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Discussao

Neste capitulo é discutido quanto os resultados apresentados permitem
responder as questdes intermedidrias e, assim, trazer subsidios para a solugdo do
problema central da pesquisa, tal como assegurar o alinhamento estratégico do
planejamento or¢amentdrio em uma empresa publica, precisamente a CBTU, onde
satisfazer as necessidades da sociedade ¢ o seu objeto principal. Inicialmente, a
discussdo diz respeito a sexta questdo intermediaria que corresponde ao sexto passo

da metodologia de analise estratégica.

5.1.
O processo de planejamento or¢camentario da CBTU é adequado a
estratégia da Companhia?

Para melhor responder a questdo sobre a adequacao estratégica do processo de

PO, a luz dos fatores organizacionais e das caracteristicas da estratégia, resumem-se

alguns dos pontos mais importantes para esta discussao.

No capitulo 4, na secdo 4.1, destacou-se a importancia dos transportes urbanos
de passageiros sobre trilhos para o desenvolvimento economico e social das cidades
brasileiras. Foi colocado que a grande problematica para as empresas operadoras
desse setor refere-se a dificuldade encontrada de se gerarem receitas tarifarias capazes
de cobrir os custos de operagdo e, muito menos, os custos dos investimentos em infra-
estrutura, que sdo bastante elevados. Essa limitacdo deve-se, em grande parte, a
fixagdo do valor da tarifa em niveis inferiores aos custos operacionais por
passageiros, o que ¢ compativel com um bem essencial para a economia urbana, cuja

fixagdo de prego deve ser regida pelo principio da universalizagdo do servico.

No mesmo capitulo, no item 4.3.1, com base nos resultados do levantamento de
percepcdes, identificou-se que a principal estratégia adotada pela CBTU vai de

encontro com esse principio da universalizacdo do servico, o que permitiu
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caracterizar a estratégia como: estratégia de qualidade, orientada para o cliente ao

oferecer baixo prego.

Em seguida, foi evidenciado que tal estratégia ¢ adequada ao contexto no
sentido de capitalizar as oportunidades e minimizar as ameagas impostas pelos atores
estratégicos da rede de valor da CBTU, assim como dos fatores do seu macro

ambiente.

Entende-se, entdo, que a CBTU esté inserida em um processo de cisdo, vias a
descentralizagdo, onde as STU’s se tornardo possiveis subsidiarias da CBTU/AC. Em
sintonia com a situagdo politica atual de regionalizag¢do dos sistemas de trens urbanos,
as acdes de investimento da CBTU seguem o proposto no Plano Plurianual 2000-
2003, aguardando as novas diretrizes do Plano Plurianual 2004-2007. Com isso, a
Companhia vem atuando como unidade orgamentaria e responsavel pela atuagao do
Governo Federal, na execucdo das ag¢des descentralizadoras de implantacdo dos

metros do Rio de Janeiro, linhas 3 e 4; de Sdo Paulo, linha 2; de Curitiba ¢ Goiania.

Dentro desse contexto e a luz da estratégia adotada pela Companhia, foi
caracterizado o planejamento or¢amentario da CBTU, analisando suas implicagdes
estratégicas. Verificou-se, entdo, que esse processo constitui uma fraqueza real,
contribuindo pouco para a otimizagdo do desempenho da empresa, pois, mesmo tendo
caracteristicas de um or¢amento-programa e transparéncia entre os diversos
departamentos da empresa, ndo possui os outros atributos necessarios e desejaveis
que justifiquem sua importancia como instrumento de gestdo eficiente na empresa.
Esses outros atributos sdo: consisténcia com os objetivos explicitados na estratégia,
participacdo de diversas areas, comprometimento de recursos humanos e financeiros,
previsdo de tendéncias, conduzindo a um bom processo decisorio, pro-atividade e

expectativas racionais.

Ainda no mesmo capitulo, no item 4.3.4, foram identificados e analisados os

fatores organizacionais necessarios a implementacdo e a gestdo do planejamento
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orgamentario e, a luz dos atributos necessarios / desejaveis apresentados no
referencial teorico da pesquisa, foram avaliadas as suas implicagdes estratégicas em

termos de constituirem forgas e fraquezas, reais e potenciais, a implementagdo do PO.

A seguir, foi feita a analise do “fit”, entre o0 PO e a estratégia da empresa,

conforme apresentada no Quadro 18.
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Estratégia da CBTU: qualidade, orientada para o cliente ao oferecer baixo preco “Fit”
Fatores organizacionais da CBTU e suas implica¢des estratégicas para
Atributos desejaveis / assegurar a implementacdo e gestdo do PO alinhadas a estratégia da CBTU . o - Adequago
) =
necessarios a um - 2 - " 2 s |8 aracterl%a.cao do planejamento
. = | S S S = = ‘= | @ | orcamentario da CBTU —resultadoda| 4o pO 3
planejamento - 5 |5 s c | = oo ) S | g . R
O . g g |8 5 S |8 S lo|E |w |w |» | & |pesquisa— esuasimplicacbes .
orcamentario alinhadoa |[= | % sS|Elo|=|E |5 |E SIS |2 |2 |8 |= |5 tratégicas: estratégia
boi s |2 5|2 5 |5 |E |2 2 |g|E|S |E |o |2 |estratégicas:
estratégia: ] ERERERERERE: S|z 5|82 |2 |
2lza |[Rl22 s |F|IBls =2 |S|l=z|2|= |2 |E
R ||~ 4|F |z 2|05 |0F|=[E|R R |- |E|=
1.  Processo Alinhado a O PO ndo contempla todos os
estratégia da empresa, ou objetivos e medidas do PE.
seja, que contemple Identifica alguma necessidade
indicadores e metas estratégica, como a melhoria na E
consistentes com  os| N S| 8 S| 8| 8| 8 g g qualidade de servigo. | = Ni
.. .. ) Q) 2 %] %] 2] 2] ) %] . . < ao
objetivos explicitados na| = =| = =| =| 5| = = = Contemplando indicadores S ermite
estratégia. g g g SIS ST s S financeiros, operacionais el 2| P 4
= = | = [R [ S I O = = s 5 S | adequacao
<3 B | R <20 I I < e = B qualitativos, ndo pode  ser 8
considerado um processo | R
totalmente alinhado a estratégia da
empresa, constituindo  uma
fraqueza real.
2. Processo Participativo, Receita e gastos da empresa sdo
por meio do qual a receita e planejados levando em conta os
o gasto da empresa sdo diversos objetivos de cada éarea.
planejados levando em Contudo, o PO ndo ¢ de todo =
conta os diversos objetivos | « « < | « participativo, dando prioridade | ©
de cada drea, que, algumas | o ) 3 qE qE aos objetivos politicos e as| e Nao
vezes conflitantes, devem % E.-’ % = = decisdes concentradas na cupula, E permite
ser compatibilizados de E g g £l & em detrimento dos objetivos dos ) adequagio
modo a alcangar o melhor b= = | = diversos departamentos da E
resultado possivel, segundo empresa. Essa limitagdo torna o
a estratégia da empresa. PO um instrumento pouco eficaz
para assegurar um  melhor
desempenho da Companhia.
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Estratégia da CBTU: qualidade, orientada para o cliente ao oferecer baixo prego “Fit”
Fatores organizacionais da CBTU e suas implicagdes estratégicas a
Atributos desejéveis / implementacdo e gestdo do PO alinhado a estratégia da Companhia
‘o - « | o | Caracteriza¢io do planejamento Adequagao
necessarios a um ° = ° @ S S e o
. = |2 'S 5] 8 = = | § | orcamentario da CBTU —resultado da| g, PO 3
planejamento g | = g = | 2 Y} 5 S |g . R ofa
O . s Sle = 8|8 S le |28 |w |» |o |5 |pesquisa—esuasimplicagdes )
or¢camentario alinhadoa |5 |g g |E =g |5 |E S (€ |2 |2 |8 |= |'S |estratésicas: estratégia
fiae g | S AERERERER R S|E|&|S|E e |8 gicas:
estratégia: g |5 R ERERERERE: S|z |E|g |2 |35 |8
2l IZIE|IZI2|IFIB|le =& |8 |52 |= |2 |E
H|R|& |4 e @ |8 |0 |3 |0 = |7 |8 (R |R |- |R|&
3. Processo que apresenta O PO nao embute
comprometimento de comprometimentos de recursos
recursos humanos e humanos da melhor maneira
financeiros. possivel, contendo apenas alguns =
- el o] | « = | « |gastos com ftreinamento ¢ os|
S 3| 8| 8| 3 2| 2 |demais encargos salariais. Embute | Nio
= =| 5| 2| = 5| = . N .
= = = = = = | &|comprometimento de recursos g | permite
g S| E| E| E £ | £ |financeiros. Contudo, a alocagio g adequagio
= Rl B & | & | desses recursos financeiros nio é| =
realizada de forma estratégica,
considerando como  prioridade,
mais uma vez, as questdes
politicas.
4. Processo que se traduz em O PO constitui um instrumento
um instrumento importante importante no delineamento de | _
no delineamento de - - - relagdes mais transparentes entre | §
relagdes mais &1 & & os diversos departamentos da ; Permite
Transparentes entre 0s S é S empresa, assim como entre os| 2 |adequacdo
diversos departamentos da diversos niveis. é
empresa, assim como entre
os diversos niveis
5. Processo que  prevé O PO da CBTU ndo oferece =
tendéncias, ou seja, conduz | g - - < | « < | = clareza no cendrio para que| 9
a um bom processo de| D S S S| 2 S| 9 decisdes relevantes sejam tomadas | Nao
il = = = =| = =| = N .
tomada de decisoes. = = = =| = =| = Q@ | permite
g g g gl E gl E g“ adequacao
= | = = = | = | & & | ddequag
=3
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Estratégia da CBTU: qualidade, orientada para o cliente ao oferecer baixo prego “Fit”
Fatores organizacionais da CBTU e suas implicagdes estratégicas a
Atributos desejaveis / implementacdo e gestdo do PO alinhado a estratégia da Companhia Adequacio
(. s izaci i u
necessarios 2 um - S - 2 § s | Caracterl%a.cao do planejamento
. = | E S s, =2 = = | @ |orcamentirio da CBTU —resultado da| 4, pQ 3
. = oPOa
planejamento « S | 5 | q | = 0 ) S | g . N
tario alinhado 3 £ |, El 5. |E |8 S |2 |E g |2 2 | & |pesquisa—esuas implicagdes .
or¢amentario alinhado a £ & g 5|0 |E|E | £ S |S |2 [ € |2 |2 |estratégicas: estratégia
estratégia: = |'E S5 |82 |8 |£ |2 |E Sl |5 |83 |=|=
Zigm|[TIE|Z|2|EIZE|ls =& |5|2 |= |2 |5
R R~ |4|F|& |2 |05 |0|F|= |8 & |R |=|=|&
6. Processo pré-ativo (a “Ndo ha defini¢do clara, por parte
dire¢do da empresa define da alta diretoria da CBTU/AC, §
as politicas e as metas, as| gl g g S| 8] 8 quanto a estratégia e aos seus| = Ni
. P ) Q| O 5} L ) ) PSPt s ao
transmitem  aos  niveis| = 3| 3 = = =| = objetivos”. O processo de PO da 5 ermite
hierarquicos inferiores e &) =1 g SIS T CBTU esta distante de ser pro-| = p ~
~ = = = = = = = . PR S| adequagao
estes propdem as | &= = = = === ativo, sendo tolido como |
estratégias para atingir as instrumento delineador de metas e | &
metas estabelecidas). diretrizes or¢amentarias.
7. Processo que se baseia em O PO contém apenas metas sem | _
expectativas racionais, ou = <l « « restricdes, melhor caracterizado g}
seja, orcamento com metas 3 SR N como um instrumento de “fixacdo | Nao
e restricdes. - 2| = = de gastos”. § permite
® ®| ® ®
= =| = = S| adequagdo
= = | = = & quag
<3
8. Processo com O PO estrutura as informagdes de =
caracteristicas do - - modo a evidenciar os objetivos e e .
orcamento—programa. g .-g os meios destinados a atingi-los = | Permite
s, ~
= = = adequacido
=
Resultados: Desempenho da CBTU A luz dos fatores organizacionais o Nio hd
Operacional | Financeiro | Satisfagio do Usudrio Responsabilidade Social PO nio esta alinhado a estratégia i
+ - Inexistente Inexistente da Companhia

Quadro 18: Andlise do “fit”— Analise da adequacéo do PO a estratégia da CBTU, a luz dos fatores organizacionais e da estratégia.
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Para apreciar os subsidios mostrados no Quadro 18, cabe discutir a questao

do desempenho da CBTU.

No Quadro 18, percebe-se que o desempenho alcangado pela CBTU, por
meio de sua estratégia atual e dos seus recursos e condigdes para gerencia-la,
identificados como fraqueza em praticamente todas as categorias dos fatores
organizacionais, ndo poderia ser satisfatorio. Cabe notar, ademais, que a
hierarquizagdo e centralizacdo do poder decisorio da Companhia sdo, de certo
modo, responsaveis pela estagnacao de muitos projetos e programas que poderiam

contribuir para um melhor desempenho dos seus processos.

De acordo com as premissas do modelo GI, utilizado nesta pesquisa, o
desempenho da empresa tende a ser melhor, quando ha congruéncia entre seus
processos € sua estratégia. Argumenta-se, outrossim, que essa congruéncia €
favorecida, quando a empresa dispde de um sistema de medi¢do de desempenho

que inclui indicadores consistentes com os objetivos estratégicos.

O problema, no caso da CBTU, ¢ que, conforme revelado na pesquisa, ela
ndo possui uma metodologia de medicdo de desempenho organizacional. Além
disso, verificou-se que, embora a empresa possuisse indicadores operacionais e
financeiros que avaliam o seu desempenho global, esses nao estdo plenamente
consistentes com sua estratégia de qualidade orientada para o cliente. Nao ha
evidéncias de indicadores que avaliem satisfagdo do usuario e beneficio socio-

econdmico gerado pelo servigo de transporte metro-ferroviario.

Analisando ainda o Quadro 18, observa-se, também, que, para ser adequado
a estratégia da empresa, o processo de PO da CBTU deveria ser participativo no
sentido de que suas receitas e gastos deveriam ser planejados, levando em conta
os diversos objetivos de cada area, a fim de que esses objetivos, que sdo sempre
conflitantes, pudessem ser compatibilizados de modo a alcangar o melhor
resultado possivel. Porém, conforme resultados, apresentados no capitulo anterior

e resumidos no Quadro 18, tudo indica que “o or¢amento na CBTU é utilizado
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como ferramenta de fixagdo de gastos”, e nao como ferramenta de planejamento e
controle. Sua elaboracdo ndo ¢ feita com base em expectativas racionais, ou seja,
possui apenas metas (0s objetivos a atingir), sem restricdes (as dificuldades em
atingir as metas estabelecidas). Sa e Moraes (2004) diriam que tal orgamento nao

passa de uma declaragdo de intengoes.

Entende-se que uma empresa, cujo objetivo principal ¢ o bem social e que
adota uma estratégia de qualidade, orientada para o cliente ao oferecer baixo
preco, deve também ter embutidos, em seu planejamento or¢amentario também
recursos voltados para as praticas de responsabilidade social. Ademais, para que
esses recursos sejam utilizados de modo eficaz, a acdo social, desenvolvida pela
Companhia deve estar refletida na sua cultura organizacional e nos compromissos
da liderancga, além de poder contar com o suporte de outros recursos e condi¢des
organizacionais necessarios a conducao de um planejamento estratégico bem
elaborado, com a participagdo de representantes de todas as diretorias e

disseminado a todos os niveis da organizagao.

Contudo, o que se observa na empresa, conforme resultados apresentados na
ultima coluna do Quadro 18, tal adequacdo dos recursos orcamentarios a
estratégia da empresa ndo ¢ contemplada no ambito da CBTU. O depoimento
citado a seguir expressa explicitamente esse fato: “a CBTU ndo possui processos
ou iniciativas que assegurem o alinhamento estratégico do planejamento
or¢amentdrio com os seus objetivos estratégicos”. Alids, a esse respeito, vale
ressaltar um outro depoimento relevante de um dos entrevistados no ambito do
levantamento de percepg¢des complementar: “atualmente a CBTU ndo possui um
planejamento estratégico bem formulado, refletindo em um or¢amento sem

consisténcia com seus objetivos estratégicos”.

Em suma, como resposta a pergunta inicial, os resultados sugerem
fortemente que o processo de PO da CBTU ainda nao ¢ adequado a estratégia da

empresa.
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Na secao seguinte, discutem-se os resultados com vistas a responder a 7°
questdo intermediaria da pesquisa, a qual corresponde ao 7° passo da metodologia

de analise estratégica adotada.

5.2.
O que contribui e o que nao contribui (dificulta) para o alinhamento
estratégico do planejamento orgamentario na CBTU?

Esta secdo visa responder questdo pertinente sobre os fatores criticos para o

alinhamento estratégico do PO, ou seja, o alinhamento dos objetivos de PO aos

objetivos estratégicos.

As maiores dificuldades, para assegurar o alinhamento proposto no
problema central desta pesquisa, na CBTU, sdo aquelas encontradas nos fatores
organizacionais classificados como fraqueza real, na Se¢do 4.3.4 do capitulo
anterior. Por sua vez, os recursos e condigdes, que contribuem para o
alinhamento, estdo representados pelos fatores organizacionais classificados

como forga real ou potencial na mesma segao.

O Quadro 19, a seguir, apresenta, resumidamente, a caracterizagdo desses
fatores no ambito da CBTU, com base nos resultados obtidos da pesquisa, bem
como sua classificagdo como fatores que contribuem ou nao contribuem

(dificultam) para o alinhamento estratégico do PO.
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Variavel Caracterizacio dos fatores organizacionais Contribui Naf) .
contribui
Organizacio Hard
Estrutura Relativamente hierarquizada, chegando a atingir 5 niveis, com elevado
Organizacional | grau de centralizagcdo do poder e pouco flexivel, o que ndo contribui X
para o alinhamento estratégico do PO.
Equipes Ha equipes multifuncionais e interfuncionais, contudo, com pouca
autonomia. Mesmo assim, pode-se considerar que as equipes
encontradas na CBTU contribuem para o alinhamento estratégico do =
PO.
Planejamento | Processo de desenvolvimento e de desdobramento da estratégia nao é
Estratégico integrado, de modo sistematico, ao processo de PO. “Atualmente a X
CBTU nédo possui um planejamento estratégico bem formulado™ .
Ndo contribui para o alinhamento estratégico do PO.
Sistemas Apesar de ser capaz de captar, processar e fornecer dados para o
Gerenciais processo orcamentario, ndo ¢ utilizado de forma sistematica. Além
disso, ndo ¢ interfuncional, sem fun¢des de um sistema de gestdo
estratégica, refletindo em um PE sem desdobramentos para os niveis =
organizacionais. Isto o torna um fator que ndo contribui para o
alinhamento estratégico do PO.
Sistemas Treinamento continuo dos gerentes ¢ outros empregados, para
Educacionais | capacita-los a um melhor desempenho de suas atividades; oferece
(Treinamento) | treinamento de técnicas a serem utilizadas no processo de PO; ndo esta
totalmente vinculado aos objetivos estratégicos da CBTU. Visto que X
ha grande esfor¢o para adequar o sistema educacional/ treinamento a
atual estratégia da empresa, pode-se dizer que esse fator contribui para
o alinhamento estratégico do PO.
Sistemas de Auséncia de um sistema formal de medicdo do desempenho
Medicdo organizacional. Ndo contribui para o alinhamento estratégico do PO. =
Sistemas de Naio ha qualquer sistema de avaliacdo de desempenho dos empregados
Remuneragdo e| e remuneragdo, muito menos integrado ao SMDO da CBTU. Nao X
Recompensa | contribui para o alinhamento estratégico do PO.
Organizacio Soft
Cultura Cultura de comportamento ético. Contudo, ndo enfatiza a importancia
Organizacional | do estratégico; ndo permite implementar alinhamento entre processos;
ndo ¢ adaptavel as mudancas; ndo hé esforgo em manter uma boa
qualidade de vida do empregado; ndo ¢ voltada para a melhoria X
continua do desempenho da organizagdo; ¢ apresenta fortes tragos de
cultura burocratica e estatal. Ndo contribui para o alinhamento
estratégico do PO.
Estilo de Lideranca nao prega o estilo coaching, ndo assegura o alinhamento
Lideranca estratégico entre processos na organiza¢do; ndo possuem integragio;
ndo se caracteriza por uma gestdo participativa; e pouco
comprometimento da geréncia com a estratégia (no sentido de alocar
0s recursos necessarios no dia-a-dia com praticas chave para o sucesso X
da estratégia como: treinar pessoas para promover o alinhamento
estratégico na empresa; aloca recursos e tempo para avaliar o
alinhamento estratégico). Ndo contribui para o alinhamento estratégico
do PO.
Comunicagdo | Considerada relativamente ampla; e interfuncional, pois ndo favorece
Informal constante feedback sobre as metas, planos de acdo, medidas de
desempenho e planejamento or¢amentdrio. Ndo contribui para o =
alinhamento estratégico do PO.
Tecnologia Hard
Tecnologia de | Sistemas em tempo real, abrangentes ¢ integrados (hardware e
Informagao software), com acesso amplo a todos os niveis da organizagio. X

Contribui para o alinhamento estratégico do PO.

Tecnologia Soft
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Metodologias e

Auséncia metodologias e técnicas de medi¢do do desempenho que

Técnicas promovam o alinhamento estratégico do PO (incluindo indicadores
Especificas quantitativos e qualitativos de forma balanceada) e que gerenciem os
processos da empresa incorporando requisitos dos clientes; ndo ¢
observado o desenvolvimento de novas medigGes, indicadores de
grandezas intangiveis como mensuragdo do beneficio social do trem X
por ser um transporte que ndo polui e auxilia a diminuir o
congestionamento nas cidades; Auséncia de técnicas avangadas de
marketing, comunicagdo e informagdo, incluindo as pesquisas
mercadologicas, como instrumento sistematico de gestdo. Ndo
contribui para o alinhamento estratégico do PO.
Inovagédo Nao hé incentivo ao desenvolvimento de projetos inovadores e
solugdes voltadas para o aprimoramento do transporte metro-
ferroviario de passageiros; nem a pesquisas de tecnologias de
combustiveis e equipamentos que ampliem a viabilidade economica =
dos projetos de transporte publico de passageiros. Ndo contribui para o
alinhamento estratégico do PO.
Fisicos
Equipamentos/ | Transporte proporciona ao cliente (usuario) uma viagem rapida,
Tecnologia dos | contudo com pouco conforto e baixa seguranga. Viagens. Ainda nio
Trens se verifica aquisi¢ao de veiculos especiais para pessoas portadoras de
deficiéncia.
Infra-estrutura | Estacdes sdo consideradas limpas, contudo a seguranga ¢ baixa e
das Estacdes | percebe-se desconforto em esperar o trem.
Pessoas
Talentos e Competéncia para gerenciar o alinhamento estratégico entre processos;
Capacidades | Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as
necessarias competéncias para aplicacdo de novas metodologias e
praticas, que incluem solugdo de problemas, melhoria de processos e
sistemas de medida balanceados. Contribuem para o alinhamento
estratégico do PO.
Financeiros
Geragdo de Baixa disponibilidade de caixa para investir em técnicas orcamentarias
caixa e adquirir ferramentas que assegurem o alinhamento estratégico de
processos organizacionais. Ndo contribui para o alinhamento =
estratégico do PO.
Capacidade de | Baixa capacidade de obtencdo de recursos para financiar investimentos
Financiamento | que venham a promover o alinhamento estratégico de processos X

organizacionais. Ndo contribui para o alinhamento estratégico do PO.

Quadro 19: Fatores que contribuem ou n&o contribuem (dificultam) para o alinhamento
estratégico do PO na CBTU.

Analisando o Quadro 19, vale ressaltar, inicialmente, que os fatores fisicos

ndo contribuem para o alinhamento estratégico do PO, nem constituem

diretamente uma barreira, por isso optou-se por nao classifica-los no quadro

anterior.

De acordo com a pesquisa, dentre os fatores criticos identificados, os que

mais dificultaram o alinhamento estratégico do PO na CBTU foram: a estrutura

organizacional, relativamente hierarquizada, dificultando a integragcdo entre

departamentos, e conseqiientemente entre pessoas; a delegacdo de poder

insuficiente, que reflete a baixa autonomia da geréncia e o elevado grau de



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212256/CB


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0212256/CB

173

centralizacdo das decisdes na cupula; o planejamento estratégico praticamente
inexistente e mal formulado; o sistema gerencial sem utilizagdo sistemdtica e nao
interfuncional para a gestdo da estratégia; a auséncia de um sistema de medigdo
de desempenho organizacional que atue, a0 mesmo tempo, como sistema de
gestao estratégica e contemple indicadores pertinentes ao PO, favorecendo o seu
alinhamento estratégico; uma cultura organizacional que nao enfatiza a
importancia do estratégico e da orientagdo ao cliente; o estilo de lideran¢a nao
participativo e com pouco comprometimento; a caréncia de metodologias e
técnicas especificas de medigao que incluam indicadores de grandezas intangiveis
possibilitando a mensuracao do beneficio sdcio-econdmico gerado pelo sistema
metro-ferrovidrio e a avaliagdo do mesmo pela otica do usuério; finalmente, a
falta de recursos financeiros (geracdo de caixa e capacidade de financiamento)
para cobrir custos de manuten¢do, modernizagdo dos trens e ainda investir em

acoes sociais de forma a oferecer melhor qualidade.

Encontram-se, ainda, dificuldades que impedem CBTU de se ajustar as
mudangas que estdo ocorrendo no seu contexto macroambiantal e institucional
(Figura 15). Entende-se que essas dificuldades, ao mesmo tempo, também

impedem o alinhamento dos processos internos da Companhia a sua estratégia.

@ Outros
4%

15% O Falta de recursos humanos
0

25% 0O Falta de recursos financeiros

20% O Falta de Flexibilidade

0,
Vit | Falta de Treinamento

21% .
@ Fatores Culturais

Figura 15: Dificuldades encontradas pela CBTU para se ajustar as
mudangas que ocorrem.

Note-se que a falta de recursos financeiros foi considerada a principal

dificuldade no ajuste da Companhia as atuais mudangas. Tendo em vista os
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reduzidos limites orgamentarios, apresentados na Sec¢ao 4.3.5, os valores definidos
para a CBTU estdo muito abaixo do necessario para manter o ritmo de suas obras
em andamento e, praticamente, paralisam todas as frentes de trabalho, impedindo
que metas estratégicas, previamente definidas, sejam alcangadas. Além disso, a
baixa tarifa, cobrada pela prestacdo do servigo, tem reflexo direto na receita
propria e, conseqilientemente, na baixa disponibilidade de caixa. Isso, associado a
baixa capacidade de financiamento, faz a empresa ficar de maos atadas para
investir em técnicas or¢camentdrias avancadas e aquisi¢do de ferramentas
necessarias ao alinhamento de processos, assim como em atividades voltadas para

a satisfacao do usuario.

Ainda de acordo com o Grafico da Figura 15, podem ser destacadas as
barreiras culturais, seguidas da falta de flexibilidade. No caso especifico da
CBTU, a cultura organizacional ¢ o fator interno considerado como o que mais
dificulta a promo¢do de uma mudanga organizacional, seja essa mudanca a
implementagdo de uma nova estratégia, um novo processo, seja o alinhamento

entre estes.

Em relacdo as “outras” dificuldades, foram destacadas nas respostas
abertas “a ndo valorizacdo dos recursos humanos; desestimulo da mao-de-obra,

falta de comunicagdo, falta de integracdo e falta de transparéncia”.

Cabe registrar que a “demasiada interferéncia politica nas diversas dreas
da Companhia desmotiva os empregados”. Isso contribui de maneira significativa
para o desempenho das pessoas ¢ impede que as mesmas atuem de forma eficiente

na adequacao de processos a estratégia.

De acordo com os resultados da pesquisa, a lideranca ndo adota um estilo
gerencial participativo. Ademais, poucos sdo os gerentes e diretores visivelmente
comprometidos em investir recursos € tempo na revisdo, comunicagao €
cumprimento das metas orcamentarias. A esse respeito, destacam-se os seguintes

depoimentos dos entrevistados:
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“Para desempenhar com eficiéncia e eficacia o papel de gestor, é necessario que
este conheca, muito bem, os trés lados da gestdo: a Otica do contratado
(empreiteiro/prestador de servigo); a visdo do consultor (supervisoras/
gerenciadoras) e a visdo do cliente (o dono do empreendimento). Além disso, é
indispensavel ter um profundo conhecimento de or¢camento, gestdo e controle de
custo. Contudo, ndo sei se, no quadro da CBTU, haveria a disponibilidade de
profissionais com esse perfil”.

“Negociadores, formadores de opinido, formuladores de politicas e gestores (da
implantagdo de projetos em especial) sdo os perfis profissionais indispensaveis a
qualquer governo, tenha ele a bandeira ideologica que tiver. Até onde eu conheco
da CBTU, ndo conhego os trés primeiros perfis (negociadores, formadores de
opinido e formuladores de politicas). Com relagdo ao perfil de gestor, é possivel
encontrar alguns”.

Dado o exposto, conclui-se que o estilo de lideranga, na empresa sob estudo,
ndo contribui para o alinhamento estratégico do PO. Pode-se inferir, também, que
essa fraqueza ¢ acentuada, em grande parte, pelas questdes politicas.

Uma lideranga pouco participativa, aliada a uma cultura inflexivel,
burocratizada, pouco orientada para o cliente, acaba influenciando negativamente
outros fatores organizacionais como o trabalho em equipe e a mobilizagdo dos
talentos e capacidades dos técnicos da CBTU - ao intimidar suas acdes € nao
valorizar atitudes e decisdes que sejam condizentes com os valores cultuados pela

organizagao.

A auséncia de um sistema de remuneragdo e recompensa atrelado ao
desempenho do empregado, aliado a uma cultura que ndo assegura a qualidade de
vida dos seus empregados, no sentido de dar oportunidade para que eles conciliem
o crescimento profissional com o pessoal, também se apresentam como fatores
que ndo favorecem a otimizacdo do desempenho por parte dos técnicos e equipes
da CBTU. O que, de fato, ¢ uma perda, pois a grande experiéncia adquirida pelo
corpo técnico da empresa (veja Quadro 20), ao longo dos 20 anos, ¢ uma forca
para a significativa implementagdo e gestdo do PO, que poderia contribuir para a

sua adequacdo a estratégia.
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Capac1fa(;a0 Exceléncia técnica | Capacidade administrativa
profissional
Experiéncia Diretoria de Planejamento,
adquirida desde Doutorado — 4 Expansdo e Marketing
247
1984 Mestrado — 10

empregados de

, . MBA — 44 Diretoria Técnica
nivel superior

Especializagao - 51

Diretoria Administrativa

Fonte: Projetos, Recursos e Impactos Sociais, 2003.
Quadro 20: Experiéncia adquirida pela CBTU

Outra forga provém das equipes da CBTU/AC por serem multidisciplinares
e contar com especialistas em planejamento estratégico, or¢amento publico,
planejamento de transporte, urbanismo, administracdo e finangas, engenharia

civil, material rodante, sistemas de eletricidade, sinalizagdo, dentre outros.

A larga experiéncia adquirida no dia-a-dia da opera¢do dos seus sistemas e
na implementacdo das intervengdes do Projeto de Descentralizacdo, permitiu que
a CBTU se especializasse em diversas areas de atuagdo, ganhando competéncias
criticas para o seu negocio como as que foram apresentadas no capitulo anterior

(veja Quadro 15).

O que também contribuiu para o desenvolvimento dessas competéncias foi o
sistema de treinamento da empresa. Cabe observar, no entanto, que esse sistema
poderia ser ainda mais eficaz se estivesse 100% consistente com a estratégia de
qualidade da Companhia. Em realidade, ha evidéncias que a empresa estd
caminhando rumo a esse objetivo, o que fez com que se considerasse o

treinamento uma forga potencial para o alinhamento estratégico do PO.

Em suma, a andlise dos resultados permitiu verificar que as forgas
constituidas pelos fatores pessoas, equipes e sistema de treinamento, sao
praticamente anuladas pelas fraquezas nas outras variaveis organizacionais que
sdo fatores criticos a adequagao do processo de PO a estratégia da CBTU. Além
disso, ficou evidente que a falta de perspectiva, na empresa, no que concerne a
adocdo de iniciativas para superar essas fraquezas, apresentou-se como grande

inibidor ao alinhamento estratégico. O depoimento seguinte, de um dos
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entrevistados, ilustra de forma eloqiiente tal fato: “a CBTU ndo estd para adotar
nenhuma metodologia ou técnica de gestdo que venha promover o alinhamento

do seu processo or¢amentario a sua estratégia”.

A seguir, a discussao diz respeito as recomendagdes especificas ao caso da
CBTU, conforme o ultimo passo da metodologia de andlise estratégica adotada

nesta dissertacgao.

5.3.
Recomendacgdes para o caso da CBTU
Nesta secdo sdo feitas breves recomendacdes, especificas para o caso da

CBTU, levando em conta as consideragdes feitas nas segdes anteriores.

Em primeiro lugar, foi possivel verificar que, para assegurar o
alinhamento estratégico do planejamento orcamentario na CBTU, ¢
necessaria a implementagdo de uma metodologia de medi¢do de desempenho
organizacional, com as caracteristicas do Balanced Scorecard - BSC, descritas na
Secao 2.1.3, que transcenda a sua fun¢cdo de medi¢do, no sentido de poder ser

considerado um sistema de gestao estratégica.

Esse sistema deve, primordialmente, ter embutido indicadores de grandeza
tangivel e intangivel que avaliem a satisfacdo dos clientes, assim como a
responsabilidade social da empresa, o que inclui o beneficio sécio-econdmico
gerado pelos seus sistemas sobre trilhos. Ressalta-se ndo s6 a necessidade de
divulgagdo desses indicadores em Balango Social, de conhecimento interno e
externo, mas, também, principalmente, a inser¢do dos mesmos como item
or¢amentario. A idéia € que a empresa, por meio desses nimeros, consiga captar
maior quantidade de recursos financeiros dos 6rgaos publicos e das fontes de
financiamento internacionais e nacionais que contribuirdo, de maneira eficaz, para
pOr em pratica a estratégia da Companhia, de qualidade orientada para o cliente ao

oferecer baixo preco.
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Em segundo lugar, em consonancia com a implementacao de um sistema de
medi¢do de desempenho e gestdo estratégica, ¢ imperativa a elaboragdo de um
planejamento estratégico bem formulado e sua tradu¢cdo em nimeros, de forma a
compatibilizar as metas ¢ os objetivos da Companhia e evitar que os mesmos se
inviabilizem mutuamente. A partir dai, ¢ possivel assegurar o alinhamento dos

objetivos do PO aos objetivos estratégicos da CBTU.

Por ultimo, e ndo menos importante, recomenda-se a realizacdo sistematica
de pesquisas mercadoldgicas, principalmente sobre a satisfagdo do usuario, e a

utilizacao das mesmas como instrumento de gestao na CBTU.

No proximo Capitulo, serdo feitas algumas consideragdes finais, bem como

recomendacoes para futuras pesquisas.
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