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RESUMO

A importancia para a vida das cidades e os reflexos da implantagcao e
operagdo de sistemas de transporte urbano sobre a sociedade justificam a
necessidade de avaliar adequadamente o desempenho das organizagées que
prestam este servico publico. No entanto, os sistemas de avaliagao utilizados
apresentam limitacées no que se refere a confiabilidade, coeréncia e estruturagcao
dos indicadores o que, geralmente, restringe a medicdo do desempenho a apenas
alguns atributos dos servigos prestados, num horizonte de curto prazo. Este trabalho
apresenta uma abordagem para avaliagdo de desempenho no transporte urbano
através de sistemas metroferroviarios, buscando solug¢des que incluam ndo somente
indicadores referentes aos aspectos financeiros e aos atributos do servico, mas
também medidas relacionadas a outras interferéncias da organizagdo e suas
atividades sobre o meio externo, bem como a sua capacidade de manutencéo e
melhoria deste desempenho ao longo prazo. O trabalho inicia pela apresentacédo das
caracteristicas institucionais e operacionais dos sistemas metroferroviarios. Na
seqléncia, sdo analisados os modelos de avaliacdo de desempenho propostos por
autores que estudaram o assunto, com destaque para o Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton. Na busca de outras alternativas, o autor analisa
instrumentos empregados por 6rgaos oficiais regulamentadores e fiscalizadores de
servicos publicos e operadores de sistemas metroferroviarios no Brasil. Apos
concluir que, entre os sistemas de avaliagao analisados, o Balanced Scorecard é o
que apresenta as caracteristicas mais adequadas para estas empresas, o autor
propde a adogdo de um modelo desenvolvido a partir da estrutura sugerida por
Kaplan e Norton para organizagdes governamentais em e sem fins lucrativos.
Finalizando, o modelo proposto é configurado e aplicado na TRENSURB, empresa

que opera o sistema de trens urbanos da Regido Metropolitana de Porto Alegre.
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ABSTRACT

The importance for metropolitan life and the reflexes of urban transport
systems implantation and operation upon society justify the necessity of a proper
evaluation of the performance of the organisations which supply this public service.
However, the used evaluation systems have limitations concerning indicators
reliability, coherence and structure that, in general, restrain the performance
evaluation to only few attributes of the services, in a short term view. This paper
presents an approach to performance evaluation in railway systems for urban
transport, searching solutions that not only include indicators witch refer to the
financial aspects and the attributes of the service, but also measures related to other
interference of the organisation and its activity on the external environment, as well
its capacity of maintaining and improving this performance at long term. The work
initiates presenting the institutional and operational characteristics of the urban
railways systems. Afterwards, the performance evaluation models elaborated by
authors who had studied this issue are analysed, emphasising the Balanced
Scorecard, created by Kaplan and Norton. Seeking other alternatives, the author
analyses instruments used by official agencies responsible for ruling and surveying
public services and operators of urban railways systems in Brazil. After concluding
that, among the evaluation systems which have been analysed, the Balanced
Scorecard presents the most adequate characteristics for these companies, the
author proposes the adoption of a model developed from the structure suggested by
Kaplan and Norton for governmental and non profitable organisations. Summing Up,
the proposed model is configured and applied in the TRENSURB, the company

which operates the urban trains system in Porto Alegre Metropolitan Region.



1. INTRODUGAO

Este capitulo apresentard a contextualizagdo do trabalho, abordando os
aspectos do tema do trabalho, a sua justificativa, as suas limitagdes, os seus

objetivos, a metodologia utilizada e a sua estrutura.

1.1 TEMA DO TRABALHO

Em que pese as grandes mudangas que vém sendo observadas na sociedade
ao nivel mundial, uma tendéncia tem se mantido e até se acentuado: a concentracao

populacional nos grandes centros urbanos.

Entre as inumeras consequéncias deste aumento de concentracido urbana, as
dificuldades decorrentes da necessidade de mobilidade das pessoas tem
preocupado as autoridades e a sociedade em geral. Fatores econémicos, por sua
vez, estdo afastando cada vez mais as zonas residenciais do centro das grandes

cidades, o que reforga a necessidade de deslocamentos.

A busca pela melhoria da qualidade de vida nestes grandes centros é
significativamente influenciada pelas condi¢des nas quais as pessoas se deslocam

para atender as necessidades de trabalho, estudo e lazer.

No Brasil este cenario se faz presente, onde a regido metropolitana das
capitais e de algumas grandes cidades apresentam grandes concentragbes de
pessoas. A regido metropolitana de Sao Paulo, por exemplo, esta entre os trés mais

populosos centros urbanos do mundo.

Diante da necessidade de deslocamento desta populacao, € de fundamental
importancia, ndo somente para a manutencdo da qualidade de vida mas também
para o bom funcionamento destes centros urbanos, a existéncia de eficientes
sistemas de transporte com capacidade de deslocar grandes contigentes com
ocupacdo minima de espago. Neste contexto, entre os sistemas existentes,
desponta o metroferroviario como a alternativa de alta capacidade que vem sendo

aplicada no mundo todo.



O longo prazo e o emprego intensivo de capital para sua implantagao fizeram
com que 0s governos em suas varias esferas arcassem, através de empresas

estatais, com as responsabilidades de construir e operar estes sistemas.

Na Europa, berco desta modalidade de transporte, o cenario para o setor
metroferroviario é de transformagdes, marcado pela desregulamentacao, ampliando
a liberdade de acdo das empresas de forma a torna-lo mais atrativo para o setor

privado.

Também no Brasil, o setor de transporte metroferroviario atravessa periodo
de grandes mudancgas. Os sistemas existentes foram, inicialmente, implantados e
explorados por empresas publicas vinculadas tanto ao nivel estadual como federal.
A partir da Constituicdo de 1988, esta havendo transferéncia do controle para os
estados. Ja ha casos em que este servigo foi privatizado através de concesséo,
como ocorre com o sistema de trens de suburbio e com o metropolitano, ambos no

Rio de Janeiro.

Na implantacdo de novos sistemas ja deve haver participagdo da iniciativa
privada conforme modelos como os apresentados por Moreira et al (1994, apud
REZENDE, 1999):

e BOT (Build — Operate — Transfer) — Mecanismo classico de concessao de
direito de construgao, exploracdo e prestacdo de um servico por um periodo

determinado, ao fim do qual o projeto retorna as maos do estado;

e BTO (Build — Transfer — Operate) — Neste caso, o setor privado constréi o
empreendimento e o entrega ao Estado, que, por sua vez, concede a mesma

empresa privada, ou a outra, o direito de operacéo;

e BOO (Build — Own — Operate) — Analogo ao BOT, sendo que a propriedade

do projeto é totalmente privada, ndo ha retorno do empreendimento ao Estado;

e BBO (Buy — Built — Operate) — Caso em que o Estado possui algum ativo
em operagdo e deseja vendé-lo ao setor privado, contra a obrigacdo de

expansao e operacao por este;



e LDO (Lease — Develop — Operate) — O Estado arrenda um ativo existente
ao setor privado, exige a realizacdo de melhorias e pequenos investimentos, em

geral de recuperacao, e firma um contrato de operacgéao privada; e

e CAO (Contract — Add — Operate) , — Super Turnkey e Operations and
Maintenance Contract — Constituem formas de terceirizacdo dos servigos
publicos, podendo englobar a realizagdo de investimentos, e ndo uma

concessao.

1.2 JUSTIFICATIVA PARA A REALIZAGAO DO TRABALHO

Mesmo com a tendéncia de conceder a exploragao destes servigos a iniciativa
privada, a responsabilidade final é do poder publico que por sua vez deve prestar
contas a sociedade de todos os seus atos, inclusive os delegados a terceiros. Por
outro lado, varias organizacdes estdo, ainda, diretamente vinculadas aos governos

estaduais ou federal.

Embora haja cada vez mais incentivo a participagdo do setor privado, uma
caracteristica ainda comum nos sistemas metroferroviarios, especialmente no Brasil,
€ participacao financeira do poder publico em maior ou menor grau, quer no custeio
de suas atividades por meio de subsidios, quer em investimentos para sua

implantacédo e expansao.

A prestacdo deste servico deve, portanto, ser alvo de avaliagao constante nao
s6 pelos usuarios, beneficiarios diretos, mas por toda a sociedade que, de alguma

forma, o sustenta.

As concessodes de servigos publicos sao regulamentados por contratos em
que sao definidos critérios a serem observados pelas concessionarias para
prestacido destes servigos. Estes critérios permitem avaliar a qualidade dos servicos
e o desempenho das concessionarias com base em informagdes de resultados
operacionais e econémico-financeiros mas, geralmente, ndo séo suficientes para
assegurar, de forma duradoura, a manutencédo deste desempenho e dos niveis de

qualidade dos servicos oferecidos a populagao.



Devido ao porte e a complexidade das empresas operadoras, as agdes e
investimentos para modernizacao dos seus processos operacionais e administrativos
apresentam, geralmente, resultados a médio e longo prazo. As acgbes e
investimentos que estdo sendo feitos nos dias de hoje devem ser compativeis e
estar alinhados com os grandes objetivos destas organizagcdes que, por sua vez,
devem ser coerentes com os objetivos do poder concedente que deve representar

0s anseios da Sociedade.

E importante, portanto, que haja dispositivos que permitam ndo s6
diagnosticar a situagdo presente das empresas operadoras metroferroviarias, mas
também monitorar permanentemente como estas empresas estdo atendendo as
necessidades da populagcdo que utiliza seus servicos e, ndo menos importante,
como esta se preparando para manter e aprimorar os niveis de qualidade destes
servicos. No entanto, os sistemas de avaliacio utilizados apresentam limitagcdes no
que se refere a confiabilidade, coeréncia e estruturagdo dos indicadores, o que
geralmente restringe a medigcdo do desempenho a apenas alguns atributos dos

servigos prestados, num horizonte de curto prazo.

Este trabalho procura analisar os sistemas de desempenho empregados
pelas empresas operadoras de sistemas metroferroviario e pelos o&rgaos
encarregados de regulamentar servigos publicos, propor um modelo que possibilite
avaliar como as empresas, estdo atingindo seus objetivos decorrentes de sua
missao, bem como sua preparagéo para assegurar e melhorar este desempenho ao

longo do tempo.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho dividem-se em objetivo geral e objetivos
especificos.

Objetivo Geral:

Propor um modelo estruturado para avaliacdo de desempenho de
organizagbes prestadoras de servicos de transporte urbano na modalidade
metroferroviario que estabelegca e integre os indicadores dos seus principais

processos, transformando-os em instrumentos gerenciais que possibilitem avaliar



como a empresa esta atingindo seus objetivos, bem como sua preparagao para

assegurar e melhorar este desempenho ao longo do tempo.
Objetivos Especificos:

Analisar os sistemas de avaliacio e os indicadores de desempenho utilizados
por orgaos de fiscalizagao e regulamentagéo e de empresas prestadoras de servigos
publicos de transporte urbano pelo modal metroferroviario, compreender técnicas
para analise de processos para identificacdo de indicadores de desempenho,
compreender técnicas de alinhamento e desdobramento de a¢des a partir da missao
da organizacao, identificar indicadores de desempenho dos principais processos
decorrentes da prestacdo do servico de transporte urbanos na modalidade

metroferroviario.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia empregada neste trabalho esta representada na Figura 1.
Inicialmente foi realizada uma revisdao bibliografica sobre o tema, envolvendo
consulta a livros e artigos publicados, pesquisa sobre trabalhos académicos,
consulta a sites na internet que abordam temas relacionados a avaliacdo e aos
indicadores de desempenho e ao gerenciamento de processos, especialmente o

Balanced Scorecard .

Em etapa seguinte foi desenvolvida investigacdo que pode ser identificada
como de benchmarking funcional, conforme define por Spendollini (1993, p. 22)
quando se focaliza em processos de trabalho excelentes, e ndo em praticas de uma
organizagdo em particular. Nesta fase foram analisados documentos legais, como
leis, decretos e instrugdes normativas, editados por 6rgaos oficiais de normatizagao
e fiscalizacado de servigos publicos que estabelecam mecanismos de avaliacdo de
resultados de processos e da qualidade destes servigos. Também nesta fase foram
pesquisadas publicacbes de associacbes de classe e de entidades ligadas a
servicos publicos, com especial atencdo as relacionadas ao transporte de

passageiros.
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A 4
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| Conclusdes |

FIGURA 1 — A metodologia empregada

A partir dos topicos anteriores, é realizada uma analise critica dos
mecanismos de avaliacdo de desempenho instituidos oficialmente e daqueles
utilizados por associag¢des de classe e entidades ligadas ao transporte publico, a luz

dos conceitos preconizados pela literatura consultada.

Finalizando, é apresentado, como proposicdo, um modelo estruturado de
indicadores de desempenho para aplicagdo em empresas operadoras de transporte

publico na modalidade metroferroviaria.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo
constam as informacgdes introdutérias necessarias para a sua compreensao. Sao
apresentados o tema do trabalho, as justificativas para o estudo, os objetivos, o

método de pesquisa a ser utilizado, e por fim, a estrutura e limites desta dissertacao.

O segundo capitulo aborda os sistemas metroferroviario de transporte urbano

e suas caracteristicas principais.



No terceiro capitulo desenvolve-se a revisao bibliografica, abordando modelos
conceituais de sistemas de avaliagao de desenvolvidos por autores que estudaram

este assunto.

O quarto capitulo descreve os sistemas de avaliacao e de indicadores de
desempenho empregados por agéncias fiscalizadoras e regulamentadoras de

servigos publicos e organizagdes e entidades vinculadas ao transporte urbano.

No quinto capitulo é apresentada a proposigdo de um modelo de sistema de
avaliacao de desempenho fundamentado nos conceitos do Balanced Scorecard e de

autores estudados neste trabalho.

No sexto capitulo sido apresentados os comentarios finais e as
recomendacgdes de trabalhos futuros que possibilitardao o aprofundamento do escopo

deste trabalho.

1.6 LIMITES

Os estudos e analises apresentados neste trabalho tém como tema a
avaliagao das organizagbes sob o enfoque do desempenho dos servigos por ela
oferecidos. No que se refere aos aspectos financeiros, os indicadores analisados
sdo aqueles diretamente vinculados ao servicos fornecidos pela organizagéao.
Portanto, os resultados e conclusbées ndo substituem os métodos tradicionais para

avaliagao da situagao financeira das organizagdes.

Para analise dos sistemas de indicadores adotados no servico publico,
considera-se que a missdo das organizagdes deste setor deve enfatizar a criagao de
valor a custo minimo para os usuarios, respeitando os interesses da sociedade,
conforme sugerem Kaplan e Norton (2000). Os indicadores do modelo proposto
estdo estruturados em fungdo desta énfase. Organizagbes com missdes e

estratégias mais complexas podem necessitar outros indicadores.

A estruturagao do modelo proposto baseou-se no caso particular da Empresa
de Trens Urbanos de Porto Alegre (TRENSURB) e a analise dos sistemas de
transporte urbano enfatizou as experiéncias registradas nas cidades brasileiras e,

em alguns casos, a Regido Metropolitana de Porto Alegre.



A aplicagao do modelo proposto na TRENSURB ocorreu por conveniéncia do
autor, que integra o quadro de colaboradores desta Empresa, e tem como objetivo

demonstrar a sua validade como instrumento de avaliagdo de desempenho.

Em que pese esta aplicacdo na TRENSURB, a implantacdo completa do
modelo nao foi abordada neste trabalho pois exigiria 0 seu emprego em pelo menos
mais um periodo de apuracido para possibilitar a analise comparativa mais ampla

dos resultados dos indicadores, bem como suas inter-relacbes e tendéncias.



2. SISTEMAS METROFERROVIARIOS DE TRANSPORTE URBANO

Este capitulo apresentara os sistemas metroferroviarios de transporte urbano,
iniciando por um breve historico, abordando, a seguir, os aspectos institucionais, as,
a evolugdo no Brasil, suas caracteristicas operacionais € seus aspectos

organizacionais.
21 HISTORICO

O setor de transportes coletivos desenvolveram-se no Pais a partir da década
de 20 com a implantagédo de servigos de bondes elétricos em varias cidades, apos
alguns empreendimentos isolados com bondes de tragdo animal datados do final do

século passado.

Tal como a ferrovia, a implantagao dos bondes elétricos foi conseqiiéncia de
interesses de capitais estrangeiros, especialmente norte-americano,
ingleses e canadenses, que tinham na exploracdo desses sistemas boas
perspectivas de rentabilidade. A par desses servicos os investidores
também se dedicavam a atividade imobiliaria, loteando terras por onde
passariam suas linha de bonde e, dessa forma, fazendo o transporte atuar
como indutor do crescimento urbano. Tal situacao chegou a expandir-se por
cerca de 70 cidades brasileiras que, até o limiar dos anos 50, contavam com
sistemas de bonde de tecnologia estrangeira. Adveio, apds a Primeira
Guerra Mundial, a primeira alteragao significativa nesse estado de coisas,
quando, em func¢ao da crescente presenga dos Estados Unidos da América
na economia mundial, a tecnologia anglo-canadense de veiculos elétricos
passou a ser substituida pela de motores a combustédo de fabricagao norte-
americana. Surgiram entdo nas cidades os O6nibus tipo “jardineira”,
importados dos Estados Unidos da América e operados por centenas de
empresarios, que se disseminaram por todo o Pais. (SOUZA E SILVA,
1984, p. 10.).

Apéds a Segunda Guerra Mundial apareceram os primeiros 6nibus montados no
Brasil, utilizando carroceria de caminhdo. A partir dos anos 50, com a expansio da
industria automobilistica, os bondes comegaram a perder espaco e importancia, pois
atrapalhavam, segundo a visdo da época, a circulagdo dos automoveis e, também,
dos 6nibus nas vias publicas. (SOUZA E SILVA, op.cit.)
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Na maioria da grandes cidades brasileiras ainda predominam os Onibus que
dividem com os automodveis particulares as vias publicas, ficando, freqientemente,
sujeitos a congestionamentos que penalizam os usuarios. Algumas cidades estao
implantando corredores exclusivos para os 0Onibus o que tem minimizado estes
efeitos. Em grandes centros, contudo, também esta solugcéo ja demonstra sinais de
saturagdo. Como solugdo para o esgotamento dos modos rodoviarios, sistemas
sobre trilhos passaram a ser implantados a partir da década de 1930, e comecam a

ser expandidos nos anos 1980 e no final da década de 1990.

2.2 ASPECTOS INSTITUCIONAIS DO TRANSPORTE PUBLICO URBANO

A relacdo entre o transporte publico e a qualidade de vida nos centros
urbanos ja vem sendo analisada profundamente por especialistas que estudam a
sua influéncia a curto prazo e seus efeitos sobre o desenvolvimento nestes centros a
longo prazo. Desta forma as politicas de transporte publico devem estar integradas
ao planejamento urbano destes centros, considerando o impacto sobre o meio
ambiente de forma que sejam minimizados o comprometimento da qualidade de vida

e a desvalorizacao de areas residenciais .

As evidéncias histéricas demonstram que os problemas de transporte urbano
na cidades aumentam em muitas vezes a medida que a populagdo e sua renda
aumentam. Politicas que funcionavam bem quando as cidades eram pequenas
fracassam quando elas crescem e quando aumenta a pressdo dos problemas
ambientais e sociais. Para serem eficazes, as politicas de transporte urbano no
século XXI| devem satisfazer trés requisitos basicos: (i) sustentabilidade econémica e
financeira, assegurando a existéncia de capacidade permanente para suportar e
melhorar o padrdo de vida; (ii) sustentabilidade ambiental e ecoldgica, gerando
possibilidade de melhoria da qualidade de vida; (iii) sustentabilidade social, onde os
beneficios gerados pelo transporte devem ser igualmente compartilhados por todos
os setores da comunidade (WORLD BANK, 1996).

Segundo Debatin Neto (1998), ha questbes relevantes no que se refere a
responsabilidade da prestagdo do servigo de transporte urbano. Ndo existe uma

definicdo clara se tal responsabilidade estaria a cargo do Estado, dos operadores
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privados ou estatais ou de ambos. A relevancia destas questdes é incrementada

pela recente importancia de propostas de desregulamentagao do transporte publico.

Além disto, o transporte publico serve a mercados muito distintos que
requerem diferentes combinacgdes da relacao tarifa/beneficios. Em muitas cidades, o
transporte publico serve as necessidades basicas de locomog¢ido da populacédo de
baixa renda. Em cidades mais congestionadas pode ter como objetivo atrair a faixa
da populacao de alto poder aquisitivo, que ja possui ou pode possuir automoveis.
Nos sistemas de base rodoviaria, a prestagao de servigos de alta qualidade (veiculos
de tamanho médio com ar condicionado, etc.) pode ser conciliada com servigos
basicos de custo mais baixo, utilizando a mesma infra-estrutura. Nos sistemas sobre
trilhos, alternativa que estda sendo adotada em grandes cidades brasileiras, a
diferenciacao de preco é de dificil aplicacao, uma vez que é necessario combinar os
dois mercados para que haja um uso efetivo da capacidade destes sistemas.
(WORLD BANK, 2000)

Ha alternativas para solucdo deste problema, como a tarifa Unica com
camaras de compensacgao e os sistemas de subsidio que permitem a populagéo de
baixa renda o acesso ao sistema de transporte urbano. Devido aos altos custos fixos
dos sistemas sobre trilhos, os significativos efeitos externos e a interagdo com outros
modais, deve-se evitar a visdo simplista de que todos os modais de transportes
sejam auto-financiaveis e auto-sustentaveis de forma independente. Deve-se, ainda
reconhecer que os usuarios dos sistemas rodoviarios raramente arcam diretamente

com os custos totais da infra-estrutura que utilizam (WORLD BANK, op. cit.).

A variedade de fatores que envolvem a questédo do transporte urbano justifica
o controle publico sobre o sistema de forma que os operadores privados, € mesmo
os estatais, sejam chamados a prover este servigo e o poder publico exerga a fungéo
de regular esta atividade essencial e insubstituivel, por trés motivos basicos: (i) o
transporte urbano utiliza bens publicos; (ii) gera externidades que o mercado nao
considera e; (iii) € um instrumento essencial para todos, independente das condi¢des

econdmicas, sociais e culturais (DEBATIN NETO, op. cit.).
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2.3 A EVOLUGAO DOS SISTEMAS METROFERROVIARIOS NO BRASIL

Os sistemas ferroviarios de transporte urbano, comumente identificados com
sistemas metroferroviarios, foram implantados, inicialmente, nos suburbios do Rio de
Janeiro e de Sao Paulo, em periodos que remontam ao inicio do processo de
industrializagao brasileiro (1930), quando operavam, respectivamente, a Estrada de
Ferro Central do Brasil e a Estrada de Ferro Santos - Jundiai, cumprindo objetivos
de suprimento de deslocamentos associados as necessidades da €poca, qual seja o
transporte de passageiros, em geral de baixa renda, oriundos das periferias das
cidades e municipios-dormitérios das regides metropolitanas destas cidades.
Posteriormente, na Regido Metropolitana de Sao Paulo, outras ferrovias passaram a

operar trens de suburbio.

A partir de 1957, com a criagdo da Rede Ferroviaria Federal S. A. (RFFSA),
grande parte das ferrovias brasileiras foi nacionalizada e unificada, entre elas a
Central do Brasil e a Santos - Jundiai com seus trens de suburbio. A unificacdo das
demais ferrovias paulistas ocorreu em 1971, com a criagdo da Ferrovia Paulista S.A
(FEPASA).

Nos primeiros anos de operacdo estes sistemas caracterizavam-se por uma
relacdo unilateral com os usuarios. A tomada de decisdo quanto ao padrdo de
qualidade do servigo ofertado era definido pela empresa operadora. O usuario era,
em geral, passivo e mal informado. Nos anos 70, esta situacdo comega a mudar e os
usuarios comegcam a se manifestar formal e informalmente sobre a padrdo do
servico. Conflitos violentos acontecem e as empresas foram levadas a intervir na
questdo do servico ofertado, resultando na criagdo do Sistema Nacional de
Transportes Urbanos e do Plano de Remodelacao e Modernizagao dos Suburbios da
RFFSA e da FEPASA. (BODMER, et al, 1990)

Também na década de 70, entram em operagéo os sistemas metropolitanos
(metr6s) de Sao Paulo (1974) e Rio de Janeiro (1979). Estes sistemas, implantados
e operados pelos governos estaduais, introduziram grandes mudancgas na relacéo
com os usuarios e a comunidade que servem. Formam o divisor de aguas na
qualidade do servico de transporte publico de massa, introduzindo, através da oferta

deste servico de alta qualidade, um novo padrao de conduta aos usuarios.
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Em 1984 o sistema ferroviario brasileiro sofre uma reestruturagao, sendo criada
a Companhia Brasileira de Trens Urbanos (CBTU), que passa a ser a responsavel
pela administracdo dos trens de suburbio, até entdo vinculados a RFFSA, e pela

implantacédo de novos sistemas de transporte urbanos sobre trilhos.

A partir da metade da década de 80 entram em operacdo os chamados metrds
de superficie, implantados em Porto Alegre, Recife e Belo Horizonte, seguindo a
mesma filosofia operacional e de gerenciamento dos metrds. Caracterizam-se pelo
atendimento a deslocamentos oriundos de uma demanda integrante de populagéo
de baixa renda, habitantes em locais que fazem parte das regides metropolitanas
daqueles centros urbanos. O sistema de Porto Alegre teve sua implantagéo
financiada, em grande parte, pelo Banco Mundial que exigiu a criagdo de uma
empresa especifica para sua implantacao e operagao comercial. Em 1980 foi, entao,
criada a Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S. A. (TRENSURB) que iniciou

a operacao comercial em margo de 1985.

A Constituicdo Federal de 1988 determinou a descentralizacao do transporte
metroferroviario urbano o que, efetivamente, passou a ocorrer no inicio dos anos 90.
Em 1991, foi criada a Companhia Paulista de Trens Metropolitanos (CPTM),
incorporando os trens metropolitanos do Estado de Sao Paulo operado pela CBTU e
FEPASA. Em 1994, os trens da Superintendéncia de Trens Urbanos do Rio de
Janeiro, que pertencia a CBTU, também foram estadualizados com a criacdo da
Empresa Fluminense de Trens Urbanos (FLUMITRENS). Nos estados de
Pernambuco, Minas Gerais, Ceara e Bahia o processo de estadualizagao esta
avangando, encontrando-se, em alguns casos, em fase de conclusdo (REZENDE,
1999). No caso da Regido Metropolitana de Porto Alegre, a situagao esta em fase de

discussao.

O final da década de 90 marca o inicio de uma nova fase para os sistemas de
transporte urbanos sobre trilhos. Em 1997, sdo concedidos ao setor privado a
operacdo e a manutencdo dos trens subterrdneos do Rio de Janeiro. No ano
seguinte, os trens de superficie da FLUMITRENS passam a ser operados e
mantidos por um consorcio de empresas privadas. Nos demais estados, ha
tentativas de parceria com a iniciativa privada, para levar adiante a implementacéo

de novos sistemas, ou novas linhas (Salvador, Fortaleza e Sao Paulo). Contudo, tais
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iniciativas ainda n&o se materializaram, em boa parte, motivada pelo montante dos

investimentos que se fazem necessarios. (REZENDE, op. cit.).

2.4 CARACTERISTICAS OPERACIONAIS DOS SISTEMAS
METROFERROVIARIOS

A seguir, as caracteristicas operacionais dos sistemas metroferroviario serdo
abordadas sob os aspectos: flexibilidade, nivel de conforto para os usuarios,

tarifacao, circulagao dos veiculos, manutengao e custos operacionais.

2411 Flexibilidade

Os sistemas metroferroviarios apresentam pequeno grau de liberdade, com
restricdes quanto a rampas, curvas verticais e horizontais e requerem segregacao
total de suas vias para poder apresentar um melhor desempenho e seguranga, com
velocidade comercial e capacidade compativeis com os niveis de demanda

apresentados.

Devido as caracteristicas desta modalidade, uma vez que a infra-estrutura
das vias tenham sido construidas, os custos para alteragdo de rotas séao
extremamente altos, especialmente nos casos de metrés e trens de suburbio. Esta
inflexibilidade dos modos metroferroviarios € uma notavel desvantagem, sobretudo
em paises em desenvolvimento como o Brasil, onde ha alto grau de incerteza sobre
o futuro desenvolvimento e a distribuicdo geografica das cidades. (ARMSTRONG-
WRIGHT, 1986.).

Como estes sistemas estdo limitados a um numero fixo de rotas devem ser
complementados por sistemas mais flexiveis, geralmente por énibus (ARMSTRONG-
WRIGHT, op.cit.).

2.4.1.2 Nivel de Conforto para os Usuarios

O nivel de conforto pode variar de médio a bom, dependendo do conjunto de

sistemas auxiliares adotados.
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O nivelamento da plataforma de embarque/desembarque com o piso do
veiculo, maior largura das portas dos veiculos, bem como a adogao de outros itens
como ar condicionado, que além do conforto térmico reduz o nivel de ruido interno

do saldo dos usuarios, melhoram consideravelmente o nivel de conforto.

A concepcgao das estacdes, com uso de escadas rolantes, sonorizacéo, etc..,

€ outro fator que pode incrementar os niveis de conforto do sistema.

O tipo de rolamento, na sua maioria "aco x ac¢o", produz um nivel de ruido
consideravel. Entretanto, o uso de outros tipos de rolamento, como a utilizacdo de

pneus, diminui consideravelmente este fenémeno.

A limitacdo em termos de rotas faz com que, freqlientemente, o usuario
necessite trocar de modal para chegar ao seu destino, o que representa uma

desvantagem em termos de conforto.

24.1.3 Tarifagcao

As tarifas podem ser Unicas ou variaveis em fungao da distancia percorrida
pelo usuario e sao, normalmente, coletadas por sistemas automaticos que validam

os bilhetes e liberam o acesso ao usuario a area paga da estagoes.

Os bilhetes sdo adquiridos pelos usuarios em bilheterias ou através de
maquinas automaticas, normalmente instaladas nas estacbes, e podem conter
créditos para varias viagens. Ja estdo sendo implantados sistemas que utilizam
cartdes inteligentes onde os créditos para as viagens podem ser recarregados varias
vezes num mesmo cartdo. Como o usuario frequientemente utiliza mais de um modal
para chegar a seu destino, ja estdo sendo implantadas, em algumas cidades,
sistemas que possibilitam a integragao tarifaria, de modo que um mesmo bilhete ou

cartdo é aceito pelos varios modais.

2.4.1.4 Caracteristica de circulacédo dos veiculos

As condicbes de vias segregadas, e subterrdneas no caso dos metrés,
possibilitam alcangar velocidades comerciais elevadas, na faixa de 30 a 45 km/h,

desde que os intervalos entre estagdes sejam convenientemente dimensionados, o
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que esta condicionado a distribuicdo e localizagdo das estagées. Como possuem
entre suas caracteristicas altas taxas de aceleragdo e frenagem, a velocidade

maxima das composigdes pode chegar & 100km/h

Para garantir estas condi¢gdes de operagcao com seguranga, a infra-estrutura
destes modais é dotada de sofisticados sistemas de sinalizagdo que controlam o
trafego dos veiculos. Em sistemas metroviarios, como o de Sao Paulo, cujo intervalo
entre veiculos chega a 100 segundos nos horarios de pico, os trens operam no
modo automatico. Ha sistemas na Franca e Japdo, nos quais os trens podem

circulam sem operador.

O sistema de tragao tipico do um modo metroferroviario urbano utiliza-se da
energia elétrica, podendo ser usado motor de corrente continua ou alternada. No
Brasil, ainda predominam os motores de corrente continua. No entanto, os trens que
estdo sendo adquiridos para a expansao dos sistemas existentes e implantacéo de
novos sistemas metroferroviario, ja estdo sendo equipados com motores de corrente
alternada, devida as vantagens desta tecnologia, sobretudo no aspecto custo de

manutenc3io.

Para que a energia chegue aos motores em condi¢cbes adequadas sao
necessarias instalagdes fixas como subestagdes que rebaixam a tensao fornecidas
pelas concessionarias de energia elétrica e retificam a corrente elétrica que é
distribuida até chegar aos veiculos por rede aérea ou por terceiro trilho. A corrente
elétrica é coletada pelos veiculos por intermédio de pantégrafos, no caso de rede

aérea, e por sapatas coletoras, quando a distribui¢cao € por terceiro trilho.

24.1.5 Manutengao

A operacado dos modos metroferroviarios, especialmente os metrds e trens de
suburbio, com veiculos circulando em altas velocidades e com intervalos reduzidos,
exige uma infra-estrutura de elevada complexidade com altos niveis de
disponibilidade e confiabilidade. A manutencdo desta estrutura requer pessoal
altamente qualificado em diversas fungdes, que devido o nivel de especializagao da
estrutura, exige que empresas operadoras adotem programas de capacitagdo para

complementar a qualificagdo do seu pessoal.
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As instalagdes para manutengao dos veiculos, denominado material rodante,
devido as sua dimensdes, quantidade e a frequéncia de intervengbes exigem
equipamentos especiais e instalagbes de grande porte, ocupando areas de grande
extensdo. A manutencdo das vias, da rede aérea e do sofisticado sistema de

sinalizagcdo emprega equipamentos e veiculos especiais.

De modo geral no Brasil, a manutengdo do material rodante e da infra-
estrutura necessaria para a operacdo dos modos metroferroviarios é de
responsabilidade da empresa operadora, diferente do que ocorre no modal
rodoviario, em que a manutencao da infra-estrutura utilizada fica a cargo do poder

publico.
24.1.6 Custos Operacionais

Devido as suas caracteristicas, os custos para operacdo dos modos
metroferroviarios sdo complexos e elevados, variando de US$ 0,10 a US$ 0,15 por
passageiro-quildmetro, conforme estudos apresentados por Armstrong-Wright
(1986). Incluem atividades de controle e operagcdo dos veiculos, de venda de
bilhetes e controle do fluxo de usuarios nas estagdes, de seguranga, de
manutencgao, limpeza e conservacao da frota do material rodante e da infra-estrutura

utilizada, além de toda as despesas administrativas decorrentes.
2.41.7 Elementos operacionais alternativos do modo metroferroviario

a) Veiculo Leve Sobre Trilhos (VLT)

E um sistema para atendimento de média faixa de demanda, com grau de
liberdade limitado. Quando operado em vias segregadas, possui caracteristicas
similares aos demais modos metroferroviarios, porém com uma estrutura de carros

mais leves e menores.

Para o Banco Mundial (ARMSTRONG-WRIGHT, 1986) enquadram-se com

VLT os sistemas:

e Bondes: operam, geralmente em unidades simples, um unico veiculo,

compartilhando as vias publicas com os veiculos rodoviarios particulares;
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¢ Bondes articulados: operam, geralmente, em composi¢cdes de dois ou
mais veiculos, compartilhando as vias publicas com os veiculos rodoviarios

particulares ou em corredores exclusivos ou em ambas condicdes;

o Pré-Metrb: veiculos leves operando em composicdes, circulando em

vias complemente segregadas, em superficie, viadutos ou subterraneas.
b) Metrd

E um sistema que apresenta a possibilidade de atendimento a uma larga faixa
de demanda, bastando para isso trabalhar sua concepcédo de forma a permitir a
adequacdo do projeto do seu veiculo e de seus sistemas as necessidades de
transporte no local em estudo. Pode circular com rolamento aco sobre aco ou, no
modelo francés, com rolamento sobre pneus. Apresenta, devido as suas

caracteristicas, velocidades comerciais elevadas.
c) Trem de Suburbio

E um sistema que apresenta atendimento a uma larga faixa de demanda,
similar a de um metr6 convencional. Porém, por atender a grandes distancias,
desenvolve velocidades elevadas e tem estacbes mais afastadas uma da outra, nao
sendo recomendado seu uso em corredores que necessitam menores distancia

entre as estacodes.

O Quadro 1 apresenta de forma resumida os dados dos elementos

operacionais das alternativas do modo metroferroviario.

QUADRO 1 - Elementos operacionais das alternativas dos modos rodoviario e
ferroviario

Tecnologia Nivel de | Distancia | Velocidade |Intervalo Lotagao Capacidade |Nivel de| Acessibilidade
Segregacao| entre Comercial | Minimo | (pass/Veic) Maxima Ruido ao veiculo
estacoes (km/h) (s) (x 1.000

(m) pass/hora)

VLT Parcial 400 a 600 18a25 100 300 a 600 até 22 Médio Boa

Metro Total 600a800| 30a40 100 600 a 2000 até 72 Médio Otima

Trem de Suburbio Total 1500 a 40 a 60 180 900 a 1800 até 36 Alto Otima

3000

Fonte: Armstrong-Wright, 1986;
TRENSURB, 1997
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2.5 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS DOS SISTEMAS METROFERROVIARIOS

O produto do transporte urbano, independente do modal, € o deslocamento
de pessoas. Segundo Costa (1996), este produto pode ser medido através de
medidas associadas a oferta (lugar-quildmetro ou veiculo-quildbmetro) ou de medidas
associadas a demanda (passageiro-quildmetro). As primeiras expressam a
capacidade de producédo da empresa, com forte relagdo com os custos dos insumos.
Ja as medidas de demanda expressam a intensidade de utilizacdo da capacidade de
producdo, estando diretamente associadas ao mercado. Esta abordagem,
apresentada na Figura 2, sugere que na cadeia de processos de produgédo dos
servigcos de transporte publico existe um produto intermediario (lugar quildmetro) e

um produto final (passageiro-quildmetro).

Insumo Basico Produto Intermedidrio Produto Final
(Insumo)

Oferta Demanda

Fatores de Produgéo-ﬁ lugar-quilémetro H passageiro-quildmetro

Vis&o do Operador Vis&o do Usuario

FIGURA 2 - Produtos intermediario e final no sistema de transporte publico
Fonte: Costa, 1996.

Especificamente para o setor metroferroviario, Nerilo (2001) considera os
servicos de trens, de estagdes, de seguranga e de controle e centralizagdo do
sistema, elementos fundamentais para o processos de producdo dos servigcos de
transporte urbano, conforme representado na Figura 3. Através da acgao integrada
destes elementos sdo controlados os atributos basicos do servigo de transporte, os
quais, para TRENSURB (1997), séo:

e Conforto: atributo ligado a percepgédo do usuario quanto as condi¢oes
de realizagdo da viagem, cujas caracteristicas estao ligadas ao desenho interno

do veiculo, ou seja, existéncia de equipamentos como bancos ergondmicos,
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areas amplas de circulagdo e acumulagao, ventilagdo, acesso para deficientes,

etc...

e Regularidade: atributo ligado a continuidade do servico, ou seja, a
garantia de funcionamento dentro do intervalo estabelecido, ndo sofrendo
impactos negativos de intempéries, convivéncia com o trafego geral ou mesmo

acdes danosas ao patriménio.

e Confiabilidade: atributo ligado a garantia de realizagdo da viagem, ou

seja, de cumprimento de todo o trajeto no tempo estabelecido.

e Seguranca do Sistema: atributo ligado a seguranca dos usudrios
durante a realizacdo da viagem, considerando-se os aspectos de controle e
sinalizacdo do sistema, conflitos na circulagdo dos veiculos, seguranga nos

pontos de espera, dentre outros, que garantam a integridade fisica dos usuarios.

Aprofundando a analise, chega-se a configuragao apresentada na Figura 4,
onde é ampliada a visdo de cadeia de processos, estendendo o campo da analise

para além das fronteiras da empresa operadora metroferroviaria.

SERVICOS DE
CONTROLE E
CENTRALIZACAO DO
SISTEMA

FIGURA 3 - Elementos fundamentais dos sistemas metroferroviarios
Fonte: Nerilo, 2001
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Esta abordagem apresenta a operadora metroferroviaria como o elemento
central de uma cadeia de processos integrados, que pode ser vista em duas
dimensdes. No que se refere ao transporte do usuario de sua origem ao destino
final, a operadora metroferroviaria se complementa com outros modais, neste
exemplo representado por operadoras rodoviarias, que alimentam os sistemas
metroferroviarios. Sob o ponto de vista exclusivo do transporte sobre trilhos, a
propria empresa operadora constitui-se uma cadeia de processos, complementada
pelos fornecedores de materiais e servigos que se integram para prestar o servigo de

transporte aos usuarios !

. Esta representacdo mostra, ainda, que o sistema de
transporte relaciona-se de forma intensa com a sociedade em geral, o poder publico

e 0 meio ambiente.

' Note-se que esta l6gica também é valida para o modal rodoviario o que, no entanto, ndo sera
abordado neste trabalho.
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2.5.1 O DESLOCAMENTO DA ORIGEM AO SEU DESTINO FINAL

Analisando o fluxo tipico do usuario contata-se que sob o seu ponto de vista,

0 servigo de transporte desenvolve-se a partir do modal rodoviario na sequéncia

abaixo:

deslocamento a partir de sua origem até um ponto ou estacdo de Onibus,

onde aguarda a sua chegada;
embarque no énibus;
viagem de 6nibus até a estagao de desembarque;

desembarque na estacdo onde este modal se integra ao modal

metroferroviario.

Prosseguindo no seu deslocamento, o usuario acessa a estagcdo do

metroferroviario, efetuando as agdes seguintes:

aquisicao do bilhete, caso ainda ndo possua bilhete ou cartdo inteligente;

passagem pela linha de bloqueios com a validagao do bilhete ou do cartdo
com o consequente desconto do crédito referente a viagem, através do

sistema de controle de arrecadagéo e passageiros;
acesso a area paga da estacao;
acesso a plataforma de embarque, onde aguarda a chegada do trem;

viagem de trem até a estagédo destino, onde desembarca do trem deixa a
estacao metroferroviaria, prosseguindo no modal 6nibus até o seu destino

final.

Durante o seu deslocamento através do sistema metroferroviario, o usuario é

orientado por sistema de informacdo e atendimento e monitorado através de

sistemas de vigildncia e seguranca, que complementam o sistema de seguranca

operacional. Nos sistemas compostos de mais uma linha, € comum que haja
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migragdes de usuarios de uma linha para a outra em estagdes denominadas de

transferéncia.

Note-se que neste fluxo, a cobranga da tarifa pode ser unica, por zona ou por
distancia. Nestes dois ultimos casos, a validacdo do bilhete ou cartdo deve ser

realizada, também na saida da estacgao.

Durante todo o deslocamento do usuario, ha interferéncia do poder publico,
que fiscaliza a prestacao do servicos prestado pelas operadoras. Na fase rodoviaria
esta relacdo é mais intensa, uma vez que a infra-estrutura utilizada é mantida pelo

poder publico.

2.5.2 A OPERADORA METROFERROVIARIA

A logica da cadeia de suprimentos pode ser aplicada ao sistema
metroferroviario na medida em que estao presentes processos, atividades e funcbes
executados por setores que se relacionam como clientes e fornecedores internos
voltados a um mercado consumidor especifico (KLIEMANN, HANSEN; 2002), neste

caso, 0s usuarios do servigo de transporte.

Estes processos podem ser classificados como relativos a servigo de
transporte e processos de apoio. Os processo relativos ao servigos de transporte,
podem, ainda, serem subdivididos em dois niveis: (i) nivel primario e (ii) nivel

secundario.

Nos processos relativos ao servigo de nivel primario ha relacado direta com os
usuarios dos servicos de transporte. Enquadram-se nesta classificagdo as
operagdes nas bilheterias, a seguranga operacional, a operagao dos trens e o
controle de trafego que empregam varios equipamentos e instalagdes que compde o
que é denominado de sistema operacional, representado de forma esquematico na
Figura 5. Os principais insumos consumidos nestes processos S&0 recursos

humanos e energia elétrica para movimentagao dos trens.
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Escadas Rolantes/Fixas

Elevadores
Maquinas Guiche
o i Instalagdes e
Maquinas de Venda Automética Sist deApoioe
Fornecimento e Distribuicio Sistema de Arecadaggo e Emergéncia nas
de Energia de Tragdo Controle de Usuarios Estages
Sistema de Sinalizagdo e Sistema de Informacgo e
Controle de Tréfego Atendimento ao Usudrio
Trens ViaP - Sisterma de Vigilancia e
Seguranca
MATERIAL RODANTE | INSTALAGOES FIXAS ESTAGOES

FIGURA 5 - Sistema operacional metroferroviario

A manutengcdo desta complexa infra-estrutura representada pelo sistema
operacional, que requer atividades, recursos humanos e equipamentos e instala¢des
especiais, constituem os processos relativos ao servico de transporte de nivel
secundario. A grande complexidade e o alto grau de especializagcdo dos
equipamentos e instalagcbes fez com que, durante muitos anos, as proéprias
operadoras metroferroviarias assumissem a execucao destes servicos, buscado nos
fornecedores externos o suprimento de materiais e de pegas sobressalentes e de

alguns servigos complementares.

Atualmente, esta pratica ja ndo é regra geral. Na Europa ja ha varios
exemplos de operadoras que entregaram a manutengéo de parte ou de todo o seu
sistema operacional para empresas que se especializaram neste mercado. No
Brasil, o Metré de Brasilia, contratou junto a outra empresa a manutencao geral da
sua frota de material rodante. Estes contratos, geralmente de prazos relativamente
longos, estabelecem objetivos a serem atingidos pelo contratado, assegurado as
condi¢cbes necessarias para a operadora prestar o servico de transporte, resultando

numa relagao de interdependéncia, o que pode ser caracterizado como parceria.

Complementando a estrutura organizacional estdo os processos de apoio.
Entre estes estdo a administracdo geral, o planejamento, or¢camento, financeiro,
recursos humanos e informatica. Alguns destes processos ja estdo sendo
contratados junto a terceiros em muitas organizagdes, embora esta pratica ainda nao

seja comum nas empresas do setor metroferroviario.
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2.5.3 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NOS SISTEMAS
METROFERROVIARIOS

Em que pese a quantidade e a complexidade dos processos que integram a
cadeia de producdo dos sistemas metroferroviarios, os sistemas de avaliacdo de
desempenho, de modo geral, estdo restritos aos aspectos técnicos, enfatizando a
eficacia através da medigcao do nivel dos atributos basicos do servigo de transporte
urbano: conforto, regularidade, confiabilidade, e seguranca. Ha pouca énfase para
0s processos internos da cadeia e para os fatores vinculados a sustentabilidade do
desempenho global a longo prazo. Aspectos gerenciais, quando sdo mencionados,
tem sua avaliagéo restrita a alguns indicadores que medem a eficiéncia global da

operadora, como por exemplo: custo por passageiro-quildmetro.

O relacionamento das empresas metroferroviarias com a meio externo passou
a ter destaque com as publicagdes do balango social destas empresas, enfatizando
ainda de forma parcial o impacto final das atividades da empresa sobre a sociedade

e 0 meio ambiente.

Uma excecdo a esta situacdo é o Instrumento de Gestdo Empresarial
desenvolvido pela Companhia Paulista de Trens Metropolitanos - CPTM, que
emprega a metodologia do Balanced Scorecard, estabelecendo um conjunto de
indicadores de desempenho que contempla as perspectivas financeiras, dos
clientes, dos processo internos e do crescimento e aprendizagem que é apresentado

com mais detalhes no proximo capitulo.
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3. SISTEMAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo sera apresentada uma revisdo da bibliografia sobre sistemas
de avaliacdo de desempenho. Serao, também, exploradas abordagens de alguns

autores que estudaram o assunto.
3.1 A DEFINIGAO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Para que as organizagbes possam gerenciar o seu presente e o seu futuro
precisam informagdes sobre o que ela esta fazendo, com esta se saindo em relagao
ao que esta fazendo e se seus setores e departamentos estdo agindo como um

todo. Hronec (1994) define estas informacdes como os sinais vitais da organizagao.

Estas informagbes organizadas em blocos bem definidos, de forma que
reflitam certas caracteristicas de desempenho de cada nivel gerencial da
organizagao, constituem um sistema de avaliagdo de desempenho (MOREIRA,
1996). Sink e Tuttle (1993), assim como Kaplan e Norton (2000), comparam
sistemas de avaliacdo de desempenho ao painel de instrumentos de um avido que
fornece dados e informagdes para que aqueles que estao pilotando (gerenciando)
possam resolver os problemas, planejar e tomar as decisbes necessarias para
manter o vOo e chegar a seu destino. O modo com estas informagdes séo
armazenadas e processadas determina o grau de apoio que fornecem ao sistema

gerencial.
3.2 A DEFINIGAO DE DESEMPENHO

Segundo Hronec (op. cit.), desempenho é o modo como as atividades ou
outputs de um processo atingem suas metas. Mackay (1998) esclarece, ainda, que o
conceito de desempenho engloba a eficiéncia do projeto ou atividade — a habilidade
executar uma atividade ao minimo custo possivel e a eficacia — se os objetivos da

atividade estdo sendo alcancados.

A FPNQ (2002) complementa, definindo desempenho como os resultados

obtidos dos principais indicadores de processos e de produtos que permitem avalia-
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los e compara-los em relagéo as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e
a outros processos e produtos. Mais comumente, os resultados expressam
satisfacao, insatisfagao, eficiéncia, eficacia e podem ser apresentados em termos

financeiros ou néo.

3.2.1 DEFINICAO OPERACIONAL DE DESEMPENHO E SEUS PRINCIPAIS
SUBCOMPONENTES:

Para Sink e Tuttle (op. cit.), os sistema de avaliagdo de desempenho devem
partir da visao sistémica da organizagao, considerando que o sistema organizacional
tem inputs, atividades ou processos de transformagédo que agregam valor, outputs e
resultados, conforme representado na Figura 6. Salientam, ainda, que & bastante
dificil medir produtividade ou qualquer outro aspecto do desempenho, quando nao
se consegue concordar sobre questdes como quais s&o os outputs do sistema.
Portanto, o primeiro passo na decisdo de medir € envolver totalmente o sistema

operacional para o qual as medidas serdao desenvolvidas.

Fesultados }

Sistemas a jusante ]

'l =5

Cutpus
da Organizacio

Transformagies que
agregam valor

Inputs
da organizagio
Sistemas
a montante

FIGURA 6 - Sistema organizacional
Fonte: Sink e Tuttle (1993)
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Sink e Tuttle (op. cit.) consideram que quanto ao tipo de resultados os
sistemas organizacionais sao de trés tipos: sistemas de resultados diretos, indiretos
e desconhecidos. Nos sistemas de resultado direto, as relagcdes de causa e efeito
entre o input, o output e resultado sdo bastante claras, o resultado da organizacao
segue o output com grande grau de certeza. Como exemplo destes sistemas pode-
se citar: fabricagdo automatizada de lotes, centro de cépias, instalagdes de

consertos de aparelhos.

Nos sistemas de resultados indiretos, as relacoes de causa e efeito entre o
input e output sdo conhecidas, mas entre o output e o resultado néo sao perfeitas.
Nestes sistemas, deve-se escolher, entre uma variedade de possiveis outpus,
aqueles que produzirdo resultados mais favoraveis. Somente apds serem
identificado e especificados estes outputs € que o sistema podera se concentrar em
melhorar a eficiéncia como estes outputs sdo produzidos. Exemplos deste tipo de
sistema s&o previsdo do tempo, equipes de engenharia de projetos, firmas de

consultoria, empresas de desenvolvimento de software.

O sistema de resultado desconhecido é aquele que se prepara par
desempenhar a sua missdo, mas pode nunca ter que desempenha-la. Nestes
sistemas a relagdo de causa e efeito entre o output e o resultado nao é clara, nem
totalmente controlavel, ou, ainda, ha grande defasagem do tempo entre ambas.
Também as relagdes entre input e o output ndo sdo bem identificadas. Estes
sistemas avaliam o desempenho por meio de medidas e critérios intermediarios, pois
sua dimensao critica, a eficacia, muitas vezes nao chega a ser realmente conhecida.
Exemplos deste tipo de sistema sado: organizagdes civis de prontiddo para
catastrofes, equipes de resgate, equipes de policiais anti-sequestro, instituicdes

organizacionais e de servigos sociais.

3.2.2 DIMENSOES DO DESEMPENHO DE SISTEMAS OPERACIONAIS:

Sink e Tuttle (op. cit.) definem sete dimensbées para o desempenho,

representadas na Figura 7:
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FIGURA 7 - As dimensdes do desempenho
Fonte: Sink e Tuttle (1993)

Eficacia: Indica em que grau a saida de um produto ou de um servigo esta de
acordo com os requisitos. A definigdo operacional de eficacia é: a realizagao das

coisas “certas”, ou seja, o objetivo da atividade é atingido;

Eficiéncia: indica em que medida ele produz as saidas de processo a um custo
minimo;

Qualidade: grau em que o produto ou servigo satisfaz as necessidades e

expectativas do cliente e dos processos;

Produtividade: é relagao entre o valor agregado pelo processo e valor do trabalho

e capital consumidos;

Qualidade de vida no trabalho: é a resposta ou reagéo afetiva das pessoas do
sistema organizacional a determinados fatores como: remuneragao, condigdes de

trabalho, cultura, lideranga, relacionamento com colegas;
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Inovagéao: é o processo criativo de mudar com éxito tudo (processos e resultados)
0 que é necessario para sobreviver, competir, crescer e conseguir os resultados

desejados;

. Lucratividade / orgcamentabilidade: Lucratividade, para centro de lucros, € uma
medida ou conjunto de medidas que relacionam receita a custos.
Orcamentabilidade, para centro de custos, € uma medida ou conjunto de
medidas da relagdo entre orgamentos, metas, entregas e prazos combinados, e

custos, cumprimento e prazos efetivos.

PRINCiPIOS ORIENTADORES PARA UM SISTEMA DE AVALIAGAO DE

DESEMPENHO

Segundo Nauri (1998), o sucesso de um sistema de avaliagdo de

desempenho esta baseado nos seguintes principios:

medir somente o que é importante. Nao medir demais; medir coisas que déem
impacto ou indiquem o sucesso organizacional. Vale lembrar que medir gera
custos;

equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, no momento de definir medidas,
considerar as perspectivas das pessoas que tomam decisdes (acionistas,
stakeholders e clientes), i.e., perguntar o que acham que deva ser medido;
oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho
organizacional. A visao vertical refere-se a gestdo dos recursos da
organizagao e a visao horizontal, a gestao dos resultados;

envolver os funcionarios no desenho e na implementagcdo do sistema de
medidas. Proporcionar aos funcionarios o senso de propriedade, o que leva a
melhorar a qualidade do sistema de medi¢cao de desempenho;

alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais. As
medidas, em todos os niveis da organizagado, devem dar suporte a tomada de

decisdes e alavancam a orientagao dos esforgos para o alcance das metas.



32

3.4 AS FUNGCOES DO SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Para Sink e Tuttle (op. cit.) os sistemas de avaliagdo de desempenho

exercem as seguintes fungoes:

3.4.1 FERRAMENTA PARA ASSEGURAR QUE A ESTRATEGIA SEJA
IMPLANTADA:

Em todos os niveis e para todos usuarios de sistemas de medigéoz, existe a
necessidade de usar a medicdo como um mecanismo para assegurar que os planos
sejam eficazmente implantados. O que precisa ser realgado €& que o
desenvolvimento de sistemas de medigdo para o sistema organizacional deve ser

influenciado pela estratégia e deve refleti-la.

Em termos simplistas, fala-se de medidas de eficacia e de impacto. As
medidas de eficacia concentram-se em descobrir se estamos ou néo fazendo o que
nos propomos. As medidas de impacto concentram-se em descobrir se, ao fazermos
0 que nos propomos, estamos causando o impacto que previamos sobre a

performance dos sistemas operacionais.

O desenvolvimento de sistemas de medigdo especialmente ligados a metas,
objetivos e estratégias desenvolvidas forga aqueles que devem fazer a implantagéo
a refletir sobre as relagdes de causa e efeito, custo e beneficio e as implicagbes da

estratégias sobre a organizagao.
3.4.2 A MEDICAO COMO DISPOSITIVO DE CONTROLE:

Um dos papéis da avaliacdo de desempenho é o de atribuir notas ao
desempenho, através da comparagdo a padrdes (padroes de engenharia,
especificagdes de produto/servigo, requisitos dos clientes, etc.). O controle € o
resultado da intervengao no processo para que estes padrdes sejam atingidos. Esta

€ provavelmente a aplicacdo mais conhecida da medi¢ao

% Os termos avaliagdo e medicdo sdo empregados como sindnimos neste trabalho.
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3.4.3 A MEDICAO COMO FERRAMENTA DE MELHORIA:

Conforme Sink e Tuttle (op. cit.), este € o papel mais importante de um
sistema de medicdo. Especialistas em gerenciamento sugerem que precisamos
compreender o processo (defini-lo), controlar a variagdo do processo e em seguida
deslocar a média da performance do processo, de modo a buscar melhores
resultados.

3.5 ALGUNS BENEFiCIOS DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

Alguns beneficios decorrentes da utilizagdo de medidas de desempenho sao:

satisfacao dos clientes, através da identificagdo dos requisitos dos clientes

que estdo sendo atendidos;

. monitoramento dos processo, partindo da sua compreensao, identificando os
problemas existentes, tornando possivel a melhoria dos processos da

organizagao;
. garantia de que as decisdes estejam baseadas em fatos e ndo em emocgdes;

. mostrar se as melhoras estdo acontecendo, alavancando os processos de

melhoria e mudanca;

° comunica aos componentes da organizagao e fornecedores se os requisitos

dos clientes e dos processos estdo sendo satisfeitos.
3.6 OS ATRIBUTOS DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

Nauri (op. cit.) considera como importantes para as medidas de desempenho
os atributos a apontados pelo Departamento de Energia dos Estados Unidos, quais

sejam:
o refletir tanto as necessidades dos clientes quanto das organizagdes;

e fornecer uma base adequada para a tomada de decisées;
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e ser compreensiveis;

e ter uma ampla aplicacao;

e ser interpretados uniformemente;

e ser compativeis (mensuraveis) com os sensores existentes;
e ser precisos na interpretacido de dados;

e ser economicamente aplicaveis.

As medidas de desempenho devem contemplar os aspectos chaves da
missao, finalidade e objetivos de uma organizagdo, englobando indicadores que
oferecam um dimensionamento ou uma valoragao dos outputs (produtos e servigos)
e de seus processos. Em funcao dos atributos desejaveis para as medidas de
desempenho, Hronec (1994) cita que a determinagdo de indicadores de
desempenho "requer um balango dos interesses entre os clientes (internos e

externos) e as suas necessidades".

As medidas de desempenho devem possibilitar a identificagdo dos desvios
em relagdo as metas e padrdes de modo que possam ser implementadas medidas

corretivas e, preferencialmente, preventivas.

Como ferramentas alavancadoras da melhoria, deve-se ter em mente que as
medidas estdo sujeitas a mudancgas, por isto devem ser constantemente avaliadas.
Sink e Tuttle (op. cit.) sustentam que, na melhor das hipdteses, a medicédo da
performance é imperfeita — € sujeita a flutuagdes, cujas as causas, as vezes, estao
fora do controle do sistema organizacional medido, o que reforga a necessidade de

serem constantemente reavaliadas.

Para Sink e Tuttle (op. cit.), as medidas e sistemas de avaliagdo enfrentam
algumas idéias improprias que prejudicam sua implantagao e utilizagéo, destacando-

se as seguintes:

e A precisdo € essencial a medida util. As pequenas variagbes nao

impedem o processo de melhoria;
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¢ As medidas assustam as pessoas. Grande parte dessa concepgao

tem uma origem certa, mas injusta - que se deve ao modo de utilizagdo, no
passado, das medidas de desempenho como instrumento de intimidacao
para: prejudicar, disciplinar, controlar ou demitir funcionarios. Atualmente, as
medidas de desempenho procuram incentivar o autocontrole, o auto-
aprendizado e a satisfacao do trabalho realizado, mesmo porque, no final, as
pessoas gostam de ser avaliadas e obter feedback sobre como estédo

realizando seu trabalho;

e O desempenho pode ser focalizado em um Unico indicador. Durante

muitos anos, as organizagdes tém tentado definir seu desempenho com
medidas unicas, que enfatizam uma dimensao do desempenho. Atualmente,
na procura da exceléncia e a fim de evitar a obsolescéncia organizacional, é
necessario compreender as medidas de desempenho como um conjunto de
medidas sistematizadas que possibilitam visualizar, analisar e melhorar os

fatores necessarios para o sucesso da organizagao;

e As medidas subjetivas ndo sdo confiaveis. Existe uma necessidade

crescente de se medir dimensdes menos objetivas de desempenho,
especialmente na area de servigos (sentimentos dos clientes, por exemplo) e
em organizagdes de trabalho intelectual (qualidade de ensino em uma
universidade, por exemplo). Assim, as medi¢cdes associadas a atitudes e
percepcdes sempre foram consideradas muito subjetivas e, em consequéncia,
nao confiaveis, quando, na realidade, as novas técnicas de medicao as fazem

confiaveis e validas;

e Os padroes funcionam como teto para a performance. Nao existem

niveis absolutos de desempenho, assim, € um erro considerar metas/padrdes
como niveis desejados absolutos, uma vez que esses conceitos sdo parte

vital do processo de melhoria continua.

Moreira (1996) estabelece que na selecdo das medidas de desempenho

deve-se observar a existéncia de, no minimo, as seguintes qualidades:
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1. Confiabilidade: é a propriedade de um instrumento de medida ou de um

roteiro de medida atribuir sempre o mesmo valor a algo invariavel que

esta sendo medido. Diz respeito a constancia da medida.

2. Validade: € a propriedade de um instrumento de medida ou de um
roteiro de medida medir realmente aquilo que se propbés a medir (ou
seja, ndo fornece medidas erradas). Cuidado especial com as medidas

que nao podem ser obtidas diretamente.

3. Relevancia: uma medida é relevante para o seu usuario se ela traz
alguma informacao util, ndo contida em outras medidas que ja estédo

sendo usadas, ou n&o substituivel por elas.

4. Consisténcia de uma medida: diz respeito ao grau de equilibrio em

relacdo a um determinado sistema de medidas. O que ocorre, de fato,
com uma medida inconsistente é que ela acompanha apenas um
aspecto do fenbmeno que se quer realmente acompanhar. Assim, a
melhora de uma medida pode deteriorar outras medidas do mesmo
sistema, em consequéncia, a falta de consisténcia no sistema de
medidas pode criar problemas de subotimizacdo dentro das
organizagcbes. Logo, a melhora do desempenho de um processo,
produto ou servico, pode gerar prejuizos em outras areas da

organizagao.

3.7 PADROES DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

A medida de desempenho é representada por um numero, que indica a
magnitude, e por uma unidade, que fornece o significado a este numero. A unidade
pode ser simples, como horas, metros, quilos; mais freqientemente, no entanto, sao
utilizadas medidas multidimensionais, representadas por razdes, produto ou
propor¢gdes de duas ou mais medidas, como quildbmetros por litro, passageiro-

quilébmetro, numero de acidentes por milhares de passageiros transportados.
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A escolha da medida de desempenho deve atentar para que a sua unidade
seja bem entendida por todos aqueles que as utilizam de alguma forma,

especialmente, na tomada de decisdes.

Conforme Moreira (op. cit.), “um padrdo é o valor escolhido para uma
grandeza, a qual devera servir como um referencial para comparagao”. Nesta

condi¢ao, o padrao pode ser expresso das seguintes formas:

e por meio de um numero, por exemplo, no Metro de Sao Paulo, registram-

se, em média, 10 acidentes por milhdo de passageiros transportados;

e por meio de um declaragao do tipo “maior que”, por exemplo: as despesas
de manutengcdo da TRENSURB representam mais de 25% do valor da

receita com a venda de bilhetes;

e por meio de um declaragao do tipo “menor que”, por exemplo: o numero
de viagens néo realizadas pela TRENSURB é menos que 1% do numero

de viagens programadas;

e por meio de uma faixa de valores, por exemplo: o intervalo entre trens, no

Metro de Sao Paulo é de 90 a 120 segundos, nos horarios de pico.

Este autor alerta, ainda, que a medigdo do desempenho é relativa, os padroes
nao devem ser considerados como eternos limites para o desempenho, devendo-se
encontrar referenciais externos para comparar as medidas de desempenho de uma
organizagao. A observancia de parametros de desempenho exclusivamente internos

pode esconder falhas em relagao a clientes ou a concorréncia.

3.8 ALGUMAS ABORDAGENS SOBRE SISTEMAS DE AVALIAGAO E
MEDIDAS DE DESEMPENHO

A seguir, serdo descritos criticamente alguns sistemas integrados de

avaliagao de desempenho.
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3.8.1 ABORDAGEM DE MOREIRA

Para Moreira (op. cit.) a definicho de um sistema de avaliagédo de
desempenho deve partir da compreensédo da missdo da organizagéo, identificando-
se, a seguir as estratégias vinculadas a esta missdo e os fatores criticos para o
sucesso destas estratégias, de forma que seja possivel desenvolver medidas para
quantifica-los, conforme mostrado na Figura 8.

| MISSA0 DA DRGANIZAGAD |

¥

| ESTRATEGIAS DA ORGANIZAGAD \

'

\ FATORES CRITICOS DE SUCESSO |

v

| DESENYOLYIMENTO DE MEDIDAS |

FIGURA 8 - O modelo de Moreira
Fonte: Moreira, 1996.

Segundo Moreira (op. cit.), "a finalidade basica da medi¢cao do desempenho é
dizer a organizacdo se ela estd caminhando na direcdo correta". A medicdo de
desempenho deve fornecer um suporte eficaz a estratégia da organizagéo, de forma
que o modo de trabalhar para implantagéo desta estratégia seja refletido em seis

conjuntos de indicadores:

o utilizacdo de recursos, com destaque para custos;

qualidade, com énfase nos processos;

e tempo, subdividido em velocidade de entrega; velocidade de
desenvolvimento e confiabilidade de entrega;

o flexibilidade, capacidade de reacao e adaptacao frente as mudancas;

e produtividade, uso de um ou mais recursos em relacédo a producao obtida,

aos servicos prestados, em um dado intervalo de tempo;



39

e capacidade de inovacdo, capacidade criativa para adaptar ou inovar

processos, produtos e servigos, estrutura e sistemas gerenciais da

organizacao as necessidades dos clientes.

3.8.2 ABORDAGEM DE SINK E TUTTLE

Segundo Sink & Tuttle (op. cit.), o processo de medigado consiste em definir o
que medir, coletar, processar e avaliar os dados de forma a conhecer e dominar os

fatos e resultados de uma organizacgao.

Segundo o modelo proposto por estes autores, o desempenho de um sistema
organizacional é fungdo de um complexo inter-relacionamento de varios critérios que
devem ser gerenciados para que a organizagao tenha éxito a longo prazo: eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacédo e

lucratividade ou "orgamentabilidade", conforme apresentado no item 3.2.2.

3.8.3 ABORDAGEM DE HRONEC

O modelo de desempenho QUANTUM, de Hronec (1994), baseia-se em uma

matriz, representada na Figura 9, que inclui trés familias de medidas:
¢ custo, quantificando o lado econdmico da exceléncia;
¢ qualidade, quantificando a exceléncia do produto ou servigo, e
e tempo, quantificando a exceléncia do processo.

Segundo este modelo, o valor para os clientes corresponde ao
relacionamento entre custo e qualidade. Analogamente, o servigo recebido pelos

clientes corresponde ao relacionamento entre qualidade e tempo.

A matriz QUANTUM permite a organizagao entender e desenvolver medidas
que venham a equilibrar custo, qualidade e tempo. Estas medidas sdo usadas ou
mobilizadas atraveés de toda a organizacéo, em trés niveis: organizagdo, processos e

pessoas.



40

Desempenho Quantum

Valor Servigo

Custo Qualidade Tempo

Organizagao

Processo

Pessoas

FIGURA 9 - A Matriz QUANTUM de Hronec
Fonte: Hronec, 1994.

O modelo QUANTUM de Medicdo de Desempenho consiste em quatro

elementos distintos, conforme apresentado na Figura 10:

eElemento 1 — Geradores: o principio gerador de medidas é a prépria

estratégia da organizagéo;
e Elemento 2 — Facilitadores: fornecem apoio para:

— a implementagcdo das medidas, através da comunicacdo e de

treinamento;
— 0 processo de mudanca, através de recompensas;
— a procura das melhores praticas, através do benchmarking.

e Elemento 3 — O processo em si: a definicdo de metas, a compreenséo e
identificacdo dos processos criticos, o estabelecimento de medidas de
output, controle e monitorizagdo das atividades-chave, definicdo das

medidas de processo e sua implementacgao;

e Elemento 4 - Melhoria continua: possibilidade de feedback para a
melhoria continua através da definicdo de novas metas, do ajuste de
estratégias e de medidas de desempenho. E vital considerar a medicéo

de desempenho como um processo continuo, ndo como um evento.
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FIGURA 10 - O modelo QUANTUM
Fonte: Hronec, 1994.

3.8.4 ABORDAGEM DE EDVINSSON E MALONE

O ponto central do modelo de Capital Intelectual, desenvolvido por Edvinsson
e Malone (1998), fundamenta-se na idéia de que o valor real do desempenho de
uma empresa esta em sua habilidade para criar valor sustentavel pela adogcao de
uma visdo empresarial e de sua estratégia resultante. Este sistema de avaliagao
busca detectar, ao longo do tempo, o fluxo de investimentos de uma organizagdo em
ativos intangiveis que se consolidam e transformam em ativos tangiveis que, por sua

vez, se refletem no balango patrimonial desta organizagao.

A partir da estratégia para criagdo de valor, pode-se determinar fatores de

sucesso a serem maximizados e agrupados em quatro perspectivas (distintas
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financeiro, clientes, processos e renovagédo e desenvolvimento), bem como uma

quinta partilhada por todas as demais, a humana:

e Foco financeiro: mede a transformagao dos ativos de Capital Intelectual

em ativos financeiros, constitui o passado da empresa, uma medida exata

de onde ela esta em um determinado momento especifico;

e Foco no cliente: capta o fluxo de relacionamento entre a organizagao e

seus clientes;

e Foco no processo: avalia o desempenho dos processos na criacido de

valor da empresa;

e Foco narenovacéo e desenvolvimento: avalia o potencial ainda ocioso dos

ativos intangiveis da organizagdo, busca mostrar a eficacia com que a

empresa abandona o passado obsoleto;

e Foco Humano: consiste da competéncia e da capacidade dos

colaboradores, do compromisso da empresa em auxiliar € manter essas
habilidades sempre sintonizadas e atualizadas. E a combinacdo da
experiéncia e inovagao que esses empregados trazem mais as estratégias
da empresa para alterar e manter esta combinagao. A Figura 11 apresenta

as perspectivas do Capital Intelectual e sua relagdo com o tempo.

CAPITAL INTELECTUAL

FOCO FINANCEIRO . HISTORICO

FOCE i FOCE HOJE
WO CUENTE ; NG PROCESSO
FOCO MA RENDYAGATD E DESENYOLYIMEN TG AMANHA

FIGURA 11 - Os focos do Capital Intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone, 1998.
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3.8.5 ABORDAGEM DE KAPLAN E NORTON

Kaplan e Norton (2000) desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC) que é
um sistema de medicdo de desempenho que busca equilibrar medidas financeiras,
indicadores de tendéncia e de ocorréncia, colocando a estratégia e a viséo, e ndo o
controle, no centro deste sistema, traduzindo-as em objetivos e medidas tangiveis

que contemplam quatro perspectivas (Figura 12):

a perspectiva financeira ¢ a maneira de como os donos e/ou acionistas
avaliam a lucratividade da organizagdo. Para as organizagdes do setor
privado, esta perspectiva esta no nivel mais alto da estrutura do sistema

de indicadores;

e a perspectiva do cliente examina o relacionamento da organizagdo com os

clientes e com o mercado;

e a perspectiva dos processos examina as atividades, 0os processos e 0s
programas através dos quais a organizagao atende as necessidades e as

expectativas os clientes, e

e a perspectiva do aprendizado e crescimento refere-se a capacidade da
organizacdo em criar e agregar valor pela analise de seus processos,
habilidade, competéncias, procedimentos e acesso a informagao

necessaria para atingir as estratégias do negocio.

As medidas financeiras mostram resultados de agbes ja tomadas. O BSC
complementa estas medidas com medi¢gdes operacionais que sao direcionadores de
futuras performances financeiras, incorporando medidas de resultados e vetores de
desempenho que indicam se o0s objetivos estdo sendo atingidos e se as estratégias
estdo sendo implementadas com sucesso. As medidas do BSC constituem-se
elementos de uma cadeia de relagdes de "causa-efeito" que comunica o significado

da estratégia para toda a organizagéo.

Para as organizagdes do setor publico e sem fins lucrativos, Kaplan e Norton
(op. cit.) propéem um estrutura diferenciada para o sistema de avaliagdo de

desempenho. Enquanto nas organizagdes que visam o lucro o cliente que recebe ou
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servigo ou produto € mesmo que paga, nas organizagdes do setor publico e sem fins
lucrativos ha os beneficiarios, que recebem o servigo, e aqueles que pagam pelo
fornecimento deste servigo, que sédo os contribuintes, no setor publico e os

doadores, nas sem fim lucrativos.

Visao e Estratégia

Perspectiva Financeira

“Se formos bem-
sucedidos, como
cuidaremos de
nossos
acionistas?”

Perspectiva do Cliente

“Para realizar
a visdo, como
devo cuidar

dos clientes?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazer
0s clientes, em
que processos
devo ser
excelente?”

A

Aprendizado e Crescimento

“Para realizar a
visdo, como a
organizagdo
deve aprender
e melhorar?”

FIGURA 12 - Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, 2000.

O modelo modificado de Kaplan e Norton (op. cit.) para as organizagbées do
setor publico e sem fins lucrativos coloca a missdo da organizagao no topo do

sistema de avaliagdo, uma vez que "os indicadores financeiros ndo demonstram se a
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organizagao esta cumprindo esta missao" (KAPLAN e NORTON, op. cit.) A Figura
13 apresenta o modelo do BSC para organizagbes do setor publico e sem fins
lucrativos, segundo o qual, para executar a sua missdo a organizagio precisa

atender as trés perspectivas de alto nivel, que referem-se a:

e 0s custos da prestacdes do servigo, inclusive os custos sociais;
e 0 valor/beneficio do servigo gerado, incluindo outras externidades positiva;

e 0 apoio legitimador das autoridades que representam a sociedade com um

todo.

Completam o modelo as perspectivas dos processo internos e do crescimento
e aprendizado, através das quais, estas organiza¢cdes buscam alcangar o equilibrio

das trés perspectivas de alto nivel.

Missao

APOIO DE AUTORIDADES
LEGITIMADORAS:
*Poder Legislativo
+Eleitores/Contribuintes

Valor/Beneficio do Servigo,
inclusive externidades
positivas

Custo da Prestagédo do Servigo,
inclusive Custo Social

A

PROCESSOS
INTERNOS

A

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

FIGURA 13: O modelo BSC para o setor publico e organiza¢des sem fins lucrativos
Fonte: Kaplan e Norton, 2000.

3.8.6 ABORDAGEM DA FUNDAGAO DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE -
FPNQ

A Fundacgao do Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ, criada em 1991 para

administrar o Prémio Nacional da Qualidade, estabeleceu um modelo de gestéo
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sistémico, inspirado no Malcon Baldrige National Quality Award, no qual o
desempenho da organizagao € medido segundo sete critérios de exceléncia que

devem interagir de forma sincronizada e harmonica. Estes critérios sao:

1. Lideranca: avalia o sistema de lideranca da organizacdo e o
comprometimento com valores e diretrizes organizacionais que
promovam a cultura da exceléncia, levando em consideracdo as

necessidades de todas as partes interessadas;

2. Estratégias e Planos: avalia o processo de formulagdo das estratégias

e seu desdobramento por toda a organizagéo de forma a maximizar o
seu desempenho, bem como o processo de definigdo do seu sistema

de medicdo do desempenho;

3. Clientes e Sociedade: examina como a organizagao identifica,

compreende, monitora e se antecipa as necessidades dos clientes, dos
mercados e das comunidades, divulga seus produtos, suas marcas e
suas acbes de melhoria, estreita seu relacionamento com clientes e
interage com a sociedade. O Critério também examina como a
organizagcao mede e intensifica a satisfagao e a fidelidade dos clientes

em relacdo aos seus produtos e marcas.

4. Informacbes e Conhecimento: examina a gestdo e a utilizagdo das

informagbes da organizacdo e de informagbes comparativas

pertinentes, bem como a gestao do capital intelectual da organizagéo.

5. Pessoas: examina como s&o proporcionadas condi¢bes para o
desenvolvimento e utilizacido plena do potencial das pessoas que
compdéem a forca de trabalho, em consonancia com as estratégias

organizacionais, bem como o gerenciamento do clima organizacional;

6. Processos: examina os principais aspectos da gestdo dos processos
de producao e apoio, incluindo os relacionados aos fornecedores e o
gerenciamento dos recursos financeiros de modo a sustentar a sua

estratégia;
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7. Resultados: examina a evolugdo do desempenho da organizagcdo em
relacao aos clientes e aos mercados, a situacao financeira, as pessoas,
aos fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade,
aos processos de apoio e aos processos organizacionais, bem como

sua posicao em relagao as informacgdes comparativas pertinentes.

A Figura 14 mostra o modelo de exceléncia da FPNQ com os sete critérios de

avaliacao de desempenho e seus relacionamentos. O numero entre paréntesis é a
pontuacdo maxima de cada critério.

Modelo de Exceléncia do PNQ

Uma visdo sistémica da organizagdo

Z.
Estratégias & Planos
(500

G.
Proceszos

(0

3.

Clierites 2
Sociedade

20y

7.

Reszuttados
(4607

4.
Informagies e Conhecimenta
% =

FIGURA 14 - O modelo de exceléncia da FPNQ com seus sete critérios de avaliagao
Fonte: FPNQ, 2002.

3.8.7 ABORDAGEM DA ASSOCIACAO NACIONAL DE TRANSPORTES
PUBLICOS - ANTP

O modelo adotado pela Associacao Nacional de Transportes Publicos - ANTP

para o Prémio ANTP de Qualidade tem estrutura semelhante a do PNQ. No caso da
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ANTP, o modelo é aplicavel a organizacdes relacionadas ao transporte publico. Os
critérios estabelecido pela ANTP sao:

1. Lideranga;

2. Planejamento estratégico;

3. Foco nos clientes e na sociedade;
4. Informacgdes e analise;

5. Gestao de pessoas;;

6. Gestao de processos:;

7. Resultados da organizacgao:

A Figura 15 mostra a estrutura de avaliagao do Prémio ANTP de Qualidade.

Estratégias e planos de agao com foco nas partes interessadas

2 5
Planejzamenta Gestio de
el estratégico EESSEEE -
{ I I Resultados
Lideranga — i da
3 5 OFGaNIZACE0
‘\‘ Foco nos Cestho de
cliertes & na
FOCESE0S
sociedade P

} ! !

| 4 Informagio e snalize |

FIGURA 15 - A estrutura de avaligao do Prémio ANTP de Qualidade
Fonte: ANTP, 2001.

3.8.8 COMENTARIOS SOBRE AS ABORDAGENS APRESENTADAS

O Quadro 2 apresenta de forma consolidada os modelos de sistema de
avaliagao de desempenho analisados. Pode-se verificar a preocupacido dos modelos
com a abrangéncia e a vinculagdo das medidas de desempenho a missédo e as

estratégias da organizagao. A selegao de indicadores financeiros e nao financeiros é
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caracteristica comum aos sistemas estudados com a tendéncia de considerar a
influéncia dos ativos intangiveis nos resultados tangiveis da organizagdo. Alguns
modelos apresentam uma complexidade que requer recursos especificos para sua
operacionalizagao mas, de modo geral, ndo ha prescricao de técnicas e ferramentas

para implementacéo.

Embora incorporem aspectos positivos importantes, os modelos
desenvolvidos por Moreira, por Sink e Tuttle e por Hronec centram o foco nos
processos, ndo contemplando a visao de cliente. O modelo de Edvinsson e Malone
apresenta estrutura semelhante a do Balanced Scorecard, posicionando
cronologicamente as perspectivas abordadas e enfocando, principalmente, a

transformacgao de ativos intangiveis em tangiveis.

A estrutura do Balanced Scorecard evidencia a vinculacédo dos indicadores de
desempenho com a estratégia da organizagao através do desdobramento das quatro
perspectivas iniciais, tornando mais clara as relagdes de causa e efeito e o seu
posicionamento cronoldgico, possibilitando, ainda, avaliar as condigdes de
sustentabilidade destes indicadores. A modificagdo da estrutura proposta pelos
autores para aplicagcao do Balanced Scorecard em organizagdes do setor publico e
sem fins lucrativos salienta de forma oportuna que, para estas organizagdes, o
desempenho deve ser medido em fungcdo de como a sua missao esta sendo

cumprida.

Nos modelos estabelecidos pela FPNQ e pela ANTP, o sistema de medicao
do desempenho deve reforgar as estratégias da organizagéo e propiciar aprendizado
através da analise da relacdo de causa e efeito de seus indicadores e do
monitoramento destes indicadores em todos os niveis da organizacao, sugerindo a

adocao de estrutura semelhante ao Balanced Scorecard.
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QUADRO 2 - Consolidagao dos sistemas de avaliagao de desempenho estudados

Dimensées Aspectos Positivos Deficiéncias
. Utilizagao de recursos e Parte de uma "visdo" da N&o define técnicas ou
. Qualidade organizagao e da definicdo das ferramentas para
. Tempo estratégias e dos Fatores operacionalizagao;
MOREIRA . FIexi?)ilidade Criticos de Sucesso Nao tem visdo de
. Produtividade e "Dizer a organizagao se ela cliente.
e  Capacidade de inovagéo esta caminhando da diregéo
correta."
. Eficacia e Parte da visdo sistémica da Complexidade;
. Eficiéncia organizagao; Alta necessidade de
SINK & . Qualidade e Trés fungdes: recursos para
. Produtividade — implantagéo da estratégia; operacionalizagéao;
TUTTLE «  Qualidade da Vida de Trabalho | — controle; N&o tem viséo de
. Inovaco — ferramenta de melhoria. cliente.
. Lucratividade/"orgamentabilidade"
o Medidas de desempenho Complexidade;
Custo Valor definidas a partir da estratégia Alta necessidade de
e do seu desdobramento em recursos para
HRONEC Qualidade processos criticos e atividades- operacionalizag&o;
Servigo chave; N&o tem visdo de
cliente
Tempo
. Foco financeiro; e Parte da estratégia de Complexidade;
EDVINSSON | ° Foco no cliente; criagao de valor; Alta necessidade de
. Foco no processo; e Posiciona os focos recursos para
e MALONE . Foco na fenovagéo e abordados cronologicamente; operacionalizagao.
desenvolvimento; e Enfase no fluxo de ativos
. Foco humano. intangiveis para ativos
tangiveis.
Financeira crescimento e Centrado na viséo e Nao define técnicas ou
produtividade estratégia da organizagao; ferramentas para
Clientes Atributos do e Equilibrio entre medidas operacionalizagéo
produto/servigco financeiras e nao-financeiras;
Relacionamento e Indicadores de tendéncia e
Imagem ocorréncia;
KAPLAN & Interna Inovagéo . Estruturg modificada para o
NORTON Gerenciamento do se_tor~pt2|bllco com foc~o na
cliente missado da organizag&o.
Processos
operacionais
Processos
regulamentadores
Crescimento e Competéncias
Aprendizagem Tecnologias
Clima Interno
. Lideranga; e Visdo sistémica da Nao define técnicas ou
. Estratégias e planos; organizagao; ferramentas para
FPNQ e Clientes e sociedade; e Pesos (importancias) operacionalizag&o;
. Informagdes e conhecimento; diferenciados para as N&o permite
. Pessoas; dimensdes da gestéo e os diferenciagao dos pesos
e  Processos: resultados da organizagéo. (importancia) para as
. Resultado.‘ dimensoes da gestao
para fins do PNQ.
. Lideranga; e Visdo sistémica da Nao define técnicas ou
. Planejamento estratégico; organizagao; ferramentas para
. Foco nos clientes e na sociedade; | ® Pesos (importancias) operacionalizag&o;
. Informagbes e analise; diferenciados para as N&o permite
ANTP . Gestao de Pessoas; dimensdes da gestéo e os diferenciagéo dos pesos
e  Gestdo de processos; resultados da organizagéo; (i_mportéjncia) para as
e  Resultados da organizagao. ¢ Aplicagao especifica em dimensbes da gestao

organizagdes de transporte
publico.

para fins do Prémio
ANTP.
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4. SISTEMAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO DE SERVIGOS
PUBLICOS ADOTADOS NO BRASIL

Buscando modelos referenciais de sistemas de avaliagdo de desempenho,
neste capitulo foram analisados alguns sistemas de medigdo de servigos publicos

adotados no Brasil.

Serao apresentados sistemas de indicadores estabelecidos por legislagédo e
pelas agéncias oficiais reguladoras para avaliagdo de servigos de energia elétrica e
telecomunicacodes, pois nestes setores, como no de transporte publico, os resultados
da implementagdo de novas tecnologias e de técnicas de gestdo sdo mais
facilmente percebidos pelos clientes e usuarios através das alteracées nos atributos
dos servigos. Especificamente para os servigos de transporte publico, além destes,
serdo apresentados os indicadores adotados pela administragdo de empresas de

destacada atuacao no setor de transporte metroferroviario.
4.1 ENERGIA ELETRICA

Os servigos de energia elétrica, por sua natureza e importadncia para a
sociedade, requer estudos profundos para definicdo de sistemas de medicdo da

qualidade destes servigos.

Conforme a Agéncia Estadual de Regulagao de Servigos Publicos Delegados
do Rio Grande do Sul (AGERGS) (1998-2001):

Na experiéncia internacional mais aderente com as profundas
transformagbes de operacgao da industria de energia elétrica é aceito que a
qualidade dos servigos de energia elétrica consta de trés aspectos principais
a saber:

A) CONTINUIDADE DOS SERVICOS: conceito vinculado a duragdo e
freqUéncia das interrupgdes no fornecimento de energia elétrica. Tanto a
normalizagdo como a literatura internacional apresentam varios indicadores
que objetivam caracterizar o desempenho dos sistemas de energia elétrica
neste aspecto, podendo-se caracterizar a continuidade do servigo tanto do
ponto de vista do sistema elétrico como do ponto de vista dos clientes.

B) QUALIDADE COMERCIAL: conceito vinculado a obrigatoriedade de
garantir a defesa dos consumidores nas suas relagdes com as empresas
concessionarias de energia elétrica, incluindo-se alguns aspectos de
natureza técnica do atendimento.
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C) QUALIDADE DA ONDA DE TENSAO: conceito vinculado as
perturbacdes na onda de tensdo, envolvendo os niveis de tensédo na rede,
os ocos de tensao (afundamentos de tenséo), as distor¢cdes provocadas por
harménicas, os micro—cortes, os flickers, etc. Trata-se de regulagdo
claramente vinculada a qualidade do produto de energia elétrica.

Diante da complexidade inerente a este servico, a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL) estabeleceu, através da sua resolugdo N°® 456/2000, as
condi¢cdes gerais para o fornecimento de energia elétrica, com o objetivo de
regulamentar as relagdes entre as empresas concessionarias € os consumidores.
Embora esta resolugao aborde a questdo da qualidade do fornecimento de energia,

nao estabelece indicadores para sua avaliagao.

Por outro lado, o Cédigo Estadual de Qualidade de Servigos Publicos no
Estado do Rio Grande do Sul, instituido pela Lei Estadual 11075 de 06/01/1998,
define indicadores basicos relativos ao fornecimento de energia elétrica para medir a
continuidade, niveis de tensdo e o tempo médio de atendimento ao consumidor.

Estes indicadores sao:

e duragao equivalente de interrupgao de energia elétrica, por consumidor

considerado;

e frequéncia equivalente de interrupcdo de energia elétrica, por

consumidor considerado;

energia total interrompida no conjunto considerado;

numero de reclamacodes procedentes;

tempo médio de atendimento a unidade consumidora urbana;

tempo médio de atendimento a unidade consumidora rural

e matriz de Qualidade Técnica de Servigos de Energia Elétrica, indicador

global, oriundo da ponderacgéo dos indicadores acima listados.

Ja AGERGS, através de convénio com a ANEEL, ampliou esta relacdo de
indicadores, estabelecendo condicbes mais amplas para a avaliacdo da qualidade

do fornecimento de energia elétrica.
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Indicadores quanto a Interrupgdes:

duracado equivalente de interrupg¢do de energia elétrica por consumidor do

conjunto considerado (DEC) e de modo individualizado (DIC);

freqUéncia equivalente de interrupcado de energia elétrica por consumidor

do conjunto considerado (FEC) e de modo individualizado (FIC).
Indicadores quanto aos Niveis de Tensao:

percentagem de consumidores com niveis de tensdo de fornecimento

inadequados (na 6tica do usuario) (PQT O.U.);

percentagem de consumidores urbanos com niveis de tensdo de

fornecimento inadequados.(PQT urb);

frequéncia equivalente de violagao de tenséo (FEV);

nivel equivalente de violagao de tensédo (NEV);

dispersao ou variagcao equivalente de violagao de tensao (VEV);
duracao equivalente de violagéo de tenséo (DEV) ;

qualidade da onda.

Indicadores quanto ao Tempo de Atendimento, Reclamacdes e Satisfacao

do Cliente:

tempo médio de atendimento aos consumidores quando de falha (TAC) e
de modo individualizado (TAl);

nivel de reclamacgdes procedentes por 1000 consumidores (NRP);
nivel de satisfagao dos clientes (ISC);

duragéo equivalente de interrupgédo de energia elétrica para o consumidor
individual (DIC);

freqléncia equivalente de interrupgao individual de energia elétrica (FIC).
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d) Indicadores Comerciais:
e qualidade de faturamento (QF);

e tempo maximo para responder ao consumidor quando de reclamacéao

sobre o faturamento a contar do momento da solicitagdo (TMRF);

e tempo maximo para efetuar nova ligagdo de energia elétrica (em ponto
onde ha rede elétrica e a mesma nao precisa de refor¢o) a contar do

momento da solicitacdo (TMNL1);

e tempo maximo para efetuar nova ligagdo de energia elétrica (em ponto
onde ainda nao ha rede elétrica) a contar dos estudos concluidos e dos

compromissos contratuais e legais obedecidos (TMNL2);

e tempo maximo para responder solicitacdo de nova ligagdo de energia

elétrica em ponto onde nao ha rede elétrica (TMRPL1);

e tempo maximo para responder solicitagcdo de nova ligagdo de energia
elétrica para prédios comerciais, industriais ou condominios residenciais
em local onde ha rede de distribuicao (TMRPL2);

e taxa de reclamagdes por grupo de 100 mil consumidores (TRC);

e taxa percentual de solugdo de reclamagdes (TS);

e percentagem de reclamacdes de queda de tensdo ( PRTR);

e tempo maximo para responder reclamagdes de consumidores (TMRR);

e tempo minimo para avisar consumidores a respeito de interrupgbes

programadas de energia elétrica (TMIP);

e tempo maximo admissivel para investigacdo de reclamagédo de queda de
tensao (TMIQT);

e pagamento de indenizagdo pelo concessionario ao consumidor por

violagao dos indicadores previstos no contrato de concessao.
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e) Universalizagédo dos Servigos

e nivel de universalizacdo dos servicos de energia elétrica em domicilios

urbanos (NUu);

e nivel de universalizagdo dos servicos de energia elétrica em domicilios
rurais (NUr).

4.2 TELECOMUNICAGOES

No que se refere ao desempenho dos servigos de telecomunicagao, serao
apresentados os sistemas de indicadores estabelecidos pela Agencia Nacional de
Telecomunicagdes (ANATEL), Codigo Estadual de Servigo Publico e Agéncia
Estadual de Regulagéo de Servigos Publicos Delegados do Rio Grande do Sul -

AGERGS para o sistema telefénico fixo comutado.

Para a ANATEL (1998), a qualidade deste servico & constituida pelos

seguintes fatores:
e atributos do servico;
e continuidade deste servico;
e atendimento a solicitacdo e consulta dos usuarios;
e relacionamento comercial com os usuarios, e

e modernizagdo da rede.

4.2.1 INDICADORES DA AGENCIA NACIONAL DE TELECOMUNICAGOES

A ANATEL, através de sua resolugdo N° 30/1998, estabeleceu o Plano Geral
de Metas de Qualidade para o servigco telefbnico fixo comutado a serem cumpridas
pelas prestadoras deste servico. As metas estabelecidas neste plano sao

monitoradas pelos seguintes indicadores:
a) indicadores de qualidade do servigo:

e taxa de obtencdo do sinal de discar com tempo maximo de espera de 3

segundos em cada Periodo de Maior Movimento.;
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taxa de chamadas locais originadas completadas em cada Periodo de

Maior Movimento;

taxa de chamadas locais originadas nao completadas por

congestionamento em cada Periodo de Maior Movimento;

taxa de chamadas de longa distancia nacional originadas completadas

- valor consolidado em cada Periodo de Maior Movimento;

taxa de chamada de longa distancia nacional originadas n&o
completadas por congestionamento - valor consolidado - em cada

Periodo de Maior Movimento.
indicadores de atendimento as solicitagdes de reparo:
taxa de numero de solicitagdes de reparo por 100 acessos do STFC;

taxa de atendimento de solicitacbes de reparo de usuarios residenciais
em até 24 horas;

taxa de atendimento de solicitagcbes de reparo de usuarios néo

residenciais em até 8 horas;

taxa de atendimento de solicitagdes de reparo de usuarios que séo
prestadoras de servigco de utilidade publica em até 2 hs.

indicadores de atendimento as solicitagdes de mudancga de endereco:
taxa de atendimento as solicitagdes de mudanca de endereco de

usuarios residenciais em até 3 dias uteis;

taxa de atendimento as solicitagdes de mudanca de endereco de

usuarios nao residenciais em até 24 horas;

taxa de atendimento as solicitagdes de mudanca de endereco de
usuarios que sao prestadoras de servigo de utilidade publica em até 6
hs.
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indicador do atendimento por telefone ao usuario:

taxa de atendimento por telefone ao usuario do servigo telefénico
fixo comutado (STFC) em até 10 segundos em cada Periodo de Maior

Movimento.
indicadores de qualidade para telefone de uso publico:

numero de solicitagdes de reparo de telefones de uso publico (TUP)
por 100 TUP em servico;

taxa de atendimento de solicitacdes de reparos de telefones de uso
publico (TUP) em até 8 horas.
indicador de informagao do codigo de acesso do usuario:

taxa de informagéo do cédigo de acesso do usuario respondida em

até 30 segundos.
indicador de atendimento a correspondéncia do usuario:

taxa de atendimento a correspondéncia do usuario respondida em

até 5 dias uteis.
indicador de atendimento pessoal ao usuario:

taxa de atendimento pessoal ao usuario em até 10 minutos.
indicadores de emissao de contas:

numero de contas com reclamacéo de erro em cada 1.000 contas

emitidas, modalidade local;

taxa do niumero de contas contestadas com crédito devolvido ao

usuario, modalidade local;

numero de contas com reclamacéo de erro em cada 1.000 contas

emitidas, modalidade longa distancia nacional;

taxa do niumero de contas contestadas com crédito devolvido ao

usuario, modalidade longa distancia nacional.



58

j) indicador de modernizag&o de rede:

. taxa de digitalizacdo da rede local.

4.2.2 INDICADORES DO CODIGO ESTADUAL DE QUALIDADE DOS SERVICOS
PUBLICOS NO RIO GRANDE DO SUL

O Cddigo Estadual de Qualidade dos Servigcos Publicos estabelece os

seguintes indicadores para avaliar o servigo telefénico fixo comutado:

taxa de solicitagao de conserto para cada 100 telefones;

¢ taxa de atendimento de reparacao;

e taxa de cumprimento de ordem de servigo;

e taxa de contas reclamadas;

¢ taxa de obtencdo de tom ao discar;

¢ taxa de atendimento dos servigos especiais;

¢ taxa de chamadas completadas;

¢ taxa de solicitacdo de conserto repetidas em 30 dias;

e tempo médio de espera para aquisicdo de nova linha telefénica;

¢ taxa de chamadas completadas locais;

¢ disponibilidade de rede;

e percentagem de transagao com tempo menor que cinco (5) segundos;
¢ numero de terminais telefénicos publicos para cada mil habitantes;

¢ numero de terminais telefdnicos convencionais e celulares em operacao

em relagdo a cada cem habitantes;
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matriz de qualidade técnica dos servicos de telecomunicacgdes, indicador

global, oriundo da ponderac¢do dos demais indicadores acima.

4.2.3 INDICADORES DA AGENCIA ESTADUAL DE REGULACAO DE SERVICOS
PUBLICOS DELEGADOS DO RIO GRANDE DO SUL

Os indicadores definidos pela Agéncia Estadual de Regulagao de Servigos

Publicos Delegados do Rio Grande do Sul (AGERGS) sdo os seguintes:

4.2.3.1

4232

Indicadores de Qualidade dos Servigos :

taxa de solicitagao de reparos por 100 acessos (telefones) (TRT);
taxa de contas reclamadas em 1000 contas emitidas (TCR);

taxa de obtengéo do sinal de discar (TOS);

taxa de chamadas completadas locais (TCCL);

taxa de chamadas completadas de longa distdncia nacional
(TCLDN);

taxa operacional (TO);
nivel de satisfagdo dos usuarios (NSU);

indice de produtividade: relacdo de telefones em servigco por
empregado.

Indicadores de Universalizacao:

acessos plenos individuais instalados na area geografica de
prestacéo do servigo;

quantidade de telefones de uso publico instalados na area

geografica de prestacao do servigo;
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e numero de acessos plenos instalados para cada mil habitantes na

area geografica de prestagao do servigco - APM;

e numero de telefones de uso publico instalados para cada mil

habitantes na area geografica de prestagao do servigo - TUPM.

4.3 TRANSPORTES PUBLICOS

Os aspectos conceituais referentes ao desempenho dos servigcos de
transporte publico urbano foram abordados no capitulo 2. Nesta segdo, seréo
apresentados os sistemas de indicadores de desempenho utilizados pelos seguintes

orgaos e entidades:

¢ Ministério dos Transportes, avaliara as empresas de concessionarias de

servigos publicos ferroviarios;

e Agéncia Estadual de Regulagédo de Servigos Publicos Delegados do Rio
Grande do Sul (AGERGS);

¢ Indicadores da Associagao Nacional dos Transportes Publicos ( ANTP);

¢ Indicadores da Qualidade e Desempenho de Ferrovias Propostos por

Castello Branco;

e Companhia Fluminense de Trens Urbanos, para avaliacdo de

desempenho do transporte publico de passageiros concedido;

e Companhia do Metropolitano do Rio de Janeiro, para avaliar os servigos
prestados pela concessionaria do servico de transporte metroviario de

passageiros da Regido Metropolitana do Rio de Janeiro;

e Companhia do Metropolitano de Sdo Paulo (Metré6 de Sao Paulo), para

apresentar os resultados de suas atividades empresariais;

e Companhia Paulista de Trens Metropolitanos (CPTM), para acompanhar a

implementacao de suas estratégias empresariais.
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431 SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO DAS
CONCESSIONARIAS DE SERVICOS PUBLICOS DE TRANSPORTES
FERROVIARIO

O Sistema de Acompanhamento do Desempenho das Concessionarias e da
Prestagdo dos Servigos Publicos de Transporte Ferroviario (SIADE) foi instituido
pela Norma Complementar STT n° 05/2000, de 11/01/2000, com o objetivo de formar
um banco de dados necessario ao acompanhamento, analise e fiscalizagao das
concessoes. Este banco de dados contém as informacbes sobre o desempenho

apresentado pelas concessionarias a cada més (BRASIL, 2001, a).

Este sistema é composto de 20 conjuntos de indicadores, cuja relagao
completa esta apresentada no Anexo A. A seguir, serao citados os indicadores que

mantém relagdo com o transporte urbano de passageiros, tema deste trabalho:
a) Indicadores relacionados a demanda de passageiros:

— numero de passageiros transportados;
— numero de trens formados, por fluxo;
— numero médio de carros por trem, por fluxo;
— passageiros.km;
— trem.km;
— numero de acidentes total,
— numero de acidentes causados por:
falha humana;
via permanente;
material rodante ;
sinalizagao, telecomunicacdes e eletrotécnica;

outras.
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— acidentes por mil passageiros.km;
— horério e frequéncia dos trens de passageiros, origem, destino,
estacao de embarque, estagdo de desembarque e tarifa.
b) Funcionarios:

— numero de funcionarios préprios;

— numero de funcionarios terceirizados.
c) Velocidades médias

— Comercial;

— Percurso.
d) Material rodante:

— taxa de imobilizagao (por tipo);

— percurso médio.

e) Indicadores financeiros:

receita operacional de transporte bruta ;
— receita operacional de transporte liquida ;
— receita total bruta;

— despesa operacional de transporte;

— despesa total.

4.3.2 CRITERIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS CONCESSIONARIAS
DE TRANSPORTE FERROVIARIO DE CARGA

Critério de Avaliacdo de Desempenho das Concessionarias, estabelecidos
através da Portaria MT n® 447/1998 de 15/10/98 do Ministério dos Transportes para
avaliar o desempenho operacional e econdmico-financeiro das concessionarias
originarias do processo de desestatizagdo das malhas da Rede Ferroviaria Federal
S.A. (BRASIL, 2001, b).
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O Governo Federal, ciente de que a avaliacdo de desempenho das
concessionarias devem considerar varios fatores, estabeleceu, através da Portaria
MT n® 447/1998, uma sistematica para afericdo do desempenho econdémico e

operacional das empresas concessionarias do transporte ferroviario de carga.

Esta sistematica consiste no estabelecimento de um indice que a
concessionaria recebe em fungao do Critério de Avaliagdo do Desempenho (CAD),
que, como pode ser verificado pela sua formula de calculo, € uma média ponderada
de indicadores que procuram retratar os fatores importantes que influenciam o
desempenho da empresa. O indice obtido ganha especial importancia porque pode

definir a manutencgao ou caducidade do contrato de concesséo.

A férmula de calculo para o estabelecimento do indice é:

caple) - [(4 PAZP) + (2 % PAMA)+ (4 X PIR )+ CPT + CRF +(2XTCO )+ TCT + (5% 5U)|
20 =

Onde:

PMP - Percentual das Metas de Producéo;

PMA - Percentual das Metas de Reducdo no Numero de Acidentes;
PIR - Percentual de Investimento Realizado;

CPT - Crescimento do Produto TKU por Funcionarios;

CREF - Crescimento da Receita por Funcionarios;

TCT - Taxa de Cobertura Total;

SU - Satisfacdo do Usuario: este indice representa a nota obtida pela
concessiondria em pesquisa executada conforme metodologia estabelecida e

portaria ministerial.
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4.3.3 INDICADORES DO SERVICOS DE TRANSPORTES PUBLICOS
ESTABELECIDOS DELA AGENCIA ESTADUAL DE REGULAGCAO DE
SERVICOS PUBLICOS DELEGADOS DO RIO GRANDE DO SUL

Para avaliar a qualidade dos servicos de transporte publico intermunicipal,
como determina o Cédigo Estadual de Qualidade dos Servigos Publicos a AGERGS
estabeleceu conjuntos de indicadores distribuidos da seguinte forma (AGERGS,
1998):

transporte em énibus;

transporte em hidrovias;

estagdes rodoviarias;

polos rodoviarios.

Neste trabalho serdo analisados os indicadores vinculados ao transporte em

6nibus e as estagdes rodoviarios considerados como de um sistema unico:

a) Indicadores do transporte em 6nibus:

tempo médio de espera nas paradas (TMP);

— tempo médio para deslocamento dos trabalhadores de seus

domicilios aos locais de trabalho (TMD);

— velocidade média do deslocamento do ©6nibus em linha

intermunicipal, no horario de pico (VMD);
— nivel de pontualidade no transporte intermunicipal (NiPT);

— relacdo percentual entre os veiculos em atraso de horario, por
acidentes de transito e/ou por falha mecanica, e o total de veiculos
da amostra — PVA;

— relagao percentual entre os veiculos com viagens interrompidas, por

motivos diversos, e o total de veiculos da amostra (PVI);

— nivel de satisfagdo dos usuarios (NSU).
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b) Indicadores das estagdes rodoviarias:

— Tempo médio de espera nas rodoviarias (TMR);

— Nivel de pontualidade por empresa (NiPE);

— Nivel de satisfagdo dos usuarios (NSU);

— Nivel de limpeza da area de circulagéo da rodoviaria (ISL);
— Nivel de limpeza dos banheiros publicos (NSB).

O cddigo prevé o estabelecimento de metas para estes indicadores para

periodos de quatro anos com revisdes anuais.

4.3.4 INDICADORES DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS TRANSPORTES
PUBLICOS

A Associagao Nacional dos Transportes Publicos (ANPT, 1999), visando
uniformizar os critérios relacionados a indicadores de desempenho e seus métodos
de calculo de forma a propiciar condigbes para a andlise de desempenho
comparativo entre organizagdes do transporte urbano, sugere a organizacdo dos
indicadores em conformidade com os critérios de avaliagdo dos resultados do
Prémio ANTP de Qualidade.

A seguir sdo apresentados os indicadores propostos pela ANTP para
aplicacédo no setor metroferroviario. Mais informacbdes sobre estes indicadores

encontram-se no Anexo B.
a) Indicadores de resultados relativos a satisfagao dos clientes
— indice de imagem (ll);
— indice de reclamagdes (IRC).

b) Indicadores de resultados financeiros e relativos ao mercado
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nivel de cobertura econémica (Nc);

receita média operacional (Ruo);

custo operacional por passageiro (CMP);

indice de participacdo no mercado (IPM).

Indicadores de resultados relativos aos funcionarios

— turn over (ITO);

— indice de absenteismo (faltas) (IAB);

— taxa de frequéncia de acidentes de trabalho (TF);

— indice de gravidade de acidentes de trabalho (IGA);

— indice de treinamento (IT);

— representatividade dos gastos com beneficios (IBEN);

Indicadores de resultados relativos a fornecedores e parceiros

indice de rejeigao (IR);

— indice de cumprimento de prazos (IP);
— fator de cumprimento da frota (FF);

— fator de cumprimento de viagem (FV);
— indice de reprovacéao de veiculos (IRP).

Indicadores de resultados operacionais relativos a qualidade dos

servigos/produtos
— intervalo médio real entre veiculos no pico (IIMR);
— velocidade operacional média nos picos (VOP);

— fator de cumprimento de viagem (FV);
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— fator de cumprimento da frota (FF);

— indice de lotagao (ILT);

— indice de idade média da frota (IIM);

— indice de furtos e roubos (IFR);

— indice de passageiros acidentados (IPA);

— indice de passageiro por quilometro (IPK);

— indice de pessoal operacional (IPO);

— representatividade do pessoal operacional na folha bruta (RPF);

— representatividade da folha de pagamento bruta na receita total
(RDP);

— indice de percurso médio mensal (IPMM);
— coeficiente de utilizacao do veiculo (CUV),
— indice de funcionario por passageiro pagante (IFP);

— disponibilidade da frota (DF);

quilometragem média entre falhas (MKBF).
f) Indicadores de resultados relativos ao meio ambiente
— nivel de autuagbes ambientais (NA);

— indice de operacédo com alternativas limpas (IAL).

4.3.5 INDICADORES DA QUALIDADE E DESEMPENHO DE FERROVIAS
PROPOSTOS POR CASTELLO BRANCO

José Eduardo Saboia Castello Branco, engenheiro ferroviario estudioso dos
assuntos relativos a gestdo de organizagbes operadoras de sistemas

metroferroviario, em sua obra Indicadores da Qualidade e Desempenho de Ferrovias
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(Carga e Passageiro) (1998), procura "[...] estimular o uso de indicadores no
planejamento, acompanhamento e controle empresariais" por estas organizagdes,
buscando, também, " [...] dirimir conflitos conceituais e terminolégicos que derivam
dessa utilizacao" (CASTELLO BRANCO, 1998, p. v).

Castello Branco (op.cit.) divide os indicadores de desempenho que propde em
oito grupos. A seguir, serdo apresentados os indicadores relacionados ao
desempenho aplicaveis em transporte urbanos sobre trilhos. Maiores detalhes sobre

estes indicadores encontram-se no Anexo C.

a) Grupo | - Relagdo com os clientes:
— indice de qualidade de servigos (IQS);
— indice de reclamacao dos usuarios (IRU);
— indice de satisfagdo com a empresa (ISE);

b) Grupo Il - Participagdo no Mercado:
— indice de participagao no mercado (IPM);
— indice de tarifas comparadas (ITC).

c) Grupo Il - Desempenho da operagéo:

indice de aproveitamento da frota (IAF);
— indice de ajuste da oferta (IAO);

— indice de cumprimento da oferta (ICO);
— indice de ocorréncias notaveis (ION);

— indice composto de desempenho (ICD);
— indice de consumo de energia (ICE);

— indice de imobilizagdo de TUE's (lIT);

— indice de passageiros evadidos (IPE);



indice de passageiros integrados (IP1);
indice de produtividade de trens (IPT);

indice de regularidade do intervalo (IRI);
indice de supressao de trens (IST);

indice de trens atrasados (ITA);

indice de trens extras (ITE);

indice de transferéncia de passageiros (ITP);
indice de utilizagao da disponibilidade (IUF);
indice de utilizagao da oferta (IUO);

indice de volume de trafego (IVT).

d) Grupo IV - Desempenho da Manutengao:

indice de disponibilidade de sistemas fixos (IDS);
indice de falhas do material rodante (IFM);

indice de falhas dos sistemas fixos (IFS);

indice de obsolescéncia de trens (IOT);

indice de supressao de viagens (ISV).

e) Grupo V - Desempenho financeiro

indice de cobertura operacional (ICO);
indice de cobertura total (ICT);
indice de despesa por colaborador (IDC);

indice de despesa operacional (IDO);
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indice de despesa por produto (IDP);

indice de despesa setorial - manutencao (IDSm);
indice de despesa setorial - manutencao (IDSo);
indice de despesa total (IDT);

indice de passageiros gratuitos (IPG);

indice de passageiros pagantes (IPP);

indice de receita por colaborador (IRC);

indice de receita extra-operacional (IRE);

indice de receita por produto (IRP);

indice de receita subsidiada (IRS).

f) Grupo VI - Desempenho dos fornecedores:

indice de cumprimento de prazos (ICP);
indice de desempenho de equipamentos em garantia (IDEg);

indice de desempenho de equipamentos - tempo (IDEt).

g) Grupo VIl - Desempenho dos recursos humanos:

indice de absenteismo dos colaboradores (IAC);
indice de acidentes do trabalho (IAT);

indice de eficiéncia administrativa (IEA);

indice de envolvimento dos colaboradores (IEC);
indice de produtividade dos colaboradores (IPC);

indice de rotatividade de colaboradores (IRC);
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— indice de satisfagao dos colaboradores (ISC);

— indice de treinamento dos colaboradores (ITC).
h) Grupo VIII - Seguranga Empresarial:

— indice de passageiros acidentados (IPA);

— indice de passageiros mortos (IPM);

— indice de seguranga operacional (1ISO).

4.3.6 RELATORIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO DO TRANSPORTE
PUBLICO DE PASSAGEIROS CONCEDIDO, ELABORADO DELA COMPANHIA
FLUMINENSE DE TRENS URBANOS

A Companhia Fluminense de Trens Urbanos (FLUMITRENS), por convénio
firmado com a Agéncia de Servigo Publicos do Rio de Janeiro (ASEP-RJ), esta
incumbida de fiscalizar o desempenho dos servicos prestados pela concessionaria
do sistema ferroviario de passageiros da Regidao Metropolitana do Rio de Janeiro
(FLUMITRENS, 2001).

Conforme estabelecido no contrato de concessdo daquele servigo, os
seguintes indicadores deverao ser apurados em periodos mensais para as diferentes

linha operadas pela concessionaria:

indice de cumprimento dos servicos programados (regularidade);

indice de pontualidade;

indice de regularidade do intervalo entre trens nos fluxos dos picos;

Quilometragem média entre falhas (MKBF).

O contrato de concesséo estabelece metas para estes indicadores que, se

nao atingidas, resultam na aplicagdo de penalidades a concessionaria.
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4.3.7 INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS PELA COMPANHIA DO
METROPOLITANO DE SAO PAULO.

A Companhia do Metropolitano de Sdo Paulo (Metr6 de Sao Paulo), pelo
volume de passageiros que transporta diariamente e pelo nivel de qualidade de seus
servicos, € reconhecido como modelo referencial para sistemas de operacao
metroferroviaria. Para divulgar os resultados de suas atividades aos &rgaos
fiscalizadores e a comunidade em geral, o Metré de Sao Paulo divulga anualmente o
Relatério da Administracdo e o Relatério Operacional (METRO DE SAO PAULO,
2001), onde sao descritas as atividades desenvolvidas e apresentados os

indicadores de desempenho.

No Balango Social que integra o Relatorio da Administragao, o Metré de Sao
Paulo quantifica em valores monetarios beneficios gerados pelo sistema metroviario
como: redugao de nivel de poluentes langados na atmosfera, redugdo do consumo
de combustivel, reducdo dos custo de tempo de viagem e reducdo do nivel de

acidentes de transito.

Por outro lado, embora ja tenha seus processo de manutengéo certificados
pela NBR ISO 9002 e esteja buscando a certificagdo da area de operagao pela NBR
ISO 9001, estes relatérios ainda ndo apresentam indicadores de varias das

atividades previstas nestas normas.
Os indicadores apresentados pelo Metrd nos relatérios citados séo:
a) Atributos do servigo:
— Indice de avaliagdo dos servicos;
— Tarifa;
— Carregamento maximo.
b) Relacionados com os usuarios:
— demanda de passageiros transportados;

— perfil dos usuarios;
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— atendimento de primeiros socorros e a portadores de deficiéncia

fisica;
— referente a comunicagao com os usuarios.
Imagem:
— avaliagdo da imagem.
Financeiras:
— receita operacional;
— custo operacional;
— taxa de cobertura.
Processos operacionais:
— capacidade de transporte;
— oferta de trens (intervalo entre trens);

— quilometragem percorrida pelas frotas de trens;

— ocorréncia (falhas) dos principais sistemas operacionais.

Processos de manutengao:

disponibilidade de trens;

— quilometragem média entre falhas para cada frota de trens;

— tempo médio para liberacado pela manutengao;

— tempo médio entre falhas dos principais sistemas operacionais;

— disponibilidade de escada rolantes.
Recursos humanos:

— indicadores relacionados aos empregados;
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h) Processos de apoio:

— indicadores referente a avaliagao técnica de fornecedores.

4.3.8 INSTRUMENTO DE GESTAO EMPRESARIAL EMPREGADO PELA
COMPANHIA PAULISTA DE TRENS METROPOLITANOS

A Companhia Paulista de Trens Metropolitano (CPTM), que opera o servigo
ferroviarios de passageiros na Regido Metropolitana de Sao Paulo, implantou, a
partir de janeiro de 2001, um sistema de gestdo empresarial que utiliza a
metodologia do Balanced Scorecard, desdobrando suas estratégias através de
indicadores de desempenho e suas correlagbes de causa e efeito. Para
acompanhamento destes indicadores foi especialmente desenvolvido um sistema
que permite analisar o comportamento de cada indicador bem como a sua influéncia
sobre os demais (VIERA e LOPRETTO, 2001).

Os principais indicadores estabelecidos pelo sistema de avaliacdo de
desempenho da CPTM sao listados a seguir. Uma relagdo mais completa dos

indicadores desta organizagéo é apresentada no Anexo D:

a) Perspectiva financeira:
receita operacional,
custo operacional por receita operacional (“working ratio”);
indice de utilizacao da frota;
investimento por area de gestao.

b) Perspectiva do cliente:

— Relacionamento com o cliente:

indice de satisfacdo do usuario;
indice de retencdo dos usuarios;

indice de captacao dos usuarios;
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indice de participagado dos usuarios;
demanda média por linha.
— Atributos do servigo:
indice de qualidade do servico (igs);
acidentes por milhdo de entradas;
ocorréncias de seguranga publica por milhdo de entradas;
viagens realizadas por viagens programadas (regularidade);
intervalo programado e real no pico (headway);
indice de avaliacao da tarifa.
— Relacionamento e imagem:
indice de Resposta ao Usuario;
indice de Imagem.

Perspectiva dos processos internos

— Processos operacionais

» Operagao:
disponibilidade de trens no pico;
quilometragem média entre ocorréncias operacionais (mkbo).
=  Manutengao:
tempo médio de liberagao;
quilometragem média entre falhas do material rodante (MKBF);

tempo médio entre falhas dos demais elementos do sistema
(MTBF);
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numero incidentes notaveis no periodo;
disponibilidade média da frota.
- Suprimentos:
nivel de estoque de itens criticos.
- Financas:
custo operacional.
- Recursos humanos
passageiros transportados por empregado.
d) Perspectiva do aprendizado e conhecimento
— Habilidades e competéncias:
indice de educacéo e treinamento.
— Tecnologia:
indice de disponibilidade dos sistemas.
— Clima interno:
indice de satisfacdo dos empregados
indice de acidentes

indice de absenteismo.

4.3.9 INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS PELA EMPRESA DE
TRENS URBANOS DE PORTO ALEGRE

A Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre (TRENSURB) opera o sistema
metroferroviario da Regido Metropolitana de Porto Alegre e, assim como o Metr6 de

Sao Paulo, publica anualmente o seu Relatério Anual (TRENSURB, 2002, a) onde
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sdo divulgados aos seus acionistas e a comunidade os resultados de suas

atividades, onde sao, também apresentados os seus indicadores de desempenho.

O conjunto de indicadores da TRENSURB enfatiza aspectos referentes aos
seus processos produtivos, apresentando como destaque um quadro comparativo
onde situa o desempenho da Empresa frente a operadoras de sistemas
metroferroviarios do Brasil e do Mundo. Os indicadores e os referenciais

comparativos de desempenho operacional estao reproduzidos no Anexo E.

Os fatores contemplados pelo conjunto de indicadores de desempenho da
TRENSURB sao:

a) Financeiros:
receita;
despesas;
tarifa;
taxa de cobertura.

b) Relacionados com os usuarios:
atributos do servico;
numero de passageiros transportados.

c) Processos Operacionais:
Operacao;

Manutencao.

d) Recursos Humanos;

e) Processos administrativos.
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4.4 COMENTARIOS SOBRE OS SISTEMAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
DE SERVIGOS PUBLICOS ESTUDADOS

Os Quadros 3, 4 e 5, a partir da pagina de 79, mostram que, de modo geral,
os sistemas de indicadores das agéncias reguladoras e fiscalizadoras centralizam
sua atencdo nos atributos dos servigos, nos processos operacionais € na relacao
com os usuarios destes servicos. Esta caracteristica é, também, verificada nos
sistemas SIADE e CAD do Ministério dos Transportes e da FLUMITRENS criados
para avaliar o desempenho das empresas concessionarias do servigo de transporte

ferroviario.

No conjunto de indicadores publicados pela TRENSURB destaca-se a
preocupagao com o benchmarking no que se refere aos indicadores operacionais,
na medida em que inclui referenciais de outros sistemas metroferroviario. Ja o
sistema adotado pelo Metr6 de Sao Paulo, mais abrangente, contempla os
processos de apoio e aspectos relacionados a imagem da companhia. No entanto,
estes sistemas, compostos basicamente de indicadores de resultados, limitam a
medicado de desempenho a avaliagdo da performance da organizagéo no periodo em
que os indicadores foram coletados. A avaliacao das condi¢des de sustentabilidade
e de melhoria desta performance é prejudicada pela auséncia de indicadores que
mostrem como a organizagdo esta estruturada para sustentar e melhorar este

desempenho e enfrentar mudangas no seu ambiente de atuagéo.

A ANTP (1999) e Castello Branco (1998), ao apresentarem suas proposicoes
de indicadores, buscam uniformizar a terminologia e métodos de calculos para os
mesmos de modo a favorecer a andlise comparativa do desempenho das
organizagbes prestadoras de servico publico. Apresentam um ampla lista de
indicadores sem a preocupagao com o relacionamento entre eles. Em que pese o
detalhamento apresentado, verifica-se algumas divergéncias entre estes autores,

especialmente no que ser refere a denominagao dos indicadores.

O sistema adotado pela CPTM, fundamentado no Balanced Scorecard,
minimiza as lacunas apresentadas pelos outros sistemas de avaliagdo analisados,
empregando indicadores que contemplam as quatro perspectivas (financeira,

clientes, processos internos e crescimento e aprendizagem) definidas por Kaplan e
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Norton. Para algumas atividades internas basicas, como suprimentos, financas e
recursos humanos, verifica-se a escassez de indicadores que registrem a evolugao
destas atividades. Embora o sistema de avaliagdo de desempenho desta companhia
seja composto por um grande numero de indicadores, os indicadores relacionados
ao Aprendizado e Crescimento sdo em quantidade reduzida, prejudicando a analise

da performance da organizagéo sob esta perspectiva.

A arquitetura do Balanced Scorecard empregada pela CPTM é a
recomendada por Kaplan e Norton para as organizagbes privadas, onde a
perspectiva financeira estad no topo desta estrutura. Nas organizagdes privadas,
onde o resultado financeiro e o principal objetivo, geralmente o cliente que usufrui é
0 mesmo paga pelos servicos. No caso de servigos publicos, especialmente o
transporte urbano, ha sempre participacdo da sociedade no seu custeio, quer na
forma de subsidios, quer na cessdo de bens publicos para sua implementacéo. E
recomendavel, portanto, que um sistema de avaliagdo de desempenho de
organizagbes prestadoras de servigos publicos considerem esta realidade,
estruturando seus sistemas de avaliacdo de desempenho de forma que inclua

aspectos relacionados aos interesses dos contribuintes e a da sociedade em geral.

QUADRO 3 : Sistemas de indicadores adotados nos setores de energia elétrica e
telecomunicacbes

Setor

Aplicagao

Dimensoes

ANEEL/AGERGS

Energia Elétrica

Fiscalizagao
Avaliagao dos servigos

CLIENTES:

-+ Relagéo com os usuarios
- Atributos do servigo

PROCESSOS INTERNOS:

- Gerenciamento do usuario

ANATEL

AGERGS

Cddigo Estadual de
Qualidade dos
Servigos Publicos

Telecomunicagbes

Fiscalizagao
Avaliacao dos
servicos

CLIENTES:

- Relagado com os usuarios
- Atributos do servico
- PROCESSOS INTERNOS:

Gerenciamento do usuario

- Processos operacionais

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

- Modernizagéo tecnoldgica

Fiscalizagao;
Avaliagdo dos
servigos

FINANCEIRA:

- Crescimento
- Produtividade

CLIENTES:

-+ Relagéo com os usuarios
- Atributos do servigco

PROCESSOS INTERNOS:

- Processos operacionais

Fiscalizagao
Avaliagao dos servigos

CLIENTES:

- Relagédo com os usuarios
- Atributos do servico

PROCESSOS INTERNOS:

- Processos operacionais
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QUADRO 4 - Sistemas de indicadores de desempenho adotados no setor de

transporte por 6rgaos oficiais de fiscalizagdo e ANTP

Setor

Aplicacao

Dimensoes

SIADE - MT

CAD - MT

AGERGS

Transportes

Fiscalizagao das
concessdes

FINANCEIRA:

- Produtividade
- Crescimento

CLIENTES:

- Relagdo com os usuarios

- Atributos do servigo
PROCESSOS INTERNOS:
- Processos operacionais

- Recursos humanos

Avaliacao do
desempenho
operacional das
concessionarias

FINANCEIRA

- Produtividade
- Crescimento

PROCESSOS INTERNOS

- Processos operacionais

Fiscalizacao;
Avaliagao dos
Servigos.

CLIENTES:

- Relagdo com os usuarios
- Atributos do servigo
PROCESSOS INTERNOS:

Processos operacionais

ANTP

Gestdo empresarial
(referenciais
comparativos)

FINANCEIRA:
- Produtividade

CLIENTES:

- Relagdo com os usuarios

- Atributos do servigo
PROCESSOS INTERNOS:
- Funcionarios

- Fornecedores e parceiros

- Qualidade dos

servigos/produtos

- Meio ambiente
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QUADRO 5: Sistemas de indicadores adotados no setor de transporte publico

urbano

Setor

Aplicagao

Dimensoes

CASTELLO
BRANCO

FLUMITRENS

METRO - SP

CPTM

TRENSURB

Transportes

Gestéo empresarial

FINANCEIRA:
- produtividade
CLIENTES:
- Relagdo com usuarios
- Atributos do servigo
PROCESSOS INTERNOS:
- Operagéo
- Manutencéao
- Fornecedores
- Recursos humanos

Fiscalizagado da
concessao

Avaliagao dos
Servicos.

CLIENTES:
- Atributos do servigo

- PROCESSOS INTERNOS:

Processos operacionais

Gestéo empresarial

FINANCEIRA
- Produtividade
CLIENTES:
- Relagdo com os usuarios
- Atributos do servigo
- Imagem
- Impacto sobre a sociedade em
geral
PROCESSOS INTERNOS:
- Processos operacionais
- Processo de apoio
- Recursos humanos

Gestdo empresarial

FINANCEIRA:
- receita
- produtividade
CLIENTES:
- Relagdo com os usuarios
- Atributos do servigo
PROCESSO INTERNOS:
- atributos do servico
- relacionamento e imagem
* processos operacionais
- programas institucionais
- inovagéo e otimizagao
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
- habilidades e competéncias
- tecnologias
- climainterno

Gestéo empresarial

FINANCEIRA

- Receitas e despesas

- Produtividade
CLIENTES:

- Relagdo com os usuarios

- Atributos do servigo
PROCESSOS INTERNOS:

- Processos operacionais

-+ Processo de apoio
Recursos humanos
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5. O MODELO PROPOSTO

Neste capitulo sera apresentada, como proposi¢do, a estrutura e a
configuragcéo basica para um modelo de sistema de avaliagdo de desempenho para
aplicacdo em servicos publicos de transporte urbano que utilizam a modalidade

metroferroviaria.

51 CARACTERISTICAS DO MODELO PROPOSTO

O modelo de sistema de avaliagdo de desempenho aqui proposto
fundamenta-se na estrutura do Balanced Scorecard adaptada para emprego em
organizagbes governamentais e sem fins lucrativos, complementando-se com
contribuicdes de outros modelos apresentados nos capitulos anteriores deste
trabalho de forma a contemplar as particularidades dos sistemas metroferroviarios e

de seu ambiente de atuagéo.

A utilizagdo do Balanced Scorecard como estrutura basica decorre das
caracteristicas que o diferenciam dos demais sistemas de avaliagao estudados, tais
como a clara hierarquizacdo dos indicadores por meio das relacbes de causa e
efeito entre estes, possibilitando a extensdo das analises para prazos mais longos.
Reconhecendo que as organizagbes que prestam servigos publicos publico nao
podem ser avaliadas somente pelos aspectos financeiros, o BSC estimula que
nestes casos, a missdo da organizagao seja o fator de mais alto nivel na avaliagéo
da organizagdo. A identificagdo de que para servigos publicos ha dois tipos de
clientes, aquele que usufrui diretamente os beneficios, os usuarios, e aqueles que
pagam sem usufruir os mesmos, a sociedade em geral, € adequada para o caso do
transporte urbano, uma vez que ha repercussdes para esta ultima no que se refere a
participacéo direta ou indireta no custeio destas atividades, bem como nos aspectos

de ordem social, cultural e ambiental.
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OBJETIVOS DO MODELO PROPOSTO

O sistema de avaliacdo de desempenho que sera detalhado pretende

alcancgar os seguintes objetivos:

e proporcionar condicdes de avaliar o desempenho das empresas
operadoras de sistemas metroferroviarios sob perspectivas financeiras e nao

financeiras, avaliando os resultados e as tendéncias de seus processos;

e subsidiar as organizagdes e os 6rgaos regulamentadores e fiscalizadores
com ferramentas que possibilitem medir de forma abrangente o desempenho

dos servicos de transporte metroferroviario;

e contribuir com as organizagbes e com os 6rgédos regulamentadores e
fiscalizadores na fixacdo de metas de desempenho para os servigos de

transporte metroferroviario;

e avaliar as condi¢gbes de sustentabilidade e de melhoria do desempenho a

médio e longo prazo;

e fornecer mecanismos para avaliar aspectos relacionados aos interesses
da comunidade atingida pelas atividades das prestadoras do servigco de

transporte metroferroviario, bem como da sociedade em geral,

e fornecer mecanismos que possibilitem avaliar o alinhamento das
atividades de organizagdo com suas estratégias, bem como a coeréncia com

a misséo de prestadoras de servigos publicos.

DIRETRIZES BASICAS

As diretrizes que orientam o modelo proposto originam-se basicamente no

Balanced Scorecard com destaque para os seguintes pontos:

o Logica de processos integrados: o fornecimento do servigo de transporte

metroferroviario envolve varios processos integrados que extrapolam os
limites fisicos da organizacdo prestadora deste servigo, de forma que a
organizagdo deve ser analisada segundo uma visao sistémica, conforme
definem Sink e Tuttle (1993);
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e Vinculacdo com a missdo e com a estratégia: segundo os autores

estudados no capitulo 3, a estrutura do sistema de indicadores para avaliagcao
de desempenho tem em seu nivel mais alto a missdo a ser desempenhada
pelas organizagdes prestadoras de servigos publico, possibilitando a
verificacdo da vinculacao e do alinhamento dos processos a esta misséo e as

estratégias das organizagoes;

e Estrutura e relacbes de causa e efeito entre indicadores: a estrutura do

sistema de avaliacido de desempenho considera a existéncia de relacbes de
causa e efeito entre os processos, incluindo indicadores de tendéncia e de
resultados, sendo esta uma caracteristica do Balanced Scorecard reforgada
por Sink e Tuttle (1993), Hronec (1994) e Edvinsson e Malone (1998);

e Indicadores incorporados ao controle de processos: a obten¢gdo da maioria

dos indicadores provéem dos mecanismos de controle da propria
organizacdo, de modo a minimizar a necessidade de estrutura e recursos

adicionais para levantamento destes indicadores;

o Utilizacdo de indicadores consagrados: a selecdo dos indicadores do

modelo considera aqueles ja empregados pelas organizagcdes relacionadas

ao servico de transporte urbano e outras atividades afins;

o Multiplas perspectivas: a estrutura do sistema de indicadores contempla

as perspectivas financeira, dos clientes, interna e da aprendizado e

crescimento estabelecidas no Balanced Scorecard;

e Visdo de longo prazo com suporte de curto prazo: para avaliar as

condicbes de sustentabilidade e de melhoria do desempenho o sistema
incorpora indicadores que possibilitam verificar a tendéncias, cumprido a
funcdo de vetores do desempenho, e indicadores de ocorréncia que

representam o resultado dos processos.
DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO

A estrutura do modelo proposto é apresentada na Figura 16. Conforme o

modelo a missdo da organizagao € alcangada através das perspectivas financeiras e

dos clientes que inclui os usudrios dos servigos, o governo e a sociedade em geral
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que, de certo modo, custeiam estes servigos. As perspectiva dos processos internos

e de aprendizado e crescimento completam a estrutura do sistema proposto.

Missao

FINANCEIRA
*Receita obtida com a prestacao dos
servigos
*Custo da prestagéo dos servigos

CLIENTES

Servigo

USUARIOS GOVERNO E
Valor/Beneficio do SOCIEDADE

Apoio legitimador

PROCESSOS
INTERNOS

t

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

FIGURA 16: A estrutura do modelo proposto para organizagdes prestadoras de servigos publicos.

Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

O modelo possibilita que aquelas organizagdes que operam varias linhas

independentes e com caracteristicas diferentes avaliem de forma individual o

desempenho de cada uma destas linhas, pois é possivel vincular o sistema de

indicadores a performance dos servigos oferecidos por cada linha.

5.2.1 A MISSAO DAS ORGANIZACOES PRESTADORAS DE TRANSPORTE

URBANO

No modelo de Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (2000) para

organizagdes governamentais ha trés perspectiva de alto nivel:

1. Custos incorridos para a prestacdo do servico: enfatiza a eficiéncia

operacional. O custo medido deve incluir as despesas da organizagao e o

custo social imposto aos cidadaos e a outras organizagdes através de sua

operagao;
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2. Valor _gerado: identifica os beneficios gerados pela organizagdo aos

cidadaos, é o mais problematico e dificil de medir.

3. Suporte Legitimador: um importante cliente para qualquer organizagao

prestadora de servigos publicos € o provedor (doador). Para assegurar
fluxo continuo de recursos para suas atividades, a organizacao deve se
dedicar para alcangar, também, os objetivos de responsabilidade social de
interesse dos cidadaos e dos contribuintes que constituem a sua fonte de

recursos.

Aplicando estas trés perspectivas no transporte urbano fornecido pelo modo
metroferroviario tem-se que a missao das organizagdes prestadoras deste servigco

deve enfatizar:
e a prestacao do servigo de transporte com qualidade e preco justo;
e a eficiéncia na utilizagao dos recursos e bens utilizados, e

e o0 respeito aos interesses da sociedade como um todo.

5.2.2 O DETALHAMENTO DO MODELO

A estrutura proposta, representada na Figura 17, enfatiza que a missao de
uma organizagdo operadora metroferroviaria é alcangada através do atendimento
simultaneo das perspectivas financeiras e dos cientes que serao avaliadas através
de fatores de sucesso. Para a perspectiva financeira estes fatores séo a receita e a
produtividade, para a dos clientes sdo o relacionamento com o usuario, o atributos
do servico, imagem e a responsabilidade social. O processo de construgao do
modelo prossegue pela selegédo dos indicadores a serem empregados para medir a

performance destes fatores.

Na perspectiva dos processos internos, identificam-se os fatores que
interferem nos resultados medidos pelos indicadores das perspectivas financeira e
dos clientes. Descendo na estrutura do modelo, identificam-se na perspectiva do
aprendizado e crescimento os fatores e os respectivos indicadores que afetam os

resultados dos processos internos.
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Exemplificando, constata-se que a prestagdo dos servigos com qualidade e
preco justo é avaliada através de indicadores que medem os atributos dos servigo
prestado. Os atributos do servigo estdo diretamente relacionados com o
desempenho dos processos operacionais, 0os quais sdo fortemente influenciados

pelas competéncias e tecnologias estratégicas e pelo clima organizacional.

E possivel verificar o aspecto cronolégico das relagbes entre os varios
indicadores, o que possibilita analisar as condi¢gdes de sustentabilidade e de
melhoria do desempenho global da organizagdo. Tomando o exemplo acima, a
tendéncia de piora dos indicadores dos processos operacionais tem reflexo negativo
imediato sobre os atributos do servigo. Como o desempenho destes processos
depende das competéncias, tecnologias e do clima organizacional, a tendéncia
demonstrada por indicadores vinculados as estes fatores, fornece condi¢cdes de
avaliar se as agdes adotadas sobre os mesmo terdo reflexo positivo ou negativo
sobre o desempenho processos operacionais, e por consequiéncia, nos atributos do

Servigo.

Desta forma, os indicadores relacionados com as competéncias e tecnologias
estratégicas e ao clima organizacional representam indicadores de tendéncia
(drivers) quando se analisa os processos operacionais € as medidas que mostram
os resultados destes processos. Do mesmo modo, os indicadores dos processos
operacionais atuam como drivers quando o foco da analise sdo os fatores da
perspectivas financeira e dos clientes. De modo geral, os indicadores situados nos
niveis mais baixos da estrutura do sistema de avaliagdo podem ser considerados

como drivers das perspectivas superiores.

Esta l6gica € estendida aos indicadores que medem o resultado e a tendéncia
dos varios fatores e perspectiva representados neste modelo. Embora ndo estejam
representadas, existem relagdes horizontais, caracterizando as interdependéncias
entre fatores de um mesma perspectiva. Um exemplo claro disto € a influéncia dos
processos de apoio e organizacionais sobre o desempenho dos processos

operacionais.

O Quadro 8 mostra a configuragédo basica do modelo de sistema de avaliagao

de desempenho proposto, onde sdo definidos os objetivos de cada um dos fatores
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de sucesso de cada perspectiva. Na sequéncia, sdo apresentados os indicadores
que compdem o modelo de sistema de avaliagao proposto, distribuidos conforme as
perspectivas do Balanced Scorecard. Para cada perspectiva sdo apresentados o

objetivo do conjunto de indicadores.

No processo de selecdo dos indicadores foram pesquisados inicialmente
aqueles com aplicacao direta nas operadoras metroferroviarias. Para os casos nao
contemplados nestes sistemas, a pesquisa prosseguiu por instrumentos de
avaliacdo empregados em organizagdes com caracteristicas mais proximas as
dessas operadoras e assim, gradativamente, pelos demais modelos estudados neste
trabalho. O modelo inclui, ainda, indicadores sugeridos que nao foram encontrados

nestes modelos.

Os Quadros de 9 a 24 detalham as caracteristicas de cada indicador. A
coluna "Origem" destes quadros informa os sistemas de avaliagdo que empregam o
indicador, identificado segundo a legenda mostrada no Quadro 6. Na coluna "Coleta"
estdo registradas as freqUéncias recomendada para coleta e apuragédo dos
indicadores, enquanto a coluna "Melhor" aponta, conforme a simbologia mostrada no

Quadro 7, o comportamento esperado para cada indicador.

QUADRO 6 - Identificagdo da origem dos indicadores

>

ANTP (1999)

Castello Branco (1998)

FLUMITRENS (2001)

METRO - SP (2002)

CPTM (VIEIRA e LOPRETTO, 2001)

SIADE (MINISTERIO DOS TRANSPORTES, 2000)

Sink e Tuttle (1993)

TRENSURB

Indicador n&o encontrado nos sistemas analisados. Inclusao sugerida pelo autor

—|IT|®MmM(O|O|®m

QUADRO 7 - Identificagdo do melhor comportamento dos indicadores

4 | Quanto mais alto ou maior melhor

J |Quanto mais baixo ou menor melhor

& | Quanto mais proximo de um valor nominal melhor
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FIGURA 17 - A estrutura detalhada do modelo proposto

Adaptado de Kaplan e Norton 2000.
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QUADRO 8: A configuragéo basica do modelo
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PERSPECTIVAS

FATORES DE SUCESSO

OBJETIVOS

Receita Avaliar o comportamento e a composigao da receita
FINANCEIRA - — — ——
Produtividade Avaliar a ef.|0|enc’|a lda organizagao na utilizagéo dos
recursos disponiveis.
. Avaliar o nivel de satisfagdo dos usuario, o grau de
o Relacionamento com| A ) .
= L o Usudrio personalizagéo de servigos e o relacionamento com o
< Criagéo de mercado
3 Valor/Beneficio
= Atributos do Servigo JAvaliar o nivel de qualidade e prego do servigo oferecido
CLIENTES w Imagem Avaliar a percepgéo da imagem da organizagao pelos
9,: usuarios e pela sociedade em geral.
a Avaliar o impacto das atividades da organizacéo para a
8 Apoio Legitimador comu,n|d~ade e meio ambiente, através do relacionamento
»n com érgdo regulamentadores e representantes da
sociedade.

PROCESSOS INTERNOS

Gerenciamento do Cliente

Avaliar os processos de gerenciamento da relagdo com
usuarios e comunidade relacionados aos indicadores de
personalizag&o de servigos, indice de satisfagao.

Processos Operacionais
(Operacao e Manutencgéo)

Avaliar a eficacia e eficiéncia dos processos internos
diretamente relacionados com a qualidade do servigo
oferecido

Processos de Apoio e Organizacionais

Avaliar a eficacia e eficiéncia dos processos de apoio
relacionados com os processo operacionais e demais
processos internos da organizagéo.

Processos referentes aos parceiros
estratégicos

Avaliar o relacionamento e o desempenho dos parceiros
estratégicos da organizag&o para suporte e
complementag&o dos processos internos.

Processos Reguladores e Ambientais

Avaliar a eficacia e eficiéncia dos processos internos de
gerenciamento dos impactos das atividades da
organizagao sobre a comunidade e meio ambiente.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Competéncias Estratégicas

Avaliar o desenvolvimento de habilidades e competéncias
voltados para manuteng&o e melhoria do desempenho dos
processos internos, especialmente os processos
operacionais

Tecnologias Estratégicas

Avaliar o gerenciamento das tecnologias utilizadas para
manutencao e melhoria do desempenho dos processos
Jinternos da organizagéo

Clima Organizacional

Avaliar o clima interno da organizacdo e o desempenho de
seu gerenciamento com vistas @ manutencéo e a
melhoria dos processos internos da organizagéo.

5.2.3 A PERSPECTIVA FINANCEIRA

Na perspectiva financeira, destacam-se dois importantes fatores: a receita

obtida pela prestacao do servico e os custos decorrentes da prestacao deste servico.

A receita obtida pela organizagédo é particularmente importante na medida que é a

parcela obtida diretamente do usuario tomador do servigo, ou seja, sob o ponto de
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vista financeiro, € o resultado direto da prestagao do servigo. Na busca de melhorar
a eficiéncia global, tem-se observado que as operadoras estdo buscando obter

outras receitas obtidas através da exploragao de outros ativos.

Para as organizacbes de transporte urbano do setor metroferroviario, a
perspectiva financeira deve refletir o equilibrio entre os custos decorrentes da
prestacdo do servico, a tarifa cobrada do usuario e, quando for o caso, o subsidio
provido pelo poder publico. Desde modo a perspectiva financeira constitui-se num
fator limitador para o desenvolvimento dos processos da organizagédo, dai a

importancia em avaliar a sua produtividade.

a) Receita

Objetivo _do conjunto de indicadores: Avaliar o comportamento e a

composi¢ao da receita da organizagao.

QUADRO 9 - Indicadores relacionados com a receita

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
receita medir a receita obtida com o R$ mensal 0 F/H
operacional fornecimento dos servigos de trimestral

transporte
indice de receita |medir as receitas unitarias do R$ / mil pass.| anual 0 B
por produto servico de transporte km?®

b) Produtividade

Obijetivo do conjunto de indicadores: Avaliar a eficiéncia da organizagdo na

utilizagao dos recursos disponiveis.

QUADRO 10 - Indicadores relacionados com a produtividade

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
taxa de cobertura |avaliar a relagdo entre as percentagem | trimestral 0 A/B/E/H
operacional despesas e a receita operacional
custo operacional |medir os custos unitarios de R$ / pass. km| trimestral d B
por passageiro producéao do transporte urbano,

sob a ética da demanda.

® Aunidade passageiro quilometro expressa o somatorio do produto nimero de passageiros pela
deslocamento médio destes passageiros.



92

5.2.4 A PERSPECTIVA DOS CLIENTES

A perspectivas dos clientes € composta pelos usuarios do servico de
transporte e pela sociedade que de forma direta e/ou indireta esta envolvida com a
prestacdo deste servigo. Esta configuragdo é também sugerida pelos modelos de
avaliacdo da FPNQ (2002) e ANTP (2001). Para os usuarios, sdo importantes os
beneficios diretamente obtidos pelo servigo oferecido, enquanto que para a
sociedade, geralmente representada pelo poder publico, interessam, além do
aspecto financeiro, os impactos sociais e ambientais decorrentes dos processos

desenvolvidos para o fornecimento deste servico.

5241 Usuario

Este conjunto de indicadores contempla a criagao de valor proporcionada pelo
fornecimento do servigo de transporte urbano de interesse direto do usuario. Sao
avaliados os aspectos referentes ao relacionamento da organizagdo com 0s seus

usuarios e aos atributos do servigo oferecido.

a) Relacionamento com o usuario

Objetivo do conjunto de indicadores: avaliar o nivel de satisfacdo dos usuario,

o grau de personalizagao dos servigos e o relacionamento com o mercado

QUADRO 11 - Indicadores relacionados com os usuarios

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de volume |medir a densidade das linhas (pass. km) / mensal 0 A/B/H
de passageiros  |operadas pela organizagéo km de linha
indice de medir o nivel e a tendéncia da percentagem | mensal 0 A/B
participagdo no  |participagdo da organizagédo no
mercado mercado de transporte urbano em

sua area de atuacgéo
indice de medir a parcela de usuarios percentagem | semestral 0 B/C/D
satisfagcao do pesquisados que se consideram
usuario satisfeitos ou muito satisfeitos

com o servigo oferecido
passageiros medir 0 numero de passageiros |passageiros mensal 0 F/D/E/H
transportados transportados transportados
demanda Média |medir o numero médio da passageiros diario 0 D/E/H
por dia util passageiros transportados por dia |transportados

atil
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Objetivo do conjunto de indicadores: Avaliar o nivel de qualidade e preco do

servigo oferecido.

QUADRO 12 - Indicadores relacionados com os atributos do servigo

Indicadores Aplicacao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de medir a relacdo entre a percentagem diario 0 A/B/E/H
regularidade quantidade de viagens realizadas
(indice de e o0 numero de viagens
cumprimento da |programadas para o periodo
oferta)
indice de conforto [avaliar o nimero de passageiros |pass./ m” mensal o A/B/D/E/H

transportados por area disponivel
nos veiculos utilizados para o
transporte
indice de avaliar a relagéo entre o nimero |acidentes / mensal d
passageiros de passageiros acidentados por |milhdo de A/B/DIE/H
acidentados milhdo de passageiros passageiros
transportados.
valor da tarifa apresentar valor monetario da R$ mensal D/E/H
tarifa praticada pela organizacéo
intervalo entre medir o intervalo entre trens minutos ou diario A/E/H
trens segundos
ocorréncias de avaliar a relagéo entre o numero |ocorréncias / | mensal A/B/E
seguranga publica |de ocorréncias publicas (assaltos, |milhdo de
roubos) registrados nas passageiros
instalagbes da organizagao por
milhao de passageiros
transportados
5.24.2 Sociedade

Este conjunto de indicadores avalia, através dos aspectos ligados a sua

imagem e a responsabilidade social, o impacto sobre a sociedade da organizagéo e

das atividades decorrentes da prestagéo dos servigo de transporte urbano.

a) Imagem

Objetivo do conjunto de indicadores: avaliar a percepgao da imagem da

organizacao pelos usuarios e pela sociedade em geral.
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QUADRO 13 - Indicadores relacionados com a imagem

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
Insergoes medir o numero de noticias numero mensal 0 I
positivas e relacionadas com a organizagdo |absoluto
negativas na nos meios de comunicagéo da
midia local area de atuagao da organizagao
indice de imagem |avaliar a imagem da organizagdo |indicador semestral 0 A/D/E
obtida através de [junto aos usuarios e a sociedade. |obtido
pesquisa através de

pesquisa

b) Responsabilidade social

Objetivo _do conjunto de indicadores: avaliar o impacto das atividades da

organizacdo para a comunidade e meio ambiente e do relacionamento com os

orgaos regulamentadores e representantes da sociedade.

QUADRO 14 - Indicadores relacionados com a responsabilidade social

Indicadores Aplicacao Unidade Coleta | Melhor | Origem
redugao do avaliar a quantidade de veiculos |veiculos km mensal 0 D
numero de de transporte coletivo que deixam
veiculos de circular no eixo de circulagéo
rodoviarios de da ferrovia em raz&o da oferta de
transporte coletivo(servigo de transporte da
em circulagao organizagao
Numero de medir o numero de pessoas pessoas semestral 0
pessoas beneficiadas por eventos com beneficiadas
beneficiadas por |[finalidade social realizados pela
eventos com organizagéo
finalidade social

5.2.5 APERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Os indicadores baseados nos clientes sdo importantes mas precisam ser
traduzidos em medidas do que a companhia precisa fazer internamente para
satisfazer as necessidades dos clientes. As medidas dos processos internos devem
ater-se aos processos de maior impacto na satisfacao dos clientes. Deste modo, as
medi¢cdes devem relacionar as decisbes da alta geréncia sobre os processos e
competéncias internas as agbdes tomadas pelos individuos que afetam os objetivos
da corporacdo (KAPLAN e NORTON, 2000). Isto tudo vinculado as limitagdes

retratadas nos indicadores da perspectiva financeira.

O desdobramento desta perspectiva adota como referencial o proposto pela
FPNQ (2002) e ANTP(2001). De modo que s&o avaliados os processos referente ao

gerenciamento do relacionamento com os usuarios € a comunidade, aos processos
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operacionais, de apoio e organizacionais, referente aos parceiros estratégicos e os

reguladores e ambientais.

Os processos operacionais contemplam as atividades de operagdo e de
manutencgao das instalagées e equipamentos do sistema metroferroviario, uma vez
que o desempenho operacional depende das condi¢cdes de manutencédo, de modo
que as atividades de operacdo constituem os processos operacionais de nivel
primario e as atividades de manutengdo os processos operacionais de nivel

secundario, conforme a classificagdo descrita na seg¢ao 2.5.2.

Para as operadoras metroferroviarias é oportuno avaliar, também, o
desempenho de seus parceiros estratégicos, especialmente, as empresas que
operam linhas de transporte coletivos integradas que alimentam o seu sistema, pois

o comportamento destas afeta o desempenho global do sistema metroferroviario.

a) Gerenciamento do Usuario

Objetivo do conjunto de indicadores: Avaliar os processos de gerenciamento

da relagdo com usuarios e comunidade relacionados aos indicadores de

personalizagao de servigos, indice de satisfagao.

QUADRO 15 - Indicadores relacionados com o gerenciamento dos usuario

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de avaliar a relacdo entre o numero |percentagem | mensal J A/B
reclamacodes de reclamagdes e o total de

comunicacdes recebidas dos
usuarios
indice de avaliar a relagéo entre as percentagem | mensal 0 E
atendimento as  |reclamagdes e consultas
reclamacgoes e atendidas e o numero total de
consultas dos comunicacoes recebidas
usuarios

b) Processos Operacionais

Conforme descrito anteriormente, os processos operacionais dividem-se em
processos de nivel primario, a operacdo em si, e processos de nivel secundario,

incorporando as atividades de manutencao.

b.1. Processos Operacionais de nivel primario (operacao)

Objetivo _do conjunto de indicadores: avaliar a eficacia e eficiéncia dos

processos internos diretamente relacionados com a qualidade do servigo oferecido.
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QUADRO 16 - Indicadores relacionados com 0s processos operacionais primarios

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
capacidade de medir a capacidade de transporte |pass/hora/ mensal 0 D/H
transporte de passageiros por hora em cada [sentido

sentido de trafego
indice de avaliar a relagao entre a frota percentagem | mensal 0 B/H
utilizagao da utilizada em trafego e a frota
disponibilidade de |operacional disponivel
trens
indice de avaliar a relacao entre os pass x km / mensal 0 B/H
produtividade de |passageiros transportados e a carro /km
trens frota de material rodante utilizada
indice de atrasos |medir o a quantidade de trens trens com mensal J A/B/E/H
com atraso em relagao a atraso / mil
quilometragem operacional km
percorrida

b.2.Processos operacionais de nivel secundario (manutencio)

Objetivo _do conjunto de indicadores: avaliar a eficacia e eficiéncia dos

processos de manutengdo

operacionais.

diretamente

relacionados com 0s processos

QUADRO 17 - Indicadores relacionados com os processos de manutengao

Indicadores Aplicacao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de medir a relagcdo entre o numero  |percentagem | mensal 0 A/B/D/E/H
disponibilidade de |de trens hora disponibilizados
trens para a operagao e a frota

operacional
quilometragem avaliar a relagéo entre o nimero |km / falhas mensal 0 A/B/D/E/H
média entre de falhas e a quilometragem
falhas (MKBF) percorrida pela frota de trens

c) Processos de Apoio e Organizacionais

No grupo dos processos de apoio e organizacionais estdo 0s processos

administrativos e os processos referentes ao gerenciamento de fornecedores. Dentre
0s processos administrativos, os indicadores contemplam as atividades relacionadas
ao gerenciamento do suprimento de materiais e servigos, orgamento, recursos

humanos.

c.1. Processos administrativos:

Objetivo _do conjunto de indicadores Avaliar a eficacia e eficiéncia dos

processos de administrativos (suprimento e orgamento) e de recursos humanos.
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Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de avaliar a relagéo entre o dias mensal d I
atendimento de  |somatoério niumero de solicitagdes
solicitagcbes de de compra x tempo em dias para
compra atendimento e o nimero total de

solicitacbes de compra emitidos
no periodo
indice de avaliar a relacdo entre os gastos |percentagem anual 0 G
utilizacdo do efetivamente realizados e o
orcamento or¢gamento destinado para custeio
das atividades da organizacéo
c.2. Processos referentes aos gerenciamento de fornecedores

Obijetivo do conjunto de indicadores: avaliar o gerenciamento dos processos

relacionados aos fornecedores que repercutem sobre os demais processos da

organizagao.

QUADRO 19 - Indicadores relacionados com os fornecedores

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de avaliar a relagdo entre o niumero |[percentagem | mensal 0 A/B
cumprimento de |total de entregas de material no
prazo prazo estabelecido e o numero

total de entregas
indice de avaliar a relacdo entre o numero |percentagem | mensal J A/B
devolucao de de lotes de materiais devolvidos
materiais por problemas de qualidade e o

numero total de lotes de material
recebido

d) Processos referentes aos parceiros estratégicos

Objetivo do conjunto de indicadores: Avaliar o relacionamento e desempenho

dos parceiros estratégicos da organizagao para suporte e complementagédo dos

seus processos internos.

QUADRO 20 - Indicadores relacionados com os parceiros estratégicos

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
numero de medir o numero de passageiros |numero de mensal 0 A/B
passageiros integrados passageiros
integrados integrados
indice de atraso |medir 0 a quantidade de viagens [percentagem | mensal d A/B
das linhas com atraso em relagao ao total de
integradas viagens realizadas nas linhas

integradas
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e) Processos reguladores e ambientais

Objetivo do conjunto de indicadores Avaliar a eficacia e eficiéncia dos

processos internos de gerenciamento dos impactos das atividades da organizagao

sobre a comunidade e meio ambiente.

QUADRO 21 - Indicadores relacionados com os processos reguladores e ambientais

Indicadores Aplicagcao Unidade Coleta | Melhor | Origem
numero de medir nimero de notificagbes e  [numero de semestral d I
notificagbes e autuagdes por 6rgaos notificacoes
autuacdes por fiscalizadores e regulamentadores
orgaos
fiscalizadores e
regulamentadores

5.2.6 A PERSPECTIVA DA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Esta perspectiva apresenta a agdes que a organizagédo esta desenvolvendo
para sustentar e melhoria do desempenho segundo as demais perspectivas,
incluindo a definicdo e o acompanhamento dos ativos intangiveis necessarios:

competéncia estratégica, tecnologias estratégicas e clima interno.

a) Competéncias Estratéqgicas

Objetivo do conjunto de indicadores: avaliar o desenvolvimento de habilidades

e competéncias voltados para manutencdo e melhoria do desempenho dos

processos internos, especialmente os processos operacionais.

QUADRO 22 - Indicadores relacionados com as competéncias estratégicas

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de avaliar e relagdo entre o nimero |horas de semestral T A/B/D/E/H
educacéao e total de horas de treinamento e treinamento
treinamento dos [total de colaboradores da por
colaboradores organizacao colaborador

b) Tecnologias Estratégicas

Objetivo do conjunto de indicadores: avaliar o gerenciamento das tecnologias

utilizadas para manutencao e melhoria do desempenho dos processos internos da

organizagao.



QUADRO 23 - Indicadores relacionados com as tecnologias estratégicas
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Indicadores

Aplicagcao

Unidade

Coleta

Melhor

Origem

indice de
obsolescéncia da
frota de trens

relagao entre a idade média da
frota de trens e a idade de
obsolescéncia

percentagem

anual

\

c) Clima Organizacional

Objetivo do conjunto de indicadores: avaliar o clima interno da organizacéao e

o desempenho de seu gerenciamento com vistas a manutengédo e a melhoria dos

processos internos da organizagéao.

QUADRO 24 - Indicadores relacionados com o clima organizacional

Indicadores Aplicagao Unidade Coleta | Melhor | Origem
indice de avaliar a relagao entre o niumero |percentagem | semestral 0 B/E
satisfagdo dos de colaboradores satisfeitos e
colaboradores muito satisfeitos com a

organizagao e o numero total de

colaboradores da organizagao
indice de avaliar a relagao entre o nimero |percentagem | mensal J A/B/D/E/H
absenteismo de homens x hora decorrente de

auséncias de colaboradores e o

numero de homens x hora

referente ao total de

colaboradores da organizagéo
indice de avaliar a relagé@o entre o numero |percentagem | mensal d A/B/D/E/H
acidentes do de colaboradores afastados do
trabalho servigco por doengas ou acidentes

do trabalho e o numero total de

colaboradores da organizagéo
5.3 APLICACAO DO MODELO NA TRENSURB

Nesta secdo o modelo de sistema de avaliacdo proposto é aplicado na

Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S.A (TRENSURB). Inicialmente, a
empresa é apresentada para fins de contextualizacdo e, na seqiéncia, os dados

referente ao seu desempenho na formatagéo proposta.
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5.3.1 APRESENTACAO DA TRENSURB

5.3.1.1 Aspectos institucionais

Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre, TRENSURB S/A, é uma
empresa de economia mista, criada pelo Decreto 86640, em 25 de abril de 1980.
Tem como acionistas, o Governo Federal (99,1423 %), Governo do Estado do Rio
Grande do Sul (0,6635 %) e a Prefeitura Municipal de Porto Alegre (0,19442 %).

A empresa tem por objeto social, conforme o artigo n®.4 , Capitulo Il de seu

estatuto:

— a construgao, implantacdo e exploragdo de um servico de trens urbanos

na Regido Metropolitana de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul;

— a exploragao das atividades conexas ou complementares as descritas

acima.

A estrutura dirigente da empresa € composta pela Presidéncia, Diretoria de
Administracdo e Financas, Diretoria de Operacdes e pela Superintendéncia de

Desenvolvimento e Expanséo.
5.3.1.2 Caracteristicas operacionais

A linha atualmente em operagao pela TRENSURB abrange os municipios de
Porto Alegre, Canoas, Esteio, Sapucaia do Sul e Sao Leopoldo. O primeiro trecho,
de Porto Alegre a Sapucaia do Sul foi inaugurado em 2 de marco de 1985, e o
trecho Sapucaia do Sul a Sdo Leopoldo ( Estagdo Unisinos ) em 9 de dezembro de
1997. A estacdo mais recente € a de Sado Leopoldo, ao lado do Museu do Trem,

inaugurada em 20 de novembro de 2000.

O sistema TRENSURB possui uma extensdo total de 33,8 km, entre as
Estacdes Mercado, em Porto Alegre, e Estagdo Sao Leopoldo, no municipio de Sao
Leopoldo, conforme pode ser visto na Figura 18. Esta constituido de duas linhas
bidirecionais eletrificadas, sinalizadas, em bitola de 1,60m de largura, exclusivas

para transporte de passageiros, totalmente bloqueadas e sem cruzamento a nivel.
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As 17 estagdes, implantadas em intervalos médios de 2,1 km, estédo
integradas ao sistema de transporte urbano e interurbano com plataformas de
embarque e desembarque de 190 metros de extensdo, e sdo compativeis com a

operacéao de dois trens acoplados.

Os sistemas de sinalizagao da via e dos trens, juntamente com o Centro de
Controle Operacional, permitem a circulagado de 20 composi¢des por hora, em cada
sentido, o equivalente a 21.600 passageiros/hora/sentido. A sinalizagao € dotada de
equipamentos necessarios para controlar o movimento dos trens em condi¢cbes de
seguranga, mediante o Sistema de Controle de Trafego Centralizado (CTC),
"Cabsignal" (CS), Controle de Velocidade dos Trens (ATC) e de Parada Automatica
dos Trens (ATS).
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A rede aérea de energia de tracdo dos trens, em 3.000 Volts de corrente
continua, é alimentada pelo conjunto de quatro subestagbes, 3 cabines de

seccionamento e paralelismo e 4 cabines de paralelismo.

A frota é de 25 Trens Unidades Elétricas (TUEs) compostos por 4 carros, em
aco inoxidavel, com 6tima iluminacao interna, sistema de ventilacdo e capacidade

média para transportar 1.081 passageiros, na taxa de 5,4 pessoas em pé/m2.
5.3.1.3 Declaragdes estratégicas

A TRENSURB tem declaradas a sua visao e a sua missao:

a) Visdo: “Conquistar novas oportunidades de insergdo da TRENSURB na
regiao metropolitana de Porto Alegre, proporcionando a comunidade as
melhores condigdes de deslocamento, com responsabilidade social,

qualidade e seguranga e buscando a auto-sustentabilidade da Empresa”.

b) MISSAQ: “Servir & Sociedade, fornecendo qualidade em seus servicos,
com seguranga, permanente aperfeicoamento tecnolégico, valorizagao de

seus recursos humanos e respeito ao meio ambiente”.

Verifica-se que a visdo e a missdao da TRENSURB incorporam as trés
perspectivas de alto nivel propostas por Kaplan e Norton (op. cit.) para as

organizagdes do setor publico.
5.3.2 O DESEMPENHO DA TRENSURB NO ANO DE 2001

Nos Quadros de 25 a 30 sédo apresentados os indicadores de desempenho da
TRENSURB referente ao ano de 2001 extraidos do Relatério Anual (TRENSURB,
2002, a) e de outro documentos de circulagao interna emitidos periodicamente pelas

diversas areas da Empresa.

Embora os periodos de coleta dos indicadores variem de diarios até anuais,
esta aplicacdo do modelo na TRENSURB adotou os valores consolidados para todo
o ano de 2001, pois desta forma o volume de dados é suficientemente consistente,

absorvendo desvios naturais e localizados que poderiam distorcer as interpretagoes.
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RECEITA

receita operacional

R$ 23.749.000,00

indice de receita por produto

R$ 44,95 pass.km

PRODUTIVIDADE

taxa de cobertura operacional

36,59 %

custo operacional por passageiro

R$ 122,00 / mil pass.km

QUADRO 26 - Indicadores da perspectiva dos clientes 1/2

RELACIONAMENTO
COM OS USUARIOS

indice de volume de passageiros

15.633 pass .km / km de

linha
indice de participagdo no mercado 68 %"
indice de satisfagdo do usuario 79,4 %
passageiros transportados 39.552.400 passageiros
transportados

demanda Média por dia util

130.000 passageiros
transportados por dia util

ATRIBUTOS DO
SERVICO

indice de regularidade
(indice de cumprimento da oferta)

99,76 %

indice de conforto

458 pass./m*

indice de passageiros acidentados

33 acidentes / milhdo de
passageiros transportados

valor da tarifa R$ 0,75
intervalo entre trens nos picos 5 minutos
ocorréncias de seguranga publica ND’
QUADRO 27 - Indicadores da perspectiva dos clientes 2/2
IMAGEM indice de imagem obtida através de pesquisa ND
insercdes positivas e negativas na midia local ND

RESPONSABILIDADE
SOCIAL

reducdo do numero de veiculos rodoviarios de
transporte coletivo em circulagao

10.568 mil veiculos km

numero de pessoas beneficiadas por eventos
com finalidade social

10.321 pessoas

QUADRO 28 - Indicadores dos processos internos 1/2

GERENCIAMENTO
DO USUARIO

indice de reclamacoes

63 %

indice de atendimento as reclamacoes e
consultas dos usuarios

100 %

capacidade de transporte

12.000 pass /hora/sentido

OI;E%(&CE;;SOS’\(‘)SS indice de utilizagio da disponibilidade de trens 87,26 %
(OPERACAOQ) indice de produtividade de trens 50,29 pass. km /carro km
indice de atrasos 0,36 trens / mil km
PROCESSOS indice de disponibilidade de trens (nos picos) 82,83 %
OPERACIONAIS ' |qyilometragem média entre falhas (MKBF) 3.664 Km
(MANUTENCAO)
indice de atendimento de solicitagbes de ND
PROCESSOS DE |[compra
APOIO E indice de utilizacdo do orcamento 97,74 %
ORGANIZACIONAIS indice de cumprimento de prazo 80 %
indice de devolugdo de materiais ND

* Considerando como zona de atuacio da TRENSURB o eixo norte da Regiao Metropolitana de Porto

Alegre.

® Indicador ainda n3o disponivel.
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QUADRO 29 - Indicadores dos processos internos 2/2

PROCESSOS  |numero de passageiros integrados 17.263.271 passageiros
REFERENTES AOS integrados
PARCEIROS T ; i
ESTRATEGICOS indice de atraso das linhas integradas ND
PROCESSOS  |numero de notificagdes e autuagdes por érgéos Zero
REGULADORES E (fiscalizadores e regulamentados
AMBIENTAIS

QUADRO 30 - Indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento

COMPETENCIAS |indice de educagao e treinamento dos 33,73 horas de treinamento
ESTRATEGICAS  |colaboradores por colaborador
TECNOLOGIAS indice de obsolescéncia da frota de trens 68 %
ESTRATEGICAS
indice de satisfacdo dos colaboradores ND
CLIMA — .
ORGANIZACIONAL |indice de absenteismo 4,04 %
indice de acidentes do trabalho 3,65 %

5.3.3 PROJEGCOES PARA O FUTURO

O projeto original da linha em operagdo da TRENSURB prevé a ligagdo da
Estacdo Mercado, em Porto Alegre, com a Estacdo Novo Hamburgo, na zona central
desta cidade. A Empresa ja esta desenvolvendo agdes no sentido de contratar as
obras e demais servigos necessarios para concluir a implantagdo do projeto que
deverdo iniciar em 2003, com duracdo prevista de 4 anos. Esta extensdo ampliara
em 9,5 quildbmetros ao trecho em operagdo, acrescentando, segundo os estudos

realizados, 14 mil passageiros a demanda diaria atual.

Com apenas estas informagdes referentes a extensdo do trecho a ao
aumento da demanda, o modelo de sistema de avaliagéo proposto possibilita definir
algumas metas que deveréao ser atingidas pela TRENSURB para a operagao deste
trecho adicional. Para esta definigdo, adotam-se como pressupostos que o nivel do
servico, no que se refere ao intervalo entre trens sera mantido, mesmo sem
ampliacao da frota de trens, e que a tarifa ndo sera alterada. O Quadro 31 apresenta

estas metas para 2007 e o respectivo desempenho alcangcado em 2001.

Em que pese a necessidade do estabelecimento de metas para outros
indicadores, além daqueles apresentados no Quadro 31, é possivel obter
informagdes importantes para o planejamento da organizagdo. O aumento previsto
para a demanda de passageiros resultara, evidentemente, em acréscimo da receita
operacional, contudo este acréscimo nao é suficiente para manter o indice de

volume de passageiros alcangado em 2001. Nestas condi¢gdes, a manutengédo do
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intervalo de trens no novo trecho resultara na redugao do indice de produtividade de

trens.

QUADRO 31 - Indicadores de desempenho de 2001 e metas para 2007

Perspectiva Indicador 2001 2007
Financeira receita operacional R$ 23.749.000 R$ 27.030.000
indice de receita por produto R$ 44,95 / mil pass.km |R$ 46,07/ mil pass.km
indice de volume de 15.633 pass .km / km [13.551 pass.km / km
passageiros de linha linha
passageiros transportados 39.552.400 pass. 43.9220.000 pass.
transportados transportados
. demanda Média por dia util 130.000 passageiros |144.000 passageiros
Clientes transportados por dia |transportados por dia
util atil
reducdo do numero de veiculos | 10.568 mil veiculos 11.735 mil veiculos
rodoviarios de transporte km km
coletivo em circulagéo
valor da tarifa R$ 0,75 R$ 0,75
intervalo entre trens no pico 5 minutos 5 minutos
capacidade de transporte 12.000 pass 12.000 pass
/hora/sentido /hora/sentido
indice de utilidade da 87,26% 100%
Processos  |disponibilidade de trens
Internos indice de produtividade de trens (50,29 44 85
pass.km/carro.km pass.km/carro.km
indice de disponibilidade de 82,83% 92%
trens (nos picos)
Aprendizado e |indice de obsolescéncia da 68% 92%
Crescimento |[frota de trens

Embora ainda ndo existam estudos conclusivos sobre as despesas
operacionais, estas deverdo aumentar com a extensao da linha e o funcionamento
de mais quatro estacbes. Em consequéncia, se a tarifa cobrada pelos servigcos for
mantida no nivel atual, sera maior a necessidade de subsidios para a organizagao,

reduzindo, por consequéncia, a taxa de cobertura operacional.

Os indicadores referentes aos processos internos sugerem que devem ser
desenvolvidas acdes no sentido de capacitar as areas de operagdo e manutencgéo,
uma vez que elevam-se as metas relativas a disponibilidade de frota de trens,
devendo-se atentar, ainda, para a tendéncia da obsolescéncia destes

equipamentos.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este trabalho teve como objetivo propor um modelo estruturado de sistema de
avaliagcdo de desempenho de organizagdes prestadoras de servigos de transporte
urbano na modalidade metroferroviario, ampliando o foco desta avaliagcdo que,

geralmente, enfatiza apenas os aspectos financeiros e dos atributos dos servigos.

Para contextualizacdo ao tema do trabalho, foram apresentadas as
caracteristicas das principais modalidade empregadas nos sistemas de transporte

urbano, aprofundando-se no modo metroferroviario.

Na revisao bibliografica foram analisadas aspectos relevantes sobre os
indicadores e sistemas de avaliacdo de desempenho. Nesta revisdo, buscou-se
também destacar as caracteristica principais das abordagens sobre o assunto
formulada pelos autores: Moreira, Sink e Tuttle, Hronec, Edvinsson e Malone,
Kaplan e Norton. Os modelos de avaliagado criados pela Fundacdo Nacional da
Qualidade e pela Associacdo Nacional dos Transportes Publico foram, também,

pesquisados.

Foram, ainda, estudados os sistemas de avaliacdo utilizados por o6rgaos
oficiais de regulamentagéo e fiscalizagdo de servigos publicos como fornecimento de
energia elétrica, telecomunicacdes e transportes, além de instrumentos utilizados por
algumas operadoras de sistemas metroferroviarios, buscando-se identificar as

deficiéncias destes sistemas.

O autor definiu, entdo, a estrutura do seu modelo baseado no Balanced
Scorecard, com a modificagdo proposta por Kaplan e Norton para aplicagdo em
organizagbes governamentais e sem fins lucrativos pelas razdées expostas no
capitulo 5. Definido o modelo, foram sugeridos indicadores para as perspectivas e
fatores de sucesso estabelecidos, seguindo-se uma aplicagdo do mesmo na
TRENSURB que opera a sistema metroferroviario de Porto Alegre. Nesta aplicagao
foram estabelecidas algumas metas que a organizagao devera perseguir na sua fase

de expanséo até a cidade de Novo Hamburgo.

Embora alguns indicadores sugeridos ainda ndo sejam utilizados pela

TRENSURB, desta aplicagao conclui-se que a estrutura do modelo de avaliagdo de
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desempenho proposta é possivel de ser aplicada, fornecendo informagbes para
analisar o desempenho presente bem como as condicdes de sustentacdo desta
performance. A estrutura proposta possibilita também, através da hierarquia e
relacbes de causa e efeito dos indicadores, a identificacdo de agbes necessarias
para o alcance de metas corporativas estabelecidas, transformado-se num (util

instrumento para o planejamento e gerenciamento das estratégias da organizagéao.

Por fim, deve-se salientar que a utilizagao da estrutura proposta demonstrou-
se aplicavel e util, ndo dispensado, no entanto, a utilizacdo de outros instrumentos
para analise de fatores especificos que devem complementar as informagdes para

0S processos gerenciais da organizagao.
Do exposto no trabalho, formulam-se as seguintes recomendacgdes:

6.1. PARA A TRENSURB

A partir da estrutura proposta, a TRENSURB deve aprofundar a discussao
sobre indicadores de desempenho utilizados a fim de definir e implantar um
instrumento para o estabelecimento de metas estratégicas e para a tomada de
decisdo ao nivel gerencial. Neste aspecto, a aplicagdo do modelo estruturado de
avaliagdo de desempenho deve ser sistematica, de modo que o corpo gerencial
possa acompanhar as tendéncias apresentadas pelos indicadores e efetuar os
ajustes necessarios para atingir as metas estabelecidas pela organizagdo. No
estabelecimento das metas, é recomendavel adotar um processo de benchmarking
para identificacdo de referenciais comparativos entre as outras empresas dos setor
de transporte urbano, preferencialmente entre as operadoras metroferroviarias. A
adogcao destes referenciais deve, contudo, considerar as estratégias e as
particularidades da TRENSURB.

A aplicagdo apresentada neste trabalho, embora focada em apenas alguns
indicadores, aponta para medidas importantes que devem ser adotadas a curto
prazo para viabilizar a manutencao do nivel de servigo atualmente oferecido quando
o trecho em operagdo alcangar a cidade de Novo Hamburgo. A empresa deve,
portanto, complementar as suas metas e estabelecer um plano de acgbes
devidamente amparado em indicadores de desempenho para desdobramento e
acompanhamento destas acdes.
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6.2. PARAOS S')RGAOS REGULAMENTADORES E FISCALIZADORES DE
SERVICOS PUBLICOS

Os orgaos oficiais regulamentadores e fiscalizadores dos servigos publicos
devem estimular o aprofundamento dos estudos sobre avaliagdo de desempenho de
organizacgdes prestadoras de servigo publicos, ampliando o foco desta avaliagdo de
modo que sejam contemplados ndo s6 a performance presente mas a sua
manutencgdo e melhoria a longo prazo. Estes sistemas de avaliagdo devem, também,
considerar o impacto dos processo de producao destes servigos sobre a sociedade

em geral.

Para estes 6rgaos, a utilizagdo de modelos estruturados que ampliem o foco
da avaliacdo, normalmente restrito aos aspectos financeiros e operacionais, pode
ser um instrumento util para medir o desempenho apresentado em um determinado
periodo bem como monitorar a capacidade das organizagdes para manter e

melhorar este desempenho.

6.3. PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho limitou-se a estudar o caso do servigo de transporte urbano no
modo metroferroviario. Recomenda-se que futuros trabalhos abordem a aplicagao de

estruturas semelhantes a apresentada em outra modalidades de servigos publicos.

Deve-se incentivar, também, a realizacdo de estudos mais completos sobre a
valorizacado dos reflexos sobre a sociedade e o0 meio ambiente nos processos de

avaliacao de desempenho das organizagbes em geral.

Durante a elaboragao deste trabalho, observou-se que ainda ha dificuldade na
identificacdo do alinhamento dos indicadores referentes a perspectivas de
aprendizado e crescimento com os objetivos e metas estratégicas das organizacées,
recomenda-se, portanto, pesquisar a influéncia deste alinhamento sobre o sucesso

das organizagdes.
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ANEXO A - INDICADORES MENSAIS DE DESEMPENHO
OPERACIONAL DO SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO DO
DESEMPENHO DAS CONCESSIONARIAS E DA PRESTAGAO DOS
SERVIGOS PUBLICOS DE TRANSPORTE FERROVIARIO. - SIADE,
FOI INSTITUIDO PELA NORMA COMPLEMENTAR STT N° 05/2000

1. Tonelada util (TU.10%)
Informar o total de carga movimentada no transporte remunerado.
1.1 Tonelada util tracionada (TU.103).

Informar a quantidade de toneladas uteis, no transporte remunerado,
originadas na malha concedida e as recebidas por esta, provenientes de
intercambio com outras ferrovias.

1.2 Tonelada util gerada (TU. 103).

Informar a quantidade de toneladas uteis, de transporte remunerado,
originadas na malha

concedida.
2. Tonelada quilémetro util transportada (TKU. 106)

Informar o total de TKU produzida na prépria malha, inclusive de trafego
mutuo e de direito de passagem

3. Tonelada quilédmetro bruta rebocada (TKB.106)

Informar o total de TKB produzida na prépria malha, inclusive de trafego
mutuo e de direito de passagem, considerando lotagao e tara.

4. Milhares de TKU/HP

Informar a razao entre total de TKU e a soma das poténcias nominais,
em HP, das locomotivas em trafego.

5. Milhares de TKU/km de linha (densidade média de trafego)

Informar a razao entre o total de TKU e a extensdo da malha concedida,
inclusive os trechos com trafego suspenso.

6. Milhares de TKU/vagao

Informar a razdo entre o total de TKU e a quantidade de vagdes em
trafego no transporte remunerado.

7. Funcionarios
Informar o efetivo dos funcionarios proprios e terceirizados.
7.1 Proprios

Informar o efetivo total de trabalhadores com vinculo empregaticio com a
concessionaria, no ultimo dia do més em analise.
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7.2 Terceirizados

Informar o efetivo de trabalhadores de empresas contratadas, para a
prestacao de servigos nas instalagées da concessionaria.

8. Milhares de TKU/funcionario

Informar a razéo entre o total de TKU e o total de funcionarios proprios e
terceirizados.

9 Receita operacional liquida (R$102 )/funcionario

Informar a razdo entre a receita liquida proveniente dos servicos de
transporte Ferroviario (receita bruta menos impostos, abatimentos e
deducgbes) e o total de funcionarios proprios e terceirizados.

10. Trem.quildmetro (trem.km.106)
Informar o somatdrio do percurso dos trens, inclusive os de servigos.
11. Consumo de combustivel

Informar a quantidade de combustivel consumido pelas locomotivas
diesel elétricas para o desempenho das operagdes de transporte,
manobras e servicos.

11.1 Litros/ 1000 TKU

Informar a raz&o entre consumo de combustivel e o total de TKU.
11.2 Litros/1000 TKB

Informar a razdo entre o consumo de combustivel e o total de TKB.
12. Velocidades médias

12.1 Comercial

Informar a relagéo entre o trem.km e o somatdrio dos tempos totais, em
horas, despendidos entre a formacao e o encerramento dos trens na
malha.

12.2 Percurso

Informar a relagdo entre o trem.km e o somatério dos tempos em
marcha em horas.

13. Locomotivas
13.1 Numero de locomotivas em trafego (total)

Infformar as unidades arrendadas, alugadas, de terceiros ou
pertencentes a concessionaria, (exceto as que estdo em processo de
baixa ou devolugao).

13.2 Numero de locomotivas em trafego (por tipo)
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Informar as unidades por tipo arrendadas, alugadas, de terceiros ou
pertencentes a Concessionaria (exceto as que estdo em processo de
baixa ou devolucao).

13.3 Taxa de imobilizagao (por tipo)

Informar a relagdo percentual entre o tempo pelo qual as locomotivas,
inclusive de terceiros, permaneceram imobilizadas e o seu tempo total
no més.

13.4 Taxa de utilizagédo da disponibilidade (por tipo)

Informar a relacéo percentual entre o tempo total efetivo de utilizagéao
das locomotivas, inclusive de terceiros, e o tempo total em que estas
estiveram disponiveis para o transporte.

13.5 Percurso médio

Informar a relagdo entre o percurso total e o numero de locomotivas em
trafego.

14. Vagoes (frota remunerada e de clientes)
14.1 Numero de vagbes em trafego (total)

Informar as unidades arrendadas, alugadas, de terceiros e pertencentes
a Concessionaria, exceto as que estdo em processo de baixa ou
devolucgao.

14.2 Numero de vagdes em trafego (por tipo)

Informar as unidades, por tipo, arrendadas, alugadas, de terceiros e
pertencentes a Concessionaria, exceto as que estdo em processo de
baixa ou devolugao.

14.3 Taxa de imobilizagao (por tipo)

Informar a relagéo percentual entre o tempo no qual os vagdes, inclusive
de terceiros, permaneceram imobilizados e o seu tempo total no més.

14.4 Carregamento médio (por tipo)

Informar a relagdo, por tipo de vagéo, entre o total de tonelada util
tracionada e o numero de vagdes em trafego.

14.5 Numero médio de carregamentos (por tipo)

Informar a relagdo entre o numero de carregamentos, por tipo, e o
numero de vagdes em trafego do mesmo tipo.

14.6 Percurso médio

Informar a raz&o entre o percurso total da frota remunerada, inclusive de
terceiros, e o numero de vagdes em trafego.

15. Indicadores financeiros.
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Informar os resultados financeiros. As Concessionarias que mantém
transporte de passageiros deverao informar separadamente as receitas
e despesas para o transporte de cargas e passageiros.

15.1 Receita operacional de transporte bruta (R$.103).

Informar o somatério das parcelas das receitas produzidas que cabem a
Concessionaria provenientes dos transportes gerados em sua malha e
dos transportes recebidos em intercambio.

15.2 Receita operacional de transportes liquida (R$.103).

Informar a receita operacional de transporte bruta, menos impostos
incidentes, abatimentos e

deducdes.
15.3 Receita total bruta (R$.102).

Informar o somatério das receitas operacionais e nao operacionais
produzidas que cabem a

Concessionaria.
15.4 Despesa operacional de transporte (R$.103).

Informar o somatério das despesas incorridas pela Concessionaria no
més em analise, decorrente de atividades ligadas diretamente a
producédo e subdivididas em despesas de pessoal, material, combustivel
e outras.

15.5 Despesa total (R$.10°).
Informar o somatdrio das despesas operacionais e nao operacionais.
15.6 Produto médio (R$/10°TKU).

Informar a razdo entre a receita liquida proveniente dos servicos de
transporte ferroviario (receita bruta menos impostos, abatimentos e
deducdes) e. o total de TKU.

16. Trafego mutuo
16.1 Relagao dos pontos de intercambio com outras ferrovias

Relacionar as estagdes de conexdo que atendem ao intercAmbio entre
duas ferrovias (informar a situagdo em 31/08/99 e sempre que houver
alteragdes).

16.2 TKU transportada na malha gerada por outras concessionarias (por
concessionaria)

Informar a soma de TKU, gerada em malha de terceiros e apropriada
pela concessionaria, decorrente do trafego mutuo e do direito de
passagem.
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17. Acidentes

Informar a ocorréncia que, com a participagdo direta de veiculo
ferroviario, provoca dano a este, a instalagao fixa, a pessoa, animal e/ou
outro veiculo, quando ocorrida na via permanente da Concessionaria.

17.1 Numero de acidentes total

Informar o nimero total de ocorréncias, que, com a participagao direta
do veiculo ferroviario, provoca danos a este, a instalacao fixa, a pessoa,
animais e/ou outro veiculo, quando ocorrida na via permanente da
Concessionaria.

17.2 Numero de acidentes causados por

> Falha humana

> Via permanente

> Material rodante

> Sinalizagao, telecomunicacgdes e eletrotécnica
> Qutras

17.3 Acidentes por Milhdo de trem.km

Informar a razdo entre o numero de acidentes total por milhdo de
trem.km.

18. Principais produtos transportados por fluxo, informando TU, TKU e
receita operacional liquida

Informar, do universo de produtos transportados nos varios fluxos, os
dez maiores resultados de faturamento (um produto em um fluxo),
citando: produto - TU, TKU e a receita operacional liquida.

19. Principais mercadorias transportadas (TU, TKU e receita operacional
liquida)

Informar a lista de produtos transportados que representam um
percentual significativo de produgao global na malha.

20. Para empresa que mantém transporte de passageiros:
20.1 Numero de passageiros transportados

Informar o numero de passageiros transportados, embarcados dentro ou
fora dos limites da malha da Concessionaria.

20.2 Numero de trens formados, por fluxo
Informar o numero de trens de passageiros formados, por fluxo.

20.3 Numero médio de carros por trem, por fluxo
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Informar o niumero médio de carros em trens de passageiros formados,
por fluxo.

20.4 Passageiros.km

Informar o total de passageiros.km produzido na Concessionaria.
20.5 Trem.km

Informar o percurso total dos trens de passageiros circulados.
20.6 Numero de acidentes total

Informar a quantidade total de acidentes ocorridos.

20.7 Numero de acidentes causados por

> Falha humana

> Via permanente

> Material rodante

> Sinalizagao, telecomunicagdes e eletrotécnica

> QOutras

20.8 Acidentes por Mil passageiros.km

Informar o numero total de acidentes por milhares de passageiros.km.

20.9 Horario e frequéncia dos trens de passageiros, origem, destino,
estacao de embarque, estagdo de desembarque e tarifa.
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B INDICADORES DA ASSOCIAGAO NACIONAL DOS

TRANSPORTES PUBLICOS

g) Indicadores de resultados relativos a satisfacdo dos clientes

Indicador |indice de imagem (1)

Objetivo | Aferir o grau de satisfacao dos clientes da organizagao

Indicador |indice de reclamacgdes (Irc)

Objetivo | Aferir o grau de insatisfagao dos clientes da organizagao.

h) Indicadores de resultados financeiros e relativos ao mercado

Indicador |Nivel de cobertura econémica

Objetivo |Indicar se o custo operacional depurado da linha, trecho ou subsistema
esta sendo coberto pela receita tarifaria auferida.

Indicador | Receita média operacional

Objetivo |Indicara a relagdo entre a receita total de uma determinada linha,
empresa, ou subsistema de transporte e a quantidade total de
passageiros transportados num determinado periodo. Expresso em
valores monetarios ( reais por passageiro).

Indicador | Custo operacional por passageiro (Cvp)

Objetivo |Indica a relagdo entre o custo operacional de uma determinada linha,
empresa, ou subsistema e a quantidade de passageiros pagantes num
determinado periodo, isto €, o custo médio por passageiro transportado.
A relacao é expressa em valores monetarios (reais por passageiros).

Indicador |indice d participagdo no mercado (lpw)

Objetivo | Avaliar o nivel e tendéncia da participagdo da organizagdo no mercado
de transporte coletivo de sua area de atuagéao.

i) Indicadores de resultados relativos aos funcionarios

Indicador | Turn Over (lto)

Objetivo | Medir o nivel de rotatividade do quadro de pessoal.

Indicador |indice de absenteismo (faltas) (Iag)

Objetivo

Medir o nivel mensal de faltas do quadro de pessoal.
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Indicador | Taxa de frequéncia de acidentes de trabalho (Tf)

Objetivo | Medir a frequéncia de acidentes de trabalho.

Indicador |indice de gravidade de acidentes de trabalho (Iga)

Objetivo | Medir o indice de gravidade de acidentes de trabalho.

Indicador |indice de treinamento (I7)

Objetivo |Medir a quantidade média de horas por empregado que sédo utilizadas
para realizacao de atividade de educacao e treinamento.

Indicador |Representatividade dos gastos com beneficios (lgen)

Objetivo | Medir a representatividade das despesas com beneficios em relagdo a
Folha de Pagamento Nominal (associado ao nivel de bem estar dos
empregados).

j) Indicadores de resultados relativos a fornecedores e parceiros

Indicador |indice de rejeicao (Ir)

Objetivo |Avaliar o grau em que os fornecedores atendem aos requisitos
especificados.

Indicador |indice de cumprimento de prazos (Ip)

Objetivo | Avaliar o grau em que os fornecedores atendem os prazos especificados.

Indicador |Fator de cumprimento da frota (Fg)

Objetivo |Avaliar o grau em que as operadoras atendem aos requisitos da
contratagao dos servigos.

Indicador |Fator de cumprimento de viagem (Fy)

Objetivo |Avaliar o grau em que as operadoras atendem a requisitos de
contratacdo de servigos.

Indicador |indice de reprovacao de veiculos (Irp)

Objetivo |Avaliar o grau em que as operadoras atendem a requisitos de

contratacao de servigos.
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k) Indicadores de resultados operacionais relativos a qualidade dos

servicos/produtos

Indicador

Objetivo

Intervalo médio real entre veiculos no pico (Iur)

Avaliar a rapidez do servico prestado.

Indicador

Objetivo

Velocidade operacional média nos picos (Vop)

Avaliar a rapidez do servigo prestado.

Indicador

Objetivo

Fator de cumprimento de viagem (Fv)

Avaliar a confiabilidade do servigo prestado.

Indicador

Objetivo

Fator de cumprimento da frota (Fg)

Avaliar a confiabilidade do servigo prestado.

Indicador

Objetivo

indice de lotagao (I 1)

Aferir o conforto do servico prestado.

Indicador

Objetivo

indice de idade média da frota (Iim)

Contribuir para o conforto e da confiabilidade do servigo prestado.

Indicador

Objetivo

indice de furtos e roubos (IfRr)

Aferir o nivel de seguranca publica durante o uso do sistema.

Indicador

Objetivo

indice de passageiros acidentados (Ipa)

Aferir a seguranga durante o uso do sistema.

Indicador

Objetivo

indice de passageiro por quilometro (IPK)

Aferir a produtividade do servico prestado.

Indicador

Objetivo

indice de pessoal operacional (Ipo)

Medir a representatividade do quadro empregados da area operacional
em relagao ao total de empregado da Companhia.

Indicador

Objetivo

Representatividade do pessoal operacional na Folha Bruta (Rp)

Medir a representatividade dos gastos com o pessoal operacional em
relagdo a Folha de Pagamento Bruta.
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Indicador |Representatividade da Folha de Pagamento Bruta na receita total (Rpp)

Objetivo | Medir a representatividade dos gastos com o pessoal no faturamento da
Companhia.

Indicador |indice de percurso médio mensal (lpuw)

Objetivo |Representa o output (km percorrido) médio produzido por um dos
insumos basicos de uma organizagéo de transporte (sua frota de
veiculos). E uma medida de produtividade.

Indicador | Coeficiente de utilizagao do veiculo (Cyy)

Objetivo |Indica a relagdo entre o numero de passageiros transportados em uma
linha, empresa ou subsistema e a frota operacional necessaria para a
execucao destes servicos. E uma medida de produtividade da frota.

Indicador |indice de funcionario por passageiro pagante (Igp)

Objetivo |Relaciona um output (passageiros pagantes) com um dos insumos
basicos de uma organizagéo de transporte (seu quadro de funcionarios).
E uma medida de produtividade.

Indicador |Disponibilidade da frota (Df)

Objetivo | Medir o desempenho dos processos de manutengédo de material rodante.

Indicador | Quilometragem média entre falhas (MKBF)

Objetivo | Medir o desempenho dos processos de manutencao de material rodante.

I) Indicadores de resultados relativos ao meio ambiente

Indicador

Objetivo

Nivel de autuagcdes ambientais (Na)

Avaliar o grau de atendimento a legislacdo ambiental.

Indicador

Objetivo

indice de operagao com alternativas limpas (la.)

Avaliar tendéncias de melhoria no desempenho ambiental.
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- INDICADORES DA QUALIDADE E DESEMPENHO DE

FERROVIAS PROPOSTOS POR CASTELLO BANCO

Grupo | - Relagdo com os clientes

Indicador indice de qualidade de servicos (IQS)

Definicao Nota atribuida pelos usuarios aos seguintes parametros de qualidade: limpeza de
estacdes, limpeza de trens, comunicagao visual, seguranca do sistema, conservagéo
de estagdes, conservacao de trens, atendimento dos empregados, tempo de viagem,
tempo de espera na plataforma, conforto, sonorizagdo de estagdes, escadas rolantes,
tempo de compra de bilhete, iluminacdo de estagbes, sonorizagdo de trens e
informacdo ao usuario, em pesquisa especifica, num determinado periodo de
apuracao.

Aplicagao Avaliar a qualidade do servigo sob a 6tica do usuario do transporte urbano.

Unidade Numeral entre 0 e 10

Indicador indice de reclamagao dos usuarios (IRU)

Definigao Relagéo entre o numero de reclamagdes dos usuarios e o total de comunicagdes
recebidas, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacdo Avaliar a qualidade do servigo prestado pelo transporte urbano sobre trilhos e,
indiretamente, do grau de participagdo dos usuarios na resolugdo de problemas,
através de criticas e sugestdes, no periodo de apuragéo.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem

Indicador indice de satisfacdo com a empresa (ISE)

Definigédo Relagéo entre o numero de usuarios satisfeitos como servigo prestado e o nimero
total de usuarios pesquisados, num determinado periodo de apuragao.

Aplicagao Avaliar a qualidade do servigo sob a 6tica do usuario do transporte urbano.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem

Grupo Il - Participacado no Mercado

Indicador indice de participagado no mercado (IPM)

Definigao Relagéo entre o niumero de passageiros transportados pela ferrovia e pelo sistema de
transporte publico urbano, num determinado periodo de apuragéao.

Aplicacéo Avaliar o planejamento estratégico da Empresa.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de tarifas comparadas (ITC)

Definicao Relagédo entre a tarifa praticada pela ferrovia e a moda tarifaria praticada pelos
competidores, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacéo Avaliar a competitividade da ferrovia no mercado do transporte publico urbano.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.
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Grupo Il - Desempenho da operagao

Indicador indice de aproveitamento da frota (IAF)

Definicao Relagéo entre a frota em trafego e a frota disponivel, num determinado periodo de
apuragao.

Aplicacéo Avaliar a eficiéncia dos planos de transporte urbano de passageiros, com a verificagdo
do grau de aproveitamento do material rodante posto a disposi¢cdo da area operacional
pela area de manutengdo, verificacdo indireta da eficiéncia dos processos de
manutencgao corretiva e preventiva.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de ajuste da oferta (IAO)

Definicao Relagédo entre o carregamento maximo e o numero de lugares ofertados, num
determinado periodo de apuragao.

Aplicagao Verificar as condi¢cdes de oferta em funcdo da demanda.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador Indice de cumprimento da oferta (ICO)

Definigao Relagéo entre o numero de viagens realizadas e o numero de viagens programadas,
num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacéo Avaliar o cumprimento da programagéao da oferta de viagens.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de ocorréncias notaveis (ION)

Definigao Relagdo entre o niumero de ocorréncias notaveis que provocam atrasos superiores a
cinco minutos na partida dos trens e o numero maximo aceitavel destas ocorréncias,
num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacdo Avaliar a confiabilidade da oferta de viagens.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador Indice composto de desempenho (ICD)

Definigao Relacao entre o ICO, IRI e ION, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacéo Avaliar o desempenho operacional.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de consumo de energia - tipo 1 (ICE)

Definigédo Relagéo entre o momento util de transporte e o consumo de energia elétrica de tragéo,
num determinado periodo de apuracéo.

Aplicacao Avaliar a eficiéncia energética do parque de trens-unidade elétricos.

Unidade Passageiro x km / kWh

Indicador indice de consumo de energia - tipo 2 (ICE,)

Definigao Relagéo entre a oferta de transporte e o consumo de energia elétrica de tragdo, num
determinado periodo de apuragao.

Aplicacéo Avaliar a eficiéncia energética do parque de trens-unidade elétricos.

Unidade Lugar x km / kWh ou Carro x km / kWh
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Indicador indice de imobilizagdo de TUE's (IIT)

Definigao Relacdo entre a frota em manutengéo corretiva ou preventiva pesadas e a frota util,
num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagéo Avaliar a eficiéncia da concepgéo ou implementacao dos planos de manutencédo dos
trens-unidade elétricos.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de passageiros evadidos (IPE)

Definicao Relacdo entre o numero de passageiros evadidos e o total de passageiros
transportados, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacéo Verificar o nivel de vedagéo e bloqueio das areas pagas

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de passageiros integrados (IPI)

Definigcao Relagéo entre o numero de passageiros integrados e o total de passageiros pagantes,
num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagéo Avaliar a eficiéncia da politica de integracéo dos sistemas metroferroviarios entre si e
com outros meios de transporte.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de produtividade de trens (IPT)

Definigéao Relagéo entre os momentos Uteis de transporte de passageiros e do material rodante,
num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacéo Avaliar a produtividade da frota de carros de passageiros.

Unidade Passageiro x km por carro x km.

Indicador indice de regularidade do intervalo (IRI)

Definicao Relacdo entre a quantidade de intervalo adequados entre trens e a quantidade total de
intervalos entre trens, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacao Avaliar a eficiéncia da regulagao da oferta programada.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de supressao de trens (IST)

Definicao Relagéo entre o numero de trens suprimidos e o numero de trens programados, num
determinado periodo de apuragao.

Aplicagéo Verificar o nivel de confiabilidade da oferta de trens.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador Indice de trens atrasados (ITA)

Definicao Relacdo entre o numero de trens atrasados € o numero de trens realizados, num
determinado periodo de apuragéo.

Aplicacao Verificar o nivel de confiabilidade da oferta de trens.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de trens extras (ITE)

Definigao Relagéo entre o numero de trens extras e o numero de trens realizados, num
determinado periodo de apuragao.

Aplicagéo Verificar o nivel de confiabilidade da oferta de trens.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.
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Indicador indice de transferéncia de passageiros (ITP)

Definigao Relagéo entre o numero de passageiros transportados e o numero de entradas no
sistema, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacao Verificar o nivel de transferéncias internas dentro de um mesmo sistema para posterior
ajuste de oferta.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de utilizagao da disponibilidade (IUF)

Definigao Relagéo entre a frota em trafego e a frota operacional, num determinado periodo de
apuragao.

Aplicacéo Verificar a utilizagdo da reserva do material rodante.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de utilizacdo da oferta (IUO)

Definicao Relagéo entre o nimero de lugares x km utilizados e lugares x km ofertados, num
determinado periodo de apuragéo.

Aplicacao Avaliar o grau de aproveitamento dos lugares ofertados, nos casos em que é menor o
igual a 1 (um); avaliar indiretamente o grau de conforto quando o indicador for superior
a1 (um).

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de volume de trafego (IVT)

Definicao Relacédo entre o momento util de transporte e a quilometragem de linha, num
determinado periodo de apuracgao.

Aplicacéo Verificar a densidade de trafego com vistas a elaboracao de planos de manutengéo,
ampliagcao, remodelacao ou erradicacao de segmentos ferroviarios.

Unidade Passageiro x km p6r km de linha.

Grupo IV - Desempenho da Manutengéo

Indicador indice de disponibilidade de sistemas fixos (IDS)

Definigao Relagdo entre o tempo em que os sistemas fixos estiverem disponiveis para a
operacgao e o tempo de operagédo comercial, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacéo Verificar a confiabilidade dos sistemas fixos.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de falhas do material rodante (IFM)

Definigao Relagéo entre a quilometragem percorrida pelo material rodante e o numero de falhas
ocorridas no percurso, num determinado periodo de apuragao.

Aplicagéo Verificar o padréo de manutencao do material rodante.

Unidade Milhdes de quildmetros entre falhas (MKBF)

Indicador indice de falhas dos sistemas fixos (IFS)

Definigao Espaco de tempo decorrido entre falhas nos sistema fixos, num determinado periodo
de apuragéo.

Aplicacdo Verificar o padréo de manutengao dos sistemas fixos.

Unidade Horas entre falhas (MTBF)
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Indicador indice de obsolescéncia de trens (IOT)

Definigao Relacéo entre a idade média da frota e a idade de obsolescéncia (usualmente definida
como 25 anos).

Aplicacao Verificar o nivel de obsolescéncia do material rodante.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de supressao de viagens - energia (ISV,)

Definicao Relagéo entre o numero de viagens ndo realizadas por problemas de energia elétrica
de tragdo e o numero total de viagens nao realizadas, num determinado periodo de
apuragao.

Aplicacéo Verificar a eficiéncia dos processos de manutengéo do sistema de energia de tragéo..

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de supressao de viagens - material rodante (ISV,,)

Definicao Relagéo entre o nimero de viagens ndo realizadas por problemas no material rodante
e o numero total de viagens ndo realizadas, num determinado periodo de apuracao.

Aplicacao Verificar a eficiéncia dos processos de manutengao do material rodante.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de supressao de viagens - sinalizagdo (ISV;)

Definicao Relagéo entre o numero de viagens néo realizadas por problemas de sinalizagdo e o
numero total de viagens nao realizadas, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicacéo Verificar a eficiéncia dos processos de manutengéo do sistema de sinalizagéo.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de supress&o de viagens - via permanente (ISV,)

Definicao Relagéo entre o numero de viagens ndo realizadas por problemas na vai permanente
e o numero total de viagens nao realizadas, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacao Verificar a eficiéncia dos processos de manutengao da via permanente.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Grupo V - Desempenho financeiro

Indicador indice de cobertura operacional (ICO))

Definigéao Relagdo entre a receita operacional e a despesa operacional, num determinado
periodo de apuragao.

Aplicacéo Avaliar a taxa de cobertura financeira operacional.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de cobertura total (ICT)

Definicao Relagdo entre a receita total e a despesa total, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacéo Avaliar a taxa de cobertura financeira total.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de despesa por colaborador (IDC)

Definigao Relagéo entre a despesa operacional e o numero de colaboradores da Empresa, num
determinado periodo de apuragao.

Aplicacdo Verificar a produtividade da méao de obra.

Unidade

Real / colaborador
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Indicador indice de despesa operacional (IDO)

Definigao Relagcéo entre a despesa operacional e a receita operacional, num determinado
periodo de apuragéo.

Aplicagéo Verificgr o} .desempenho financeira da empresa sob a 6tica de valores monetarios
operacionais.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de despesa por produto (IDP)

Definigéo Relacdo entre a despesa operacional e os momentos uteis de transporte, num
determinado periodo de apuragéo.

Aplicacdo Avaliar os custos de produgao de transportes, em fungéo da demanda transportada.

Unidade Real x mil passageiros km.

Indicador indice de despesa setorial - manutengao (IDS,)

Definigao Relacdo entre a despesa setorial com a area de manutencdo e a despesa total da
Empresa, num determinado periodo de apuracgao.

Aplicacéo Verificar a participagao do setor de manutengéo nos gastos de custeio da Empresa.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de despesa setorial - manutencéo (IDS,)

Definigao Relagéo entre a despesa setorial com a area de operagdo e a despesa total da
Empresa, num determinado periodo de apuracao.

Aplicacao Verificar a participagao do setor de operagao nos gastos de custeio da Empresa.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de despesa total (IDT)

Definigéao Relagé9 entre a despesa total e a receita total Empresa, num determinado periodo de
apuragéo.

Aplicacéo Verificar o desempenho financeiro da Empresa, sob a ética de valores monetarios
totais.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de passageiros gratuitos (IPG)

Definigao Relagéo entre o numero de passageiros transportados com gratuidade e o numero de
passageiros pagantes, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagéo Avaliar o grau de gratuidade.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de passageiros pagantes (IPP)

Definicao Relacédo entre o numero de passageiros pagantes e o total de passageiro
transportados, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacdo Avaliar o grau de evasao e gratuidades.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de receita por colaborador (IRC)

Definigédo Relagéo entre a receita total e o numero colaboradores da Empresa, num determinado
periodo de apuragéo.

Aplicacéo Avaliar a produtividade da mé&o de obra.

Unidade

Real / colaborador
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Indicador indice de receita extra-operacional (IRE))

Definigao Relagéo entre a receita extra-operacional e a receita total, num determinado periodo
de apuragéo.

Aplicacao Verificar o grau de eficiéncia da exploragao patrimonial de ativos operacionais e nao
operacionais.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de receita por produto (IRP)

Definigao Relacdo entre a receita operacional o total de momentos uteis de transporte, num
determinado periodo de apuracgao.

Aplicacéo Avaliar a receitas unitarias na producao de transporte.

Unidade Real por passageiros km ou real por carro km.

Indicador indice de receita subsidiada (IRS)

Definigédo Relagdo entre o valor da subvengdo e subsidios e despesas operacionais, num
determinado periodo de apuragéo.

Aplicacao Verificar a participagdo da autoridade publica na concessdao de subvengdes e
subsidios, necessarios a cobertura das despesas operacionais.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Grupo VI - Desempenho dos fornecedores

Indicador indice de cumprimento de prazos (ICP)

Definigao Relagéo entre o nimero de equipamentos ou servigos entregues no prazo e o total de
equipamentos e servigos contratados, num determinado periodo de apuragéao.

Aplicacéo Avaliar a presteza e pontualidade dos servigos fornecidos e os servgoc contratados.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de desempenho de equipamentos em garantia (IDE,)

Definigao Relagado entre o nimero de equipamentos que apresentam falhas durante o prazo de
garantia e o numero total de equipamentos reparados ou adquiridos, num determinado
periodo de apuragéo.

Aplicacdo Avaliar a qualidade dos bens e equipamentos adquiridos de fornecedores ou
reparados por prestadores de servigos.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de desempenho de equipamentos - tempo (IDEy)

Definigéo Relacdo entre o tempo de imobilizagdo do equipamento que apresentam falhas no
periodo de garantia e o tempo total da garantia, num determinado periodo de
apuracgao.

Aplicacéo Avaliar a qualificagéo dos fornecedores, bem como dos servigos prestados.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.




135

Grupo VIl - Desempenho dos recursos humanos

Indicador indice de absenteismo dos colaboradores (IAC)

Definicao Relagdo entre o numero de empregados (em homens-dia) ausentes e o total de
empregados (em homens-dia) da Empresa, num determinado periodo de apuracgéo.

Aplicacao Avaliar diretamente o desempenho dos recursos humanos, no que respeita ao
comparecimento ao trabalho e indiretamente dos progrmas de seguranca do trabalho.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de acidentes do trabalho (IAT)

Definigao Relagcdo entre o numero de colaboradores que forma afastados do servigo por
doengas ou acidentes do trabalho e o numero total de colaboradores da Empresa,
num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagao Avaliar a eficiéncia dos programas de seguranga do trabalho.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de eficiéncia administrativa (IEA)

Definigédo Relacdo entre o numero de colaboradores lotados em areas néo operacionais e o total
de colaboradores da Empresa, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagéo Verificar a lotagdo dos colaboradores em areas nao ligadas a atividade fim da
Empresa.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de envolvimento dos colaboradores (IEC)

Definigédo Relagéo entre o niumero de colaboradores envolvidos em programas de melhoria e o
total de colaboradores da Empresa, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagao Avaliar o grau de participacdo e motivagdo dos empregados com o programas de
melhoria desenvolvidos pela Empresa.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de produtividade dos colaboradores (IPC)

Definicao Relacdo entre 0 momento util de transporte e o numero de colaboradores de parte ou
de toda a Empresa, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacao Avaliar a produtividade da mao de obra.

Unidade Milhdes de passageiros x quilémetro por colaborador

Indicador Indice de rotatividade de colaboradores (IRC)

Definicao Relagédo entre o numero de colaboradores desligados da Empresa e o total de
colaboradores da Empresa, num determinado periodo de apuragéo.

Aplicagao Verificar o grau de satisfacdo dos colaboradores com a Empresa bem como os
esforgos que a Empresa empreende para conquistar € manter seus colaboradores.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.

Indicador indice de satisfacdo dos colaboradores (ISC)

Definigéo Relagao entre o numero de colaboradores satisfeitos com a Empresa e o numero total
de colaboradores, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacdo Avaliar o grau de satisfagdo dos colaboradores com a Empresa.

Unidade Numero adimensional, expresso em porcentagem.
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Indicador

Definicao

Aplicacao

Unidade

indice de treinamento dos colaboradores (ITC)

Relagéo entre o numero de horas de treinamento e o total de colaboradores da
Empresa, num determinado periodo de apuracao.

Avaliar o desempenho da Empresa em manter e desenvolver seus colaboradores,
visando a eficiéncia de seus processos.

Horas por colaborador ano.

Grupo VIII - Seguranga Empresarial

Indicador indice de passageiros acidentados (IPA)

Definicao Relagéo entre o numero de passageiros acidentados e o momento util de transporte,
num determinado periodo de apuracao.

Aplicacéo Avaliar o grau de segurancga oferecida ao usuario.

Unidade Passageiro acidentado por milhdo de passageiros x km

Indicador indice de passageiros mortos (IPM)

Definicao Relacdo ente o numero de passageiros mortos e o0 momento util de transporte, num
determinado periodo de apuragao.

Aplicacao Avaliar o grau de segurancga oferecida ao usuario.

Unidade Passageiros mortos por milhdes de passageiros x km

Indicador Indice de segurancga operacional (ISO)

Definigao Relagéo entre o numero de acidentes com a frota em trafego e q quilometragem
percorrida por esta frota, num determinado periodo de apuragao.

Aplicacéo Avaliar o nivel de seguranca de trafego ferroviarios, com reflexos na imagem
institucional da Empresa.

Unidade Acidentes por milhdo de trens x km

Indicador indice de seguranca operacional por falha humana (1ISO;)

Definigao Relacéo entre o nimero de acidentes com a frota em trafego devida a falha humana e
a quilometragem total percorrida por esta frota, num determinado periodo de
apuracao.

Aplicacdo Avaliar o desempenho operacional do pessoal operativo.

Unidade Acidentes por milhdo de trens x km

Indicador indice de seguranca operacional - material rodante (1ISO,)

Definicao Relagéo entre o numero de acidentes com a frota em trafego devido a problemas no
material rodante e a quilometragem total percorrida por esta frota, num determinado
periodo de apuragéo.

Aplicacéo Avaliar a eficiéncia dos planos de manutencdo do material rodante, refletindo-se na
seguranca do trafego.

Unidade Acidentes por milhdo de trens x km
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Indicador

Definicao

Aplicacao

Unidade

indice de seguranca operacional - sistemas (ISOs)

Relagdo entre o nimero de acidentes com a frota em trafego devido a problemas com
os sistemas e a quilometragem total percorrida por esta frota, num determinado
periodo de apuragéo.

Avaliar a eficiéncia dos planos de manutengdo dos sistemas de manutengao de
sinalizagéao, telecomunicagao e eletrificagao, refletindo-se na segurancga do trafego.

Acidentes por milhdo de trens x km
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ANEXO D - SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO
DA COMPANHIA PAULISTA DE TRENS METROPLITANOS -
CPTM

1. PERSPECTIVA FINANCEIRA

1.1 RECEITA OPERACIONAL

PARAMETROS:
RECEITA TARIFARIA

RECEITA DE VALE TRANSPORTE

INDICADORES COMPLEMENTARES:
RECEITA NAO OPERACIONAL
SUBSIDIO OPERACIONAL
GRATUIDADES LEGAIS

RECEITA NAO OPERACIONAL POR RECEITA OPERACIONAL

12 CUSTO OPERACIONAL POR RECEITA OPERACIONAL (“WORKING
RATIO”)

PARAMETROS:
CUSTO OPERACIONAL
RECEITA OPERACIONAL
EVOLUCAO DO QUADRO DE PESSOAL

PASSAGEIRO.KM



INDICADORES COMPLEMENTARES:

CUSTO DEPURADO (CUSTO OPERACIONAL + CUSTO DE
MANUTENCAO + CUSTO ADMINISTRATIVO)

CUSTO TOTAL (CUSTO DEPURADO + DEPRECIAGCAO + DESPESAS
FINANCEIRAS)

OPERATING RATIO (CUSTO OPERACIONAL + DEPRECIAGCAO) POR
RECEITA OPERACIONAL

RECEITA OPERACIONAL POR EMPREGADO
CUSTO OPERACIONAL POR PASSAGEIROS TRANSPORTADOS

CUSTO OPERACIONAL POR PASSAGEIRO.KM
1.3 INDICE DE UTILIZAGAO DA FROTA

PARAMETROS:
FROTA DISPONIVEL POR SERIE
QUILOMETRAGEM RODADA POR SERIE

EXTENSAO DAS LINHAS

INDICADORES COMPLEMENTARES:
PASSAGEIROS TRANSPORTADOS POR FROTA

PASSAGEIROS TRANSPORTADOS POR KM DE LINHA
1.4 INVESTIMENTO POR AREA DE GESTAO

PARAMETROS:
INVESTIMENTOS POR ELEMENTO DO SISTEMA

INVESTIMENTOS EM EDUCAGAO E TREINAMENTO
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INVESTIMENTOS EM PROJETOS DE MELHORIA E EXPANSAO

2. PERSPECTIVA DO CLIENTE

2.1 SATISFACAO
2.1.1 INDICE DE SATISFACAO DO USUARIO

AVALIACAO PELOS USUARIOS SOBRE:
A) ATRIBUTOS DO SERVICO (IQS)
B) IMAGEM DA EMPRESA (MARCA)

C) RELACIONAMENTOS (SUPORTE E RESPOSTAS AS MANIFESTAGOES,
PROGRAMAS INSTITUCIONAIS)

iNDICE DE SATISFACAO = 1QS + IMAGEM + RELACIONAMENTO

2.1.2 RETENCAO

INDICE DE RETENCAO DOS USUARIOS

INDICADORES COMPLEMENTARES:
PASSAGEIROS PAGANTES - MENSAL

PASSAGEIROS PAGANTES - MES CORRESPONDENTE DO ANO
ANTERIOR

2.1.3 CAPTACAO

INDICE DE CAPTACAO DOS USUARIOS

INDICADORES COMPLEMENTARES:

PASSAGEIROS PAGANTES DE UM MES ESPECIFICADO COMO
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REFERENCIA (PADRAO)
PASSAGEIROS PAGANTES - VALOR MENSAL

2.1.4 DEMANDA E PARTICIPACAO

2.1.4.1 indice de Participagdo dos Usuarios

(PASSAGEIROS PAGANTES POR PASSAGEIROS
TRANSPORTADOS)

PARAMETROS:
PASSAGEIROS TRANSPORTADOS — TOTAL CPTM

PASSAGEIROS PAGANTES — TOTAL CPTM

INDICADOR COMPLEMENTAR:

PASSAGEIROS PAGANTES POR PASSAGEIROS
TRANSPORTADOS NO MES - POR LINHA

2.1.4.2 Demanda Média por Linha

DEMANDA MEDIA POR LINHA = PASSAGEIROS TRANSPORTADOS -
MEDIA DIAS UTEIS POR LINHA

2.2 ATRIBUTOS DO SERVICO

2.2.1 QUALIDADE PERCEBIDA

iNDICE DE QUALIDADE DO SERVICO (IQS)

PARAMETROS:

AVALIACAO DOS DIVERSOS ATRIBUTOS DO SERVICO - SOB A
PERCEPCAO DOS USUARIOS - POR LINHA - OBTIDOS VIA PESQUISA

INDICADORES COMPLEMENTARES:
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INDICE DE RECLAMAGOES (NUMERO DE RECLAMACOES POR
PASSAGEIROS TRANSPORTADOS - EM MILHOES) POR LINHA

MANIFESTACOES DOS USUARIOS POR LINHA

RECLAMAGCOES DOS USUARIOS CLASSIFICADOS POR ATRIBUTOS
DO SERVICO - POR LINHA

2.2.2 SEGURANCA OPERACIONAL

ACIDENTES POR MILHAO DE ENTRADAS

PARAMETROS:

QUANTIDADE DE OCORRENCIAS DE ACIDENTES COM USUARIOS EM
PLATAFORMAS, EM VIAS, EM ESCADAS, EM TRENS E EM PORTAS

PASSAGEIROS TRANSPORTADOS (EM MILHOES) POR LINHA

INDICADORES COMPLEMENTARES:

NUMERO DE FATALIDADES POR PASSAGEIROS TRANSPORTADOS
POR LINHA

QUANTIDADE DE ACIDENTES POR VIAGENS REALIZADAS

QUANTIDADE DE OCORRENCIAS COM RISCO A SEGURANGCA
OPERACIONAL POR VIAGENS REALIZADAS

2.2.3 SEGURANCA PUBLICA

OCORRENCIAS DE SEGURANCA PUBLICA POR MILHAO DE
ENTRADAS

PARAMETROS:

NUMERO DE OCORRENCIAS DE SEGURANCA PUBLICA - POR LINHA
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PASSAGEIROS TRANSPORTADOS (EM MILHOES) POR LINHA

INDICADORES COMPLEMENTARES:

FURTOS E ROUBOS POR PASSAGEIROS TRANSPORTADOS (EM
MILHOES)

AGRESSOES POR PASSAGEIROS TRANSPORTADOS (EM MILHOES)

2.2.4 TEMPOS & CICLOS

VIAGENS REALIZADAS POR VIAGENS PROGRAMADAS

2.2.5 REGULARIDADE

PARAMETROS:
VIAGENS REALIZADAS (ACUMULADO - MENSAL)

VIAGENS PROGRAMADAS (ACUMULADO - MENSAL)

2.2.6 TEMPOS & CICLOS

INTERVALO PROGRAMADO E REAL NO PICO (HEADWAY)

PARAMETROS:
INTERVALO PROGRAMADO NA HORA DO PICO

INTERVALO REAL NA HORA DO PICO

INDICADORES COMPLEMENTARES:

INTERVALO PROGRAMADO E REAL NO PERIODO OPERACIONAL -
(MEDIA MENSAL)



VELOCIDADE COMERCIAL MEDIA NA HORA DO PICO - (MEDIA
MENSAL)

2.2.7 FACILIDADES & CONFORTO

NiVEL DE LOTACAO

PARAMETROS:
CARREGAMENTO DO TREM
NUMERO DE ASSENTOS OFERTADOS /HORA.SENTIDO
AREA PARA PASSAGEIROS EM PE NO CARRO OU TREM
NUMERO DE PICOS CONSIDERADOS NO MES

2.2.9 TARIFA

INDICE DE AVALIACAO DA TARIFA

PARAMETROS:

TARIFA UNITARIA PRATICADA PELA CPTM
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TARIFA UNITARIA MEDIA DOS DEMAIS MODOS DE TRANSPORTES

COLETIVOS.

INDICADORES COMPLEMENTARES:

INDICE DE VALOR AGREGADO (EM RELACAO AO IQS)

iNDICE DE RELACAO DA TARIFA COM OUTROS IiNDICES (DOLAR)
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2.3 RELACIONAMENTO E IMAGEM

2.3.1 INDICE DE RESPOSTA AO USUARIO

PARAMETROS:
QUANTIDADE DE MANIFESTACOES RECEBIDAS

QUANTIDADE DE MANIFESTAGCOES RESPONDIDAS

INDICADORES COMPLEMENTARES
INDICE DE CUMPRIMENTO DAS ACOES
TEMPO MEDIO DE RESPOSTAS AOS USUARIOS

iINDICE DE ATENDIMENTO DO PAT E CAT

2.3.2 INDICE DE IMAGEM

AVALIACAO DA IMAGEM (MARCA) - ATRAVES DE PESQUISA - COMO
RESULTADO DAS ACOES DE MARKETING INSTITUCIONAL, MARKETING
PUBLICO E SOCIAL DA CPTM.

3. PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

3.1 PROCESSOS OPERACIONAIS

3.1.1 OPERACAO

DISPONIBILIDADE DE TRENS NO PICO

PARAMETROS:
QUANTIDADE DE TRENS PROGRAMADOS - HORA DO PICO

QUANTIDADE DE TRENS DISPONIVEIS - HORA DO PICO



NUMERO DE PICOS CONSIDERADOS NO PERIODO

INDICADORES COMPLEMENTARES:

QUILOMETRAGEM MEDIA ENTRE OCORRENCIAS
OPERACIONAIS (MKBO)

3.1.2 MANUTENCAO

TEMPO MEDIO DE LIBERACAO

PARAMETROS:

TEMPO MEDIO ENTRE A ABERTURA E FECHAMENTO DAS
OCORRENCIAS

TOTAL DE OCORRENCIAS NO PERIODO

INDICADORES COMPLEMENTARES:
MKBF - MATERIAL RODANTE
MTBF - DEMAIS ELEMENTOS DO SISTEMA
NUMERO DE INCIDENTES NOTAVEIS NO PERIODO
DISPONIBILIDADE MEDIA DA FROTA

3.1.3 SUPRIMENTOS

NIVEL DE ESTOQUE DE ITENS CRITICOS

INDICADOR COMPLEMENTAR:
CICLO DE COMPRAS DE ITENS CRITICOS

3.1.4 FINANCAS

CUSTO OPERACIONAL
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INDICADORES COMPLEMENTARES:
CUSTO OPERACIONAL POR LINHA
CUSTO DA MANUTENGCAO
CUSTO ADMINISTRATIVO

CUSTO COM PESSOAL

3.1.5 RECURSOS HUMANOS

PASSAGEIROS TRANSPORTADOS POR EMPREGADO

PARAMETROS:

EVOLUGAO DO QUADRO DE PESSOAL

INDICADORES COMPLEMENTARES:
EVOLUCAO DE HORAS EXTRAS
iINDICE DE TERCEIRIZAGAO
PASSAGEIROS TRANSPORTADOS POR PESSOAL OPERATIVO

EMPREGADOS OPERATIVOS POR MATERIAL RODANTE

3.2 PROGRAMAS INSTITUCIONAIS DE INOVAGAO E OTIMIZAGAO

PROGRAMAS INSTITUCIONAIS

BOLSISTAS DO PEAD

EVOLUGCAO DO QUADRO DE BOLSISTAS RELACIONADOS AO
PROGRAMA EMERGENCIAL DE AUXILIO AO DESEMPREGO

INDICADORES COMPLEMENTARES:
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PROGRAMA QUALIDADE DE VIDA
4. PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CONHECIMENTO

4.1 HABILIDADES E COMPETENCIAS

INDICE DE EDUCACAO E TREINAMENTO

PARAMETROS
H.H EM EDUCACAO E TREINAMENTO NO PERIODO

NUMERO MEDIO DE EMPREGADOS NO PERIODO

INDICADOR COMPLEMENTAR:

iINDICE DE EFICACIA DOS TREINAMENTOS (APLICABILIDADE)
4.2 TECNOLOGIA
iNDICE DE DISPONIBILIDADE DOS SISTEMAS

INDICADOR COMPLEMENTAR:

iNDICE DE DISPONIBILIDADE DA INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA
(REDES, EQUIPAMENTOS)

4.3 CLIMA INTERNO
INDICE DE SATISFACAO DOS EMPREGADOS
INDICADORES COMPLEMENTARES:

iINDICE DE ACIDENTES

INDICE DE ABSENTEISMO



INDICADORES BASICOS
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Financeira

Receita

Produtividade

Utilizacdo de Ativos

Investimentos

Receita Operacional

Operacional)

Working Ratio — Custo Operacional por Receita

indice d

e Utilizagao da Frota

Investimento Por Area de Gest&o

FINANCEIRO

ATIVOS E

INVESTIMENTOS

Medidas Essenciais dos Usuarios

Satisfacdo dos Usuarios (Clientes)

Retencao dos Usuarios

Captacao de Usuarios

Demanda e Participagao

Indice de Satisfagéo dos Usuarios

indice de Retencgdo dos Usuarios

indice de Captagdo dos Usuarios

Passageiros Pagantes por Passageiros
Transportados

Demanda Média por Linha

PROCESSOS INTERNOS

Gestao dos Atributos do Servigo Gestao dos
Qualidade (Percebida) Seguranca Tempos & Ciclos Facilidades (Conforto) Tarifa Relacionamentos &
Imagem
IQS - Indice de Qualidade dos Servigos Nivel de Lotacao indice de Avaliagao da Tarifa indice de Resposta ao
Usuario

Ocorréncias de Seguranga

Publica por Milhdo de Entrada

Viagens Realizadas por

Viagens Programadas

indice de Seguranga Operacional

Intervalo Programado e

Real no Pico (Headway)

indice de Imagem

PRESTACAO DE SERVICOS

EXCELENCIA OPERACIONAL

EMPRESA CIDADA

Processos Internos

Processos Operacionais

Operacao

Manutengao

Suprimentos

Finangas e RH

Programas
Institucionais

Inovagao &
Otimizagao

Disponibilidade de Trens no Pico

Tempo Médio para Liberagéo

Nivel de Estoque dos Itens
Criticos

Custo Operacional

Passageiros Transportados por
Empregado

APRENDIZADO & CONHECIMENTO

Habilidades & Competéncias

Tecnologias

Clima Interno

indice de Educacéo e Treinamento

indice de Disponibilidade dos Sistemas

indice de Satisfacdo dos Empregados
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ANEXO E - INDICADORES OPERACIONAIS DA TRENSURB



INDICADORES OPERACIONAIS DA TRENSURB
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INDICADOR Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez | MED/01 | MED/00
Passageiros Transportados x 1000 3.112 2.650 3.480 3.293 3.395 2.858 3.424 3.772 3.294 3.608 3.339 3.327 3.296 3.144
Passageiros Transportados Média Dias Uteis 118.451| 116.771| 131.610( 135.067| 134263| 130.453| 128.287| 138.178| 135.457| 136.098( 135.102| 128.275| 130.668( 122.824
Passageiro/Carro.km 3,42 3,36 3,80 3,83 3,86 3,72 3,75 3,99 3,86 3,94 3,84 3,75 3,76 3,86
Passageiro.km x 1000 41,58 35,41 46,50 43,99 45,36 38,18 45,75 50,39 44,01 48,21 44,61 44,45 44,04 42,01
Passageiro.km/Carro km 45,67 44,85 50,78 51,23 51,52 49,66 50,04 53,36 51,58 52,66 51,32 50,14 50,23 51,49
Passageiro.km/Capacidade.km 0,17 0,17 0,19 0,19 0,20 0,19 0,19 0,20 0,20 0,20 0,19 0,19 0,19 0,19
Passageiro/km Percorrida 13,67 13,43 15,20 15,34 15,42 14,87 14,98 15,98 15,44 15,77 15,37 15,00 15,04 15,42
Passag.km/km de Linha x 1000 1.169 996 1.308 1.237 1.276 1.074 1.287 1.417 1.238 1.356 1.255 1.250 1.239 1.326
KWH Consumidos — AT x 1000 3.574 3.584 3.221 3.654 3.430 3.200 3.501 3.626 3.783 3.457 3.645 3.583 3.522 3.081
KWH Consumidos — BT x 1000 589 593 630 542 478 432 439 441 419 442 474 455 495 470
KWH/Passageiro.km 0,09 0,10 0,07 0,08 0,08 0,08 0,08 0,07 0,09 0,07 0,08 0,08 0,08 0,07
KWH/Viagens Realizadas 546,13| 630,17| 489,78 591,44| 541,85 578,32 533,22 535,56| 61529| 526,33 583,63| 561,03 561,06 495,54
KWH BT/n° de Dias do Més 18.983| 21.192| 20.330| 18.052| 15.422| 14.391| 14.154 14.211| 13.502| 14.254| 15.276| 14.678| 16.204| 15.438
Disponibilidade da Frota Pico Tarde 82,18 81,78 80,91 80,80 78,48 78,59 82,36 89,57 85,33 82,18 82,80 82,60 82,30 82,08
Oferta de Trens Para os Picos (%) 90,98 84,30 94,48 88,85 85,92 74,50 93,53 95,64 83,59 87,98 84,11 93,03 88,08 86,60
Densidade no Pico Tarde (passag./m2) 4,00 3,92 4,63 4,79 4,75 4,57 447 4,94 4,81 4,84 4,79 4.47 4,58 4,69
Viagens Programadas 6.572 5.688 6.584 6.224 6.336 5.552 6.572 6.773 6.157 6.572 6.248 6.408 6.307 6.252
Viagens Realizadas 6.544 5.686 6.577 6.178 6.330 5.533 6.566 6.770 6.149 6.569 6.245 6.387 6.295 6.225
Regularidade (%) 99,57 99,56 99,89 99,26 99,91 99,66 99,91 99,96 99,87 99,95 99,95 99,67 99,76 99,56
N° Trens c/Atrasos x 1000 km Operacional 0,13 0,56 0,57 0,65 0,50 0,31 0,35 0,08 0,23 0,09 0,46 0,36 0,36 0,41
Trens Substituidos Durante a Operagao Comercial 27 18 20 24 28 18 23 16 25 35 19 22 23 22
Passag. Acidentados/Milhdo de Passag. Transp. 4,50 4,53 2,30 3,04 1,77 2,80 2,63 2,12 3,04 3,05 1,50 2,70 2,83 3,50
Quilometragem Média Entre Avarias 2.127 3.133 3.634 2.618 3.464 3.372 3.941 5.490 3.951 3.632 3.562 5.038 3.664 2.392
Quilometragem Percorrida Pela Frota 257.182| 211.428| 230.292| 235.567| 219.891| 216.881| 257.398| 254.018( 249.684| 227.659| 222.725| 245.231| 235.663| 212.070
indice de Avarias 4,86 4,64 4,95 6,62 6,59 6,18 5,79 3,78 4,45 5,01 5,88 5,06 5,32 4,59
Utilizagdo da Frota Operacional (Pico dias Uteis %) 86,71 87,03 88,76 89,44 91,08 90,67 86,94 82,14 84,82 86,56 86,64 86,35 87,26 88,24
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. Populagéo |Inicio da Numero de | Extensdo da N° de Intervalo [PEED Carro Km . ~P a3s s el
Cidades L ~ . - Frota (carros), - Empregados | transportados Ano L (milhdes)/km de | Pass/carro.km | /empregados | /empregados
(milhGes) |Operagéo Linhas Rede Estagdes minimo (s) o (milhdes) " > ;
(milhdes) linha (mil) (mil)
Barcelona 2,6 1924 5 80,5 111 488 210 2.517 280 98 54,7 3,5 5,1 106 21
Berlim 3,4 1902 9 144 169 1.528 180 5.033 437 97 130,1 3,1 3,5 87 25
Buenos Aires 11 1913 5 43,6 78 467 180 2.511 217 96 5 86
Caracas 3,6 1983 3 42,5 39 415 110 4.689 285 97 44,9 6,7 6,4 61 10
Chicago 7,8 1892 7 173 140 1.192 180 84 96 77,9 0,5 1,1
Estocolmo 1,8 1950 3 110 100 870 120 263 97 85 2,2 3,1
Hong Kong 55 1979 3 43,2 38 923 112 8.786 794 98 94,3 18,4 8,4 90 11
Lisboa 2,5 1959 4 30 36 307 180 2.124 117 97 10,9 3,9 10,8 55 5
Londres 6,3 1863 12 392 267 4.912 120 16.000 832 98 373 2 2,3 49 21
Madri 51 1919 11 120,9 164 1.076 120 5.438 423 96 92,4 3,5 4,6 78 17
México 20 1969 10 178 154 2.571 115 13.259 1.362 98 308,5 7,6 4,4 103 23
Mildo 4 1964 3 69,3 84 714 120 307 97 52,7 4,9 6,6
Moscou 8,8 1935 11 262 160 4.192 90 29.003 3.208 97 615 12,5 54 102 19
Nova lorque 13,2 1904 29 393,2 481 6.143 130 26.324 1.192 97 592 2,9 2,4 44 19
Osaka 2,6 1933 7 115,6 92 1.200 120 7.503 957 97 106,3 9,4 10,7 132 12
Paris 11 1900 19 567 455 3.364 95 12.146 1.470 97 200 54 54 119 22
Rio de Janeiro 10,2 1979 2 25,4 24 118 225 1.039 70 97 10,7 2,8 6,6 68 10
Santiago 4,3 1975 3 37,6 47 394 95 1.405 196 98 23 5,2 8,5 140 16
S&o Francisco 6 1972 5 153 39 669 150 2.400 76 98 69,2 0,6 1,1 32 29
S&o Paulo 17,1 1974 3 49,2 46 654 100 7.028 470 99 76 9,6 6,2 67 11
S&o Petersburgo 3,2 1955 4 94,3 56 1.343 95 12.000 721 96 6,8
Seul 13,5 1974 4 131,6 114 1.602 150 11.116 1.388 96 10,5 125
Singapura 2,9 1987 2 83 48 510 120 2.706 278 98 3,4 124
Toquio 30 1927 12 248,7 235 3.039 110 17.316 2.639 98 306 11,3 8,9 184 21
TRENSURB 3 1985 1 33,8 17 100 300 1.029 39,6 01 10,5] 1.2 3,8 38 10
Washington 3,2 1976 5 150 75 764 180 3.420 194 96 69,7 14 4,7 58 12
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