrato da realidade das cidades brasileiras.

As comparacdes entre os 0rgaos indicaram “teoricamente” conformidade a Politica
Nacional quanto aos elementos estratégicos basicos de mobilidade, porém, ndo
apontam nenhuma estratégia de implementacdo. Na prética verifica-se que tais
diretrizes ndo sdo subsidiadas pelo Governo Federal e os processos organizacionais
dos d6rgdos gestores ndo sustentam nenhum tratamento prioritdrio para TPU. Tais
afirmacdes refletem a existéncia de apenas 400 km de vias brasileiras com tal tipo

de tratamento prioritario.

A matriz de relacionamento constituida para a andlise funcional dos MPEO do 6rgao
gestor da cidade de Manaus, possibilitou um diagndstico estratégico e uma andlise
do desempenho legal, em fun¢do do grau de cumprimento das atribuicdes legais. Tal
diagndstico, segundo o enfoque dos MPEO, foi satisfatério quanto ao MPEO
referente a planejar e programar o servico de TPU, ndo satisfatério quanto aos
MPEO referentes a fiscalizar e vistoriar a operagdo, administrar a politica tarifaria e

comunicar e atender a comunidade.

A modelagem dos MPEO do 6rgdo gestor de Manaus identificou a cadeia de
relacdes de causa e efeito na estrutura organizacional, possibilitando avaliar os
resultados com reflexos nos diferentes niveis da organizacéo, identificando possiveis

falhas e/ou lacunas nos processos, permitindo o controle estratégico da gestéo.
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= Embora a proposta de estrutura organizacional do 6rgdo gestor de Manaus esteja
adequada aos elementos estratégicos, tais aspectos comprometem a gestdo
estratégica do transporte publico, com desempenhos insatisfatérios quanto aos

MPEO.

= Para aumentar a qualidade do servico de TPU considera-se como diretriz geral o
fortalecimento institucional do 6rgdo gestor, baseadas nas seguintes diretrizes de
implementacdo: Plano Diretor de Transporte, promocdo de redes competitivas de
transportes e a abordagem estratégica dos MPEO nos niveis de decisdo, utilizada
para subsidiar as possiveis lacunas organizacionais nos Orgdos. Além disso,
esclarecer e definir as informacgdes estratégicas para o O6rgdo, considerando suas

peculiaridades.

8.2 - LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao desenvolver uma metodologia para gestdo do TPU, em que o objetivo principal foi
oferecer aos gestores e planejadores do nivel estratégico de decisdes, um instrumento de
suporte a tomada de decisdo, este estudo estimula a abordagem de novos estudos e
pesquisas relacionados ao tema nas dreas de gestdo e planejamento de transportes e urbano,
ou em dreas afins. Os itens apresentados a seguir destacam tanto algumas limitacdes deste
estudo que podem ser transformadas em novos estudos, quanto recomendacdes e sugestdes

que podem dar continuidade a esta contribuicéo.

Como limitacdo destaca-se a etapa de coleta de dados junto aos érgaos gestores, para o
estudo de caso. De uma amostra de 20 cidades pesquisadas foi obtido um percentual de
respostas aos questiondrios de 30%. Além da dificuldade de colaboragdo por parte de
alguns funciondrios com responsabilidade estratégica e o acesso as informacdes
solicitadas. Desse modo, verifica-se a necessidade de se obter uma amostra maior de
orgaos gestores, para qualificar os MPEO no contexto global. Assim, recomenda-se o

aperfeicoamento do instrumento da pesquisa.

Além disso, como limitacdo existe a necessidade das informacgdes estratégicas que

deveriam ser entendidas e definidas pelos 6rgios gestores. Ressalta-se que para o nivel de
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detalhamento dos MPEO ¢ necessdrio que as informacOes estratégicas estejam bem
definidas na gestao.

Assim, principalmente porque ndo foi o foco do trabalho, fica como sugestdo para
trabalhos futuros a identificagdo das informacdes estratégicas junto aos 6rgios gestores de
TPU. Recomenda-se o aperfeicoamento do instrumento da pesquisa e comparagdo com
outras varidveis. Ressalta-se que é possivel evoluir para a identificacdo e convergéncia das

informacdes considerando os demais agentes do servico de TPU.
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" Universidade de Brasilia — UnB
h ‘ Faculdade de Tecnologia — Departamento de Eng. Civil e Ambiental

Programa de Pés-Graduaciao em Transportes - PPGT

PESQUISA ACADEMICA

Este questiondrio faz parte de um projeto de pesquisa do Programa de Pdés-Graduacdo em
Transportes da Universidade de Brasilia da aluna Luciany Seabra da Silva, orientada pelo professor
Pastor Willy Gonzales Taco, Dr.

O estudo tem como objetivo subsidiar elementos para o desenvolvimento de uma pesquisa de
mestrado: METODOLOGIA DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASEADA EM
PROCESSOS ESTRATEGICOS, visando o fortalecimento do orgdo gestor de transporte publico
urbano (TPU). A metodologia fundamentalmente serd baseada nos principios do planejamento
estratégico e reengenharia de processos, considerando a visdo e missdo do érgédo gestor.

Observacao: Asseguramos o sigilo dos dados fornecidos e sua finalidade serd exclusivamente
académica. Vale ressaltar que sua participagio é de fundamental importincia para o
desenvolvimento da pesquisa, colabore!

Qualquer divida sobre a veracidade da pesquisa contactar com o professot/orientador Pastor Willy Gonzales
Taco.

Telefone (61) 33072714 -PPGT / Fax (61) 3307- 1931 - PPGT

E sobre o questiondrio contactar com a mestranda Luciany Seabra no mesmo telefone e fax e através do
endereco eletrdnico: lucianyseabra@ yahoo.com.br

O questiondrio é composto por quatro partes, conforme segue:

Parte I — Dados gerais do 6rgio gestor de transporte publico.

Parte II — Dados sobre a gestdo do transporte publico.

Parte I1I — Dados sobre a estrutura organizacional do 6rgdo gestor de transporte ptblico
Parte IV — Dados sobre a realizagdo de processos do 6rgdo gestor de transporte publico.

OBRIGADA!
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PARTE I - DADOS GERAIS DO ORGAO GESTOR DE TRANSPORTE PUBLICO:

()rgﬁo:
Cidade:

Nome do técnico (colaborador):

Cargo/ Fungio:

e-mail: Data: [/

Fone: Fax:

1) Servigos de transporte ptblico gerenciados pelo 6rgao:

|:|6nibus |:|metr6 |:|trem urbano Eltrolebus |:|outros:

2) Existe planejamento estratégico no érgdo gestor de transporte ptblico?
|:| sim |:| néo

3) Qual a missdo do érgdo gestor de transporte publico?

4) Qual a visdo do érgdo gestor do transporte piblico?

Parte II — Dados sobre a gestao do transporte publico:

5) Existe licitacdo para a operag@o dos servicos de transportes?
Dnéo |:|sim

Qual a data licitacdo dos servigos em vigor:

6) Qual a condicdo de delegacdo dos servicos de transportes?

[ Jconcessdo [ __]permissao [ __|Delegagao precaria
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7) O 6rgdo gestor de transporte publico possui algum tipo de mecanismo de controle de
gestao?

[ n&o [ ]sim
qual: |:|Indicadores de produtividade nos setores do 6rgao gestor
|:|Indicadores de produtividade do sistema

|:|Indicadores de qualidade do servigo prestado

[ Joutros:

8) Existe integragdo nos projetos/operagdes nas dreas de transito e de transportes?

[ ]sim [ nao

motivo:

Parte III — Dados sobre a estrutura organizacional do 6rgao gestor do transporte publico:

9) Qual a estrutura organizacional do 6rgio gestor? (Se possivel anexar o organograma).

10) As competéncias do drgao gestor estdo estabelecidas mediante instrumento legal?

(se possivel anexar cépia do documento)

|:|néo |:|sim quais:
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11) Indique as competéncias do érgado gestor de transporte piblico:

|:|Operar os servigos de TPU

|:|Cumprir e fazer cumprir os regulamentos dos servigos de TPU
|:|Delegar e regulamentar os servigos de TPU

|:|Fiscalizar e controlar a operacéo de TPU

|:|Planejar e programar os servigos de TPU

|:| Elaborar estudos tarifarios

|:|Comunicar e atender as comunidades do TPU

|:|Vistoriar, licenciar veiculos e fiscalizar o seu uso
[JAdministrar os terminais de TPU

|:|Definir instrumentos legais de Planejamento e integra¢édo do TP
|:|Realizar pesquisas com 0s usuarios e as comunidades

|:|Capacitar a equipe técnica do érgéao gestor

|:|Outras:

12) As competéncias dos setores estdo descritas? (se possivel anexar)

|:|néo |:|sim onde:

13) As atividades de cada departamento sdo executadas independentes uma das outras?
[Jsim []nao

14) Existe manual de procedimentos das atividades dos setores? (Se possivel anexar)

|:|sim |:|néo

15) Qualquer solicitagdo/geracdo de servigo é documentada?

|:|sim |:|néo
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Parte IV — Dados sobre a realizacio dos processos do 6rgao gestor do transporte publico:

Para facilitar a obtenc¢éo das informagdes, apresentamos uma breve descri¢do dos termos utilizados
nesta questdo, representados na Figura 1, em trés niveis de agregacdo (atividades, processos e
Macro-processos).

Macro-processo Atividades - conjunto de tarefas, rotina

de trabalho
Processo . o )
Processo - Conjunto de atividades inter-
relacionadas com produtos definidos.
Atividade
Macro-processo - Conjunto de
procedimentos que possui um produto
definido.

Figura 1 — Niveis de agregacao

Do mesmo modo, apresentamos um exemplo da realizacio de macro-processos de trabalho,
idéntico, representado na Tabela 1.

PROCESSOS DE TRABALHO MACRO-PROCESSOS

1- Definir metodologia para elaborar a planilha de custo do sistema

2- Levantar dados e precos dos insumos utilizados nas planilhas de custo

3- Tabular dados obtidos para determinacao de coeficientes e pardmetros necessarios ADMINISTRAR,A POLITICA
TARIFARIA

4- Susidiar dados para a reducéo de custos operacionais

5- Célculo de tarifa técnica

Tabela 1 — Macro-processos de trabalho

16) A realizagdo dos processos nos setores do drgdo gestor de transporte publico sdo
automatizados com algum tipo de software apropriado?

|:|néo |:|sim

qual: |:|Bilhetagem Eletrbnica
|:|Sistemas de Informacgoes - Intranet
|:|Sistemas de Informagdes - WEB

|:|Sistema de Redes de Transportes

[_Joutros:
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17) OS PROCESSOS UTILIZADOS PARA A EXECUCAO DOS MACRO-
PROCESSOS SAO:

PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

PLANEJAR E PROGRAMAR
A OPERACAO DO TPU

PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

OPERAR OS SERVICOS DE
TPU

PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

COMUNICAR E ATENDER A
COMUNIDADE DO TPU

PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

ADMINISTRAR OS
TERMINAIS DE TPU
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PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

ADMINISTRAR A POLITICA
TARIFARIA

PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

FISCALIZAR A OPERAGAO
DE TPU

PROCESSOS DE TRABALHO

MACRO-PROCESSOS

DELEGAR E
REGULAMENTAR OS
SERVICOS DE TPU
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Questdo 18

Dando continuidade ao nosso estudo, iniciaremos agora a coleta de dados para o mapeamento
dos macro-processos (MP). Esta etapa da metodologia possibilita o diagnostico dos processos
organizacionais do 6rgao gestor de forma a gerar subsidios que permitam a proposi¢cao de uma
estrutura organizacional orientada para resultados.

Para a representacdo do MP foi utilizada a metodologia do Supplier Input Process Output
Customer — SIPOC adaptada. De maneira simplificada a modelagem estéa representada na Figura
2. Nela séo representados os fornecedores, insumos, 0 macro-processo, seus produtos e clientes,
bem como o setor responsavel.

[ Macro-processo

Fornecedores : Insumos : Processos

:> Resultados

Clientes
\ Setor J
Figura 2 — Proposta de modelagem de Macro-processo
Exemplo:
SETOR RESPONSAVEL:
FORNECEDOR INSUMO MACRO-PROCESSO RESULTADO CLIENTE

Foram elaborada 7 planilhas em excel para as respostas dos macro-processos em analise.

(arquivo em anexo)

Grata,

Eng. Luciany Seabra
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