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RESUMO

O objetivo deste estudo é contribuir com a mensuracdo de custos
intangiveis. Inicialmente, fez-se uma revisdo da literatura sobre Estratégia, Ativos
Intangiveis, Fatores Intangiveis, Custos Intangiveis, Custeio ABC e matriz de
relacdo. Na sequéncia, detalhou-se o modelo proposto por Diehl (1997) para a
mensuracdo de custos intangiveis e acrescentou-se a priorizacdo dos fatores
intangiveis por meio de técnicas qualitativas como a entrevista ndo estruturada e a
matriz de priorizacdo a partir da selecdo dos atributos constantes na estratégia
empresarial comparados com os fatores intangiveis mais citados pelos gestores. Tal
modelo foi aplicado na empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre (Trensurb S/A).
O periodo para analise dos custos intangiveis foi de novembro de 2007 a outubro de
2008, em razdo de ser o periodo cujo sistema interno de custeio encontrava-se
completo e fidedigno aos dados contabeis. Com a priorizacdo do fator intangivel
imagem empresarial, foi possivel mensurar o que foi gasto para manter esse fator
intangivel nos ultimos doze meses na organizagdo. A aplicagdo do modelo,
possibilitou constatar que este é aplicavel, sobretudo em organizacdes cuja
sistematica do Custeio ABC ja esta implantada ou que ja exista sistema integrado de
informacgdes nos moldes do custeio por atividades.

Palavras-chave: Mensuragdo. Custos Intangiveis. Fatores Intangiveis,
Estratégia Empresarial. Custeio ABC.



ABSTRACT

Present research subject is measuring intangible costs. First of all, it was
done a literature revision on Strategy, Intangible Assets, Intangible Factors,
Intangible Costs, ABC Costing and relation matrix. On sequence, it is detailed
model proposed by Diehl (1997) for intangible cost measurement. It is added
intangible factor preference qualitative techniques as per non-structured interview
and preference matrix from attributes selection regarding management strategy,
compared with the most intangible factors quoted by management. Such model
was applied at Porto Alegre’s Trens Urbanos company - Trensurb S/A. Intangible
costs analysis period was from November, 2007 to October 2008 when costing
internal system is complete and reliable with accounting data. From the intangible
factor selection “company image”, it was possible measuring how much was
spend to maintain such intangible factor on the last twelve months at the
organization. Since methodology applying it was verified its applicability, over all
on organizations whose ABC Costing is inserted or if a information integrated
system is in place on costing by activities standard.

Key-words: Measurement. Intangible Costs. Intangible Factors.
Management Strategy. ABC Costing.
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1 INTRODUCAO

A competitividade entre os paises, a diminuicdo da vida util de todos os
produtos e a voracidade em atender num curto espagco de tempo as necessidades
dos consumidores, fez com que as empresas em geral tomassem medidas menos
ortodoxas e buscassem alternativas criativas a fim de manterem-se por mais tempo

no mercado.

Existem diversas alternativas para sua manutengdo no mercado, entre elas
pode-se citar o investimento em fatores tangiveis ou nos fatores intangiveis de
producdo, embora elas ndo sejam excludentes, devendo ser complementares.
Entretanto as organizagdes investem sobremaneira na primeira e acabam
esquecendo-se da segunda, o que justifica porque duas organizagcdes com 0 mesmo
nicho de mercado, teoricamente com a mesma estrutura € com as mesmas
condi¢cbes de perpetuacdo, podem apresentar resultados tao diferentes e até mesmo

uma sucumbir e a outra estar em plena ascensao.

Tais alternativas, principalmente no que diz respeito aos fatores intangiveis,
tornaram-se bastante atraentes para as organizacdes, tendo em vista que as
empresas cujos fatores intangiveis sdo representativos tendem a possuir maior valor
perante seus consumidores e frente ao mercado no qual estédo inseridas. A exemplo
disso, cita-se a pesquisa anual publicada na Revista Business Week pela Interbrand,
a qual lista as 100 marcas mais valiosas do mundo, possuindo como lider a Coca-
cola, cujo valor da acéo sobrepde em cerca de 50% o valor do seu patrimonio liquido
(KAYO, 2002). Pode-se perceber a valorizagdo do intangivel sobre os valores
contabeis, fato que instiga as organizagdes a conhecer o impacto destes intangiveis

no seu negocio.

Para que a organizac&o possa conhecer o impacto que os fatores intangiveis
possuem em Seu negocio, € necessaria a correta mensuracdo dos custos a eles
associados. Tendo em vista que nao se chegou a um modelo amplamente difundido

a respeito de como calcular os gastos empregados na constru¢do ou manutencéo
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destes fatores intangiveis, buscou-se o0 modelo elaborado por Diehl (1997), o qual
consiste em uma alternativa para a mensuracdo de custos intangiveis ou custos

associados a fatores intangiveis.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A contabilidade de custos e os sistemas de informacdes gerenciais estado
direcionados a registrar e informar acerca dos ativos fisicos, ou seja, custos
tangiveis, visiveis. Esses sistemas sdo moldados de acordo com a economia
industrial, enfocando ativos fisicos e gastos relacionados com o trabalho (WERNKE;
BORNIA, 2001).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os novos programas, iniciativas e
processos de gerenciamento de mudancas nas empresas da era da informacao
permanecem regidos por relatorios financeiros. O processo de gestdo por meio
desses relatérios continua atrelado a um modelo contabil desenvolvido ha séculos

para um ambiente totalmente voltado para o tangivel ou material.

Nesse sentido, a intengéo de continuar estudando o Modelo de Mensuragéo
de Custos Intangiveis proposto por Diehl (1997), surgiu da lacuna existente em
outros modelos de mensuracdo de custos que privilegiam a parte tangivel da

producdo e ndo medem a parte intangivel.

Outro aspecto relevante é a falta de aplicagdo do modelo. Além disso, o
modelo também apresenta uma lacuna referente a priorizacdo dos fatores
intangiveis, na qual os gestores devem decidir qual o fator prioritario a partir de sua

relacdo com a estratégia da organizacgéao.

Em face do exposto, a questdo-problema que se coloca é a seguinte: o
modelo proposto por Diehl (1997) pode ser utilizado para a mensuracao de Custos

Intangiveis?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Mensurar os custos associados ao fator intangivel prioritrio de uma

organizagao.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Complementar o modelo de mensuracao dos custos intangiveis proposto por

Diehl (1997) por meio da priorizacdo dos fatores intangiveis;

- Aplicar o modelo de mensuracdo dos custos intangiveis proposto por Diehl
(2997);

- Avaliar a aplicagdo do modelo de mensuracdo dos custos intangiveis

proposto por Diehl (1997).

1.3 JUSTIFICATIVA

Em tempos de alta competitividade e grande busca de firmar-se num
mercado volatil, infiel e com recursos escassos a agregacao de valor aos negdcios
demanda a consideracdo mais acurada dos fatores intangiveis. Nesse contexto, o
Banco Central do Brasil iniciou uma nova etapa em que avaliara o intangivel das
empresas, conforme matéria publicada no Jornal Valor Econémico do dia 18 de
setembro de 2008. Isso sinaliza ao mercado financeiro como um todo que, para a
andlise de crédito, € necesséario dar atencdo ao intangivel, cuja avaliacdo € parte

significativa da riqueza das organizacfes e, segundo aquele 6rgdo governamental,
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existe maior garantia de continuidade das organizacbes com valor expressivo em

intangiveis.

Além da iniciativa citada, a Lei n° 11.638 de 27 de dezembro de 2007
formalizou oficialmente a alteracdo da Lei n° 6.404/76 (Lei das S/A) com a nova
formatacdo do Ativo Permanente que antes era dividido em Investimentos,
Imobilizado e Diferido, e com 0 advento dessa nova norma, passou a ser composto

por: Investimentos, Imobilizado e Intangivel.

Por outro lado, apds a criacdo do Comité de Pronunciamentos Contabeis
(CPC), houve normatizagdo sobre o0s Ativos Intangiveis, mediante o
Pronunciamento CPC n°® 04 em 03 de outubro de 2008. O Conselho Federal de
Contabilidade tendo por base o Pronunciamento do CPC aprovou a Resolugédo 1139

em 21 de novembro de 2008.

Dessa forma, a pesquisa é oportuna por que as empresas também estéo
competindo com base em intangiveis e os estao reconhecendo. Inclusive ja existe

uma regulamentacao efetiva para esse reconhecimento, como citado anteriormente.

Além da contribuicdo social no que tange a caracterizacdo de um modelo de
mensuracdo de custos intangiveis, o estudo pretendeu preencher uma lacuna
existente no modelo apresentado por Diehl (1997), quando é determinada a escolha
dos fatores intangiveis dentro da organizacdo. O autor faz um breve comentario que
para a priorizacdo dos fatores intangiveis em seu modelo, poderia ser utilizada a
Teoria das Restricbes. O que se busca neste trabalho é uma alternativa de melhorar
esta priorizacdo com base nas escolhas estratégicas da empresa. Pois se o fator
intangivel é estratégico, ele deve ser monitorado. Sendo assim, a priorizagdo de tais
fatores propiciard uma forma de escalonamento dentro da empresa de acordo com a
estratégia estabelecida, possibilitando assim a medicdo de custos dos principais

fatores intangiveis.

Teoricamente, este estudo busca contribuir com a afirmagéo de Diehl (1997,

p. 91) que “fica mais uma vez demonstrada a importancia dos Custos Intangiveis no
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processo de tomada de decisdo”, na medida em que testa e avalia o0 modelo

proposto.

O estudo é relevante na medida em que propicia a aplicacdo de um modelo
de mensuracado dos custos intangiveis e torna-o acessivel as organizagdes, para que
estas possam visualizar os custos que num primeiro momento ndo sao percebidos

por ndo estarem devidamente classificados e visiveis para a tomada de deciséo.

1.4 DELIMITACAO

O foco desta pesquisa sdo 0s custos intangiveis ou 0s custos associados a
fatores intangiveis. Ndo foram objeto deste estudo os custos e receitas ocultas ou
perdidas, ficando estes tépicos para estudos posteriores. Também néo € objeto do
estudo a valoragdo dos ativos intangiveis ou de seu efeito sobre o valor da empresa.

O trabalho apresenta um enfoque gerencial, ndo se dirigindo aqueles
preceitos estabelecidos pelo CPC, tampouco faz a divisdo entre custos e despesas
tradicionalmente utilizada na contabilidade de custos. O que foi abordado para a
mensuracao de custos intangiveis sdo todos os gastos, sejam custos ou despesas,
para manter, criar ou transformar os fatores intangiveis dentro da empresa objeto do

estudo.

Adicionalmente, registra-se que o presente estudo esta vinculado a linha de
pesquisa em Financas Corporativas e Controle de Gestdo do Programa de POs-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS e se insere na pesquisa coordenada pelo prof. Dr. Carlos Alberto Diehl,
responsavel pelo Grupo de Pesquisa cadastrado no CNPQ sob a denominacgéo de

Implementacéo e Controle Estratégicos (CONTEST).
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1.5 ETAPAS E ESTRUTURA

As etapas compreendidas neste estudo sdo as elencadas no quadro 1, a

sequir:
Ordem Etapas
1° Reviséo Teorica
Complementacédo do modelo
2° Escolha da Empresa
3° Identificacdo dos Fatores Intangiveis da empresa escolhida
4° Aplicacdo do modelo proposto
5° Analise dos resultados obtidos

Quadro 1: Etapas compreendidas no estudo

Em termos estruturais, a dissertacdo esta dividida em cinco capitulos, sendo
0 primeiro composto pela introducédo, contendo a definicdo do problema, os objetivos

geral e os especificos, a justificativa e a delimitacao.

O segundo capitulo é composto pelo referencial teérico que aborda os
seguintes temas: estratégia, visdo baseada em recursos, ativos intangiveis, fatores
intangiveis, custos intangiveis, matriz de relacdes e custeio baseado em atividades,

gue serviram de base para subsidiar a aplicacdo do modelo proposto neste estudo.

O terceiro capitulo € a metodologia utilizada na pesquisa, a qual estabelece
0 seu delineamento, a coleta de dados e tratamento dos dados, a analise dos dados,
0s procedimentos e as limitagdes do modelo.

O quarto capitulo refere-se ao estudo de caso, composto pela selecdo da
empresa, por sua descricdo, pela coleta de dados, pela aplicagdo do modelo de
mensuracdo de custos intangiveis proposto por Diehl (1997) e pela andlise do
modelo aplicado.
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Por fim, elaborou-se a conclusédo a partir do que foi pesquisado, propondo
ainda, temas para estudos posteriores, seguido das referéncias e dos apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados os seguintes temas: estratégia empresarial,
visdo baseada em recursos, ativos intangiveis, fatores intangiveis, custos
intangiveis, matriz de relagcdes e custeio baseado em atividades. O referencial

servird de base para subsidiar a aplicacdo do modelo proposto neste estudo.

A primeira abordagem faz mencao a estratégia empresarial, ja que o estudo
de fatores intangiveis esta diretamente associado as declara¢fes da estratégia da
empresa, sobretudo para que se possa eleger o fator prioritario dentro das

organizacoes.

2.1 ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

O conceito de estratégia é conhecido desde a antiguidade a partir da cultura
militar. Desde o milenar Sun Tzu (A Arte da Guerra) a estratégia é destacada como
planejamento para vencer os inimigos (DIEHL, 2004). Atualmente a estratégia possui

um conceito abrangente.

Oliveira (2007, p. 4) entende que:

Numa empresa, a estratégia esta correlacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnologicos, fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimizag@o dos problemas empresariais e a maximizagéo
do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa.

A estratégia entdo € o longo caminho que a empresa deve trilhar para
chegar a determinada situacdo planejada e almejada por ela. Nesse sentido, a
estratégia é definida por Diehl (2004, p. 42) como “o conjunto de decisées de longo

prazo, que envolve o comprometimento de recursos organizacionais para acao
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concreta sobre o ambiente competitivo, visando o desempenho da organizagéo

através de determinados objetivos”.

Essa afirmacédo trata de questdes importantes na definicdo da estratégia

organizacional, na qual se destacam os termos relativos a temporalidade, a

utilizac&o de recursos, a acdo em si e ao controle de desempenho organizacional.

Se nao houver controle ndo se sabera se 0s objetivos definidos estdo sendo
cumpridos. Para isso, torna-se necessario que existam meios de organizar as
informacdes da empresa, de modo a garantir um efetivo conjunto de indicadores de

desempenho e o acompanhamento da execucédo da estratégia.

A partir das estratégias, as organiza¢gfes definem os espacos que querem
ocupar e como irdo trabalhar para o atendimento de metas como lucratividade, nicho

de mercado, rentabilidade, entre outros.

O quadro 2 traz algumas definicbes a respeito da estratégia empresarial,
compilados por Oliveira (2007).

AUTOR / ANO DE

REFERENCIA DEFINICOES
Von Neunamm e Morgentern Movimento ou uma série especifica de movimentos feitos por uma
(1947) empresa.

Determinacao de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma
Chandler Jr. (1962) empresa, e a adocédo das linhas de acdo e aplicacdo dos recursos
necessarios para alcangar essas metas.

Tilles (1963) Conjunto de objetivos e de politicas importantes.

Maneira de conduzir as a¢6es estabelecidas pela empresa, tal como

Wrapp (1967) um maestro rege sua orquestra.

Continua
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Continuacao

AUTOR / ANO DE
REFERENCIA

DEFINICOES

Simon (1971)

Conjunto de decisfes que determinam o comportamento a ser exigido

em determinado periodo de tempo.

Andrews (1971)

Conjunto de objetivos, finalidades e metas, diretrizes fundamentais e
de planos para atingir esses objetivos, postulados de forma que
defina em que atividades se encontra a empresa, que tipo de
empresa ela é ou deseja ser.

Rumelt (1974)

Manutencédo do sistema empresarial em funcionamento, de forma
vantajosa.

Buzzell et alii (1975)

Conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanc¢éa-los.

Steiner (1979)

Futuridade das decisdes correntes.

Glueck et alii (1980)

Plano uniforme, compreendido e integrado que é estabelecido para
assegurar que os objetivos basicos da empresa serdo alcangados.

Pascale e Athos (1982)

Processo de selecionar oportunidades definidas em termos de
pedidos a serem atendidos e produtos a serem oferecidos.

Ohmae (1985)

Modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva
da concorréncia, usando seus pontos fortes para atender melhor as
necessidades dos clientes.

Mintzberg (1983)

Forma de pensar no futuro, integrada no processo decisorio, com
base em um procedimento formalizado e articulador de resultado ele
tenha uma programagcao.

Sharplin (1985)

Plano ou curso de a¢do de vital, intensa e continuada importancia
para empresa em sua totalidade.

Porter (1985)

Busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma inddstria ou

setor; a &rea fundamental onde ocorre a concorréncia; e a escolha

dessa estratégia competitiva esta baseada num nivel desta atividade

da industria e nos determinantes da posicao competitiva relativa
dentro dessa industria.

Ansoff (1990)

Regras e diretrizes para a decisdo, que orientam o processo de
desenvolvimento de uma empresa.

Quinn (1992)

Padrdo ou plano que integra os objetivos maiores de uma empresa,
suas politicas e sequiéncias de a¢cdes em um todo coeso.

Stoner e Freeman (1995)

Programa amplo para definir e alcancar as metas de uma empresa;
resposta da empresa a seu ambiente através do tempo.

Quadro 2: Definigbes de estratégia empresarial

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007, p. 8-9)
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De forma geral, a partir dos conceitos de estratégia anteriormente
relacionados, € viavel elaborar um conceito visando atender ao tema desta
pesquisa, ou seja, estratégia é uma série especifica de movimentos feitos por uma
organizacdo para determinar suas metas basicas de longo prazo, formando o
conjunto de objetivos e de politicas importantes de forma a conduzir suas acdes e

determinar o comportamento a ser exigido em determinado periodo de tempo.

Logo, quando se aborda a mensuracao dos fatores intangiveis, percebe-se
gue a estratégia estabelecida pode estar diretamente relacionada a tais fatores. Por
exemplo: numa organizacdo voltada para a imagem, espera-se que 0O Seu
planejamento estratégico defina que o seu foco é a forma como ela é vista pelo seu
mercado consumidor e pela sociedade onde esta inserida. Logo, uma organizacao
gue se preocupa com a imagem provavelmente ira desenvolver trabalhos sociais, de
inclusdo e estara voltada para a preparacao de seu publico interno para a gestédo de
pessoas e o0 atendimento ao publico em geral.

Se a atencdo da empresa estad voltada aos fatores intangiveis, estara
relacionada na sua descricdo de estratégia. Sveiby (1998) trata da empresa voltada
para o conhecimento e das relagfes de ganho que existem em avaliar os intangiveis

dentro dessa nova perspectiva. Segundo Sveiby (1998, p. 167),

uma estratégia orientada para o conhecimento pode oferecer novas
oportunidades de negocios porque 0s ativos intangiveis antes nao
identificados hoje podem se revelar uma valiosa fonte de receitas tangiveis.
A empresa de Seguros Skandia, por exemplo, identificou varios processos
administrativos tradicionalmente vistos como processos de base e vendeu-
0s para outras empresas do setor.

Sendo assim, a mensuracdo de recursos intangiveis torna-se oportuna para
complementar a formulagdo da estratégia empresarial, afinal, as organizagdes néo
séo feitas somente de ativos tangiveis, sdo formadas de duas partes: a tangivel e a

intangivel. Ambas sdo complementares e precisam ser estudadas.
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7

Outro aspecto que deve ser mencionado é a relacdo existente entre a
declaracdo de valores das organizacdes com a estratégia empresarial. Afinal, de

acordo com Oliveira (2007, p. 11),

os elementos basicos da estratégia empresarial séo:
- 0s objetivos a serem alcancados;

- as politicas que orientam ou limitam as estratégias a serem desenvolvidas;
e

- 0S projetos, com suas atividades sequenciais, para concretizar os objetivos
definidos dentro dos limites estabelecidos pelas politicas.

Vale dizer que os objetivos a serem alcancados, as politicas e os projetos,
por mais genericos que se possam apresentar, estdo descritos, de forma geral, na
Missdo, Visdo, Valores e Objetivos. Como forma de resumir o processo de
formulagdo da estratégia empresarial, Oliveira (2007) elaborou a figura 1, a seguir
reproduzida, que representa as fases da formulagdo da estratégia, do
estabelecimento das estratégias alternativas, a escolha dessas estratégias, a
implementacdo, o controle, assim como a avaliagdo e o acompanhamento das

estratégias.



VISAO DA EMPRESA

Aspiracdes e desejos Ideologia

» Como queremos estar? » O que é certo?
» O que queremos ser? (escala de valores)
* O que queremos fazer?

27

EMPRESA AMBIENTE
* O que é? * O que é?
» Como esta? » Como esta?
- recursos - conjunturas

- necessidades identificadas
- concorréncias
- limitacBes governamentais

- vantagens competitivas

L

MISSAO DA EMPRESA

* Propoésitos atuais e potenciais
* Postura estratégica

A

CENARIOS ESTRATEGICOS

» O que esta para acontecer?
» Como a empresa sera afetada?

A

Identificac@o de objetivos

Estabelecimento das estratégias empresariais

A

Sustentacado para o delineamento das estratégias empresariais

Fase 1

4 L

Estratégias alternativas propostas

* Avaliar perante a:
- aceitabilidade:
valores
ideologia
- exequibilidade:
recursos disponiveis
circunstancias disponiveis
- coeréncia
- eficacia

A

Fase 2

Identificacdo de estratégias empresariais alternativas aceitaveis

£ L

Escolha das estratégias empresariais a serem implementadas

A

Fase 3

.

Implementacéo das estratégias empresariais escolhidas

A

Fase 4

£ L

Avaliacdo das estratégias empresariais implementadas

A

Fase 5

<
«

Figura 1: Processo de elaboracéo e implementacéo das estratégias empresariais

Fonte: Oliveira (2007, p. 39).
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Na Figura 1, é importante destacar que, na fase 1 da formulacdo das
estratégias, aparecem a visdo e a missao da organizagdo, cujos conceitos devem
representar as aspiracdes e desejos, a ideologia, os conceitos de empresa e de
como ela esta. Deve, também, representar 0 ambiente no qual a empresa esta
inserida e quais 0s propésitos atuais e potenciais para definir sua postura
estratégica. Além disso, é possivel identificar os cenarios estratégicos para a
elaboracdo dos objetivos e para o estabelecimento formal da estratégia que sera

seguida.

Complementando a idéia anterior, a forma pela qual a empresa decide
competir é ditada pela estratégia adotada. Uma das abordagens que possibilita
elevar a competitividade das organizacbes é a atencdo aos intangiveis. Sendo
assim, se seu campo de acdo € mais abrangente a ponto de dar atencdo a aspectos
dificilmente imitaveis pelos concorrentes, sua vantagem competitiva sera maior, ou
seja, sua chance de perdurar ao longo do tempo sera tdo maior conforme forem

esses pontos inimitaveis.

Dessa idéia de sucesso e recursos nao imitaveis surgiu a Visao Baseada em

Recursos, a qual sera tratada no topico seguinte.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Definir seu posicionamento no mercado e em quais condi¢gdes quer competir
€ uma questdo de estratégia para as organizacdes. No entanto, no entender de
Grant (2002), estratégia € “0 jogo ou combinacdo entre recursos e habilidades
internas e externas e as oportunidades criadas pelo ambiente externo” (nossa

traducdao).

Segundo Grant (2002), a estratégia por si s6 ndo garante sucesso; o que vai
conferir a empresa a permanéncia no mercado serd a identificacdo das suas

potencialidades e habilidades, ou seja, a identificacdo de sua vantagem competitiva.
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Essa vantagem competitiva, de acordo com o autor, garante a permanéncia
no mercado e € identificada por meio da manutencdo de recursos proprios e nao
imitaveis por parte das organizagdes. E caracteristica da escola da Resource Based
View (RBV) ou Visdo Baseada em Recursos que a empresa seja vista a partir das
suas capacidades, as quais lhe garantem vantagem competitiva. Essa visdo é de
dentro para fora das organizagfes, jA que concebe a competitividade por meio de

fatores internos e decisivos.

Conforme Mintzberg et al. (2000), a Teoria Baseada em Recursos origina-se
do trabalho de Penrose (1997), o qual concluiu que os processos de crescimento
das empresas sao caracterizados pelas oportunidades externas e internas, as quais

sao decorrentes do conjunto de recursos que possuem.

O estudo de Penrose (1997) originalmente trata dos limites e das
possibilidades criadas a partir da identificacdo dos recursos internos pelas
empresas. Ele ressalta que a busca pela maximizacdo da utilizacdo desses recursos
causa desequilibrio nessas organizaces e no mercado em que elas estéo inseridas.
Esse desequilibrio cria brechas no mercado e, quando essas organizacfes criam
produtos unicos, elas desenvolvem potencialidades também dnicas, criando assim,

sua vantagem competitiva.

Segundo Penrose (1997), Wernerfelt (1984) propds analisar as empresas
tomando como ponto de partida seus recursos, ao invés de enfocar seus produtos, o

que permitiu abrir novas perspectivas para a estratégia empresarial.

Somando-se a isto, Barney (apud BARNEY; HERTERLY, 1996, p. 133)
também desenvolve as idéias de Penrose (1997), transformando a visdo baseada
em recursos em uma teoria que esta construida a partir de dois pressupostos

basicos em relacéo as capacidades e aos recursos da empresa:

1) os recursos e as capacidades podem variar, de forma significativa,
através das empresas (pressuposto da heterogeneidade da firma); e 2)
estas diferengcas podem ser estaveis (pressuposto da imobilidade de
recursos).
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A principal consequéncia dos pressupostos da Teoria Baseada em Recursos

é de que a diferenca de desempenho entre as empresas, caracterizada pela

obtencdo da vantagem competitiva, € explicada pela heterogeneidade de recursos.

Isso significa dizer que a fonte basica para a vantagem competitiva sdo 0s recursos

e competéncias desenvolvidos e controlados pelas organizagbes, 0s quais podem

ser recursos escassos e valiosos, assim como de dificil e custosa imitacdo e

substituicao.

(1991):

A RBV ou VBR ¢é apoiada em duas grandes premissas, de acordo com Grant

Premissa 1: Os recursos e as capacidades internas guiam o direcionamento

estratégico da empresa,;

Premissa 2: Os recursos e as capacidades internas sao fontes de lucro da

empresa.

Wernerfelt (1984) apud Penrose (1997) contribuiu com o estudo da RBV da

seguinte maneira:

a) As empresas sdo analisadas sob a perspectiva dos recursos,

diferentemente da perspectiva tradicional dos produtos;
b) A correta identificagdo dos recursos pode trazer lucros exorbitantes;

C) A estratégia para uma grande empresa estd em alcancar o equilibrio entre
a utilizacao perfeita dos recursos disponiveis e o desenvolvimento de novos

recursos;

d) A aquisicdo de uma empresa pode ser vista como a compra de um lote de

recursos em um mercado imperfeito.

Na visdo de Grant (1991), a identidade da empresa deve ser definida para

que a formulacdo das estratégias em ambientes externos volateis seja fortalecida e

segura no longo prazo. Nesses termos, Ubeda (2006, p. 25) relata que, “Jay Barney
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desenvolveu a visdo baseada em recursos e transformando-a em uma teoria

completa”.

Nesse mesmo entendimento, Barney (1991) elencou quatro critérios para

que as empresas pudessem identificar seus recursos estratégicos:

1°Critério: Valor: um recurso precisa ser valioso para ser estratégico;

2°Critério: Raridade: um recurso é estratégico se é raro e tem alta demanda

entre as empresas existentes no mercado;

3° Critério: Nao Imitabilidade: um recurso ndo deve ser somente valioso,

mas dificil de ser copiado.

4° Critério: Nao haver substitutos: um recurso some nte sera estratégico se

for raro, ndo imitavel e que ndo haja substitutos a sua altura.

Os critérios estabelecidos por Barney (1991) focam no sentido de que
haverd estratégia de sucesso se houver recursos que tenham raridade, néo
imitabilidade e falta de substitutos no mercado. Esses recursos podem ser tais como:
reputacdo ou imagem no mercado, capital intelectual profundamente desenvolvido e
cultivado, cultura organizacional ética, comprometimento do pessoal interno, marca

forte e tradicional, entre outras.

Esses recursos nem sempre sdo objeto de registro pela contabilidade,
embora possam tratar-se de bens e direitos. Aqueles que ja sdo registrados
passaram a ser denominados de Ativos Intangiveis, os quais séo tratados no item a

sequir.
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2.3 ATIVOS INTANGIVEIS

Primeiramente, considera-se importante abordar o conceito de ativos, antes

mesmo da abordagem dos ativos intangiveis.

Goulart (2002) realizou uma pesquisa empirica a respeito do tema com 70
profissionais que atuam diretamente em atividades contabeis ou de auditoria no
estado de Sao Paulo. Constatou que o conceito de ativos, tanto na literatura
revisada quanto nas respostas desses profissionais, esta diretamente ligado ao
“potencial de geracao de beneficios econdmicos futuros” (GOULART, 2002, p. 65).

Dessa forma, os ativos, fisicos ou néo, tangiveis ou nédo, estdo diretamente
ligados a esse potencial de geracdo de beneficios futuros. Uma maquina que
pertence ao ativo imobilizado, se for colocada em atividade, gerara beneficios
econdbmicos de producdo. Uma duplicata a receber, também um ativo, mas um
direito, quando recebida, gerara caixa e juros em funcéo do financiamento concedido
ao cliente. Uma marca consagrada gerara vantagem competitiva traduzida em

maiores receitas e maior aceitacao.

Nesse aspecto, 0s ativos tangiveis geram beneficios tangiveis. Os
intangiveis, ou ndo corpodreos, gerardo, normalmente, beneficios intangiveis, mas
também beneficios tangiveis, como maiores receitas em funcdo de marca

consagrada.

Para reforgar, Sveiby (1998, p. 21) comenta que

a diferenca entre o valor de mercado de uma empresa de capital aberto e o
seu valor contabil liquido oficial é o valor de seus ativos intangiveis. Na
maioria das empresas, o valor dos ativos intangiveis € superior ao valor de
ativos tangiveis.
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Surgiu assim, os conceitos de ativos e passivos tangiveis e intangiveis.
Todavia, o foco da obra consultada recai sobre os ativos intangiveis, classificados

em estrutura externa, estrutura interna e competéncia de pessoal.

A respeito dessa classificacéo, Sveiby (1998, p. 21) cita que

a parte invisivel do Balango Patrimonial consiste em trés grupos de ativos
intangiveis: competéncia de pessoal ou a capacidade dos funcionarios
agirem em diversas situacdes; estrutura interna, que inclui patentes,
conceitos, modelos e sistemas administrativos e de computadores, ou seja,
a organizacéo; e estruturas externas, relacdo com clientes e fornecedores e
a imagem da organizacao.

Comparando as informacfes contidas na literatura acerca de estratégia
empresarial e sobre os intangiveis, vale dizer que sua importancia estratégica é
evidente, em razdo da sua decisiva participacao na criacéo de valor para a empresa.
Se a correta utilizagdo, valorizacdo e controle dos ativos intangiveis pode assegurar
maiores lucros, a preocupacdo com 0s custos a eles associados também pode
garantir vantagem competitiva as empresas que possuem um adequado sistema de

controle gerencial.

Outro aspecto interessante acerca de intangiveis na realidade brasileira
retratada na pesquisa de Ott e Gongalves (2002), na qual foram examinadas as
informacgbes publicadas por 743 companhias e entre elas apenas uma publicou
informacdes sobre Goodwill, ou seja, as demais ndo evidenciaram suas praticas
acerca de seu valor intangivel. Os dados utilizados pelos pesquisadores foram o0s
balancgos publicados no site da CVM datados de 31 de dezembro de 2000. Todavia,
tendo em vista a publicacdo da Lei n°® 11.638 de 27/12/2007, que incluiu nas
demonstracdes contabeis o subgrupo Intangivel dentro do ativo n&o circulante, essa

realidade pode ter mudado consideravelmente.

Vale destacar entdo, que sO existem ativos tangiveis ou intangiveis para a

contabilidade se séo passiveis de registro.
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A existéncia de um ativo intangivel é precedida pela existéncia de um fator
intangivel. Os fatores intangiveis representam a geracdo de valor da empresa

mesmo antes do registro contabil do ativo intangivel respectivo.

Para a existéncia de um ativo intangivel, ou antes, de seu reconhecimento
pela contabilidade, surgem os fatores intangiveis, que sdo abordados no tdpico

seguinte.

2.4 FATORES INTANGIVEIS

Para a economia, os fatores de producdo sao os recursos empregados pelas

empresas para produzir bens e servicos, seja direta ou indiretamente.

Mochon (2007, p. 2) menciona que

os fatores ou recursos produtivos (inputs) sdo 0s recursos empregados
pelas empresas ou unidades econémicas de producao para produzir bens e
servicos. Os inputs sdo combinados ao longo do processo produtivo a fim
de obter os produtos (outputs), que consistem em uma ampla gama de bens
e servi¢cos cuja a finalidade é o consumo ou 0 uso posterior na producao.

A classificacao tradicional dos fatores produtivos contempla trés categorias,
ainda que também seja comum considerar 0 empresario, nada mais que um
promotor e gestor de empresas, como fator produtivo:

- A terra (ou recursos naturais): tudo o que a natureza aporta ao processo
produtivo;

- O trabalho: o tempo e a capacidade intelectual dedicados as atividades
produtivas;

- O capital: os bens duradouros que ndo sao destinados ao consumo, mas a
producédo de outros bens.

Os fatores citados pelo autor, tratam-se de fatores tradicionalmente
considerados como fatores tangiveis. Porém, como ja discutido neste texto, ha que

se considerar os fatores intangiveis.
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Para Diehl (1997, p.16), os “Fatores Intangiveis sédo fatores que permitem a

operacdo do negocio, mas ndo atuam diretamente sobre os processos de negocio.”

Os fatores intangiveis podem ser entdo considerados recursos incorporeos
empregados pelas empresas para gerar vantagem competitiva.

Os fatores intangiveis que podem ser citados como exemplos, de acordo
com Peskin e Halpern(1990, p. 27), sdo os seguintes:

FATORES =
INTANGIVEIS DESCRIGAC
Nivel de comprometimento dos colaboradores em seguir as
Motivacdo Funcional determinag0es propostas pela empresa e atingir as metas
propostas.
Patentes

Protecao ao registro de invencdes e tecnologia desenvolvida
pela empresa.

Direitos Autorais Protecéo a criacao.

Imagem Mercadoldgica Referéncia positiva do mercado consumidor como sendo uma
Positiva

empresa confiavel e correta.
Conhecimento de RH

Conhecimento de técnicas de trabalho que aproveitem melhor
(Tecnologia Informal) 0s recursos. Eficacia de pessoal.

Variedade de Produtos Garantia de escolha pelo mercado.

Fidelidade dos Clientes Fator de retorno dos clientes e surgimento de mais de um

negdcio com 0s mesmos clientes.

L Cadeia de valor que garante o fornecimento e o abastecimento
Fornecedores Confiaveis

da producéo.
Rede de distribuicdo Garantia de entrega, pontualidade e atendimento da demanda
eficiente do mercado.
Franquias

Gestéo da idéia do negécio.
Marcas Registradas

Nomes conhecidos e de referéncia ao mercado.

Imagem Ambiental Empresa politicamente correta e protetora do meio ambiente.

Fatores que representam a relacdo dos residuos da empresa e
Recursos Naturais a sua utilizagéo e destinacdo dos recursos naturais no processo
produtivo.

Cultura Organizacional

Crencas e valores que envolvem a organizacao. Aspecto ligado
aos valores éticos.

continua
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continuagéo

FATORES
INTANGIVEIS

DESCRICAO

Cultura Gerencial

Decisbes centralizadas ou descentralizadas que possibilitam
flexibilidade empresarial.

Aspectos Climaticos

Fator intangivel que influencia no desempenho, caso a escolha
do local onde a empresa sera instalada ndo seja apropriado ao
negécio pretendido.

Facilidade de Acesso

Fator intangivel que garante a preferéncia pelo consumidor.

Facilidades Educacionais

Fator que oportuniza profissionalizacdo no ambiente
empresarial.

Lazer

Fator relacionado diretamente a qualidade de vida.

Cultura politica

Fator relacionado com ética e comportamento do cidadéo.
Espelha a ética social local, regional e nacional.

Disponibilidade de
servicos

Fator relacionado a protecéo e reducéo de riscos de possiveis
perdas. Alguns exemplos dessa disponibilidade é a assisténcia
técnica, a existéncia de bombeiros e servicos de salude
préximos, etc.

Quadro 3: Fatores Intangiveis

Fonte: Adaptado de Peskin e Halpern (1990, p. 27)

Adicionalmente, Kayo (2002, p. 12) relata que

Churyk (2001, p.1) apresenta um resumo das diferentes abordagens dadas
a definicdo de goodwil, ou ativos intangiveis. Uma das abordagens tedricas,
notadamente econdmica, interpreta o godwill como o valor descontado de
lucros futuros em excesso (citados por Churyk, fazem parte desta corrente
Walker, 1938; Emery, 1951; Nelson, 1953; Gynther, 1969; Ma e Hopkins,
1988). Outra abordagem tedrica define goodwil como sendo a diferenca
entre o valor justo dos ativos tangiveis e 0 pre¢co pago pela empresa como
um todo (citados por Churyk: emery, 1951; Miller, 1973, Colley e Volkan,
1988; Ma e Hpkins, 1988). Uma terceira abordagem define goodwill como
um conjunto de “caracteristicas componentes” nao contabilizado, tais como
habilidades gerenciais, economias de escala e relacdes com o cliente
(citados por Churyk: Emery, 1951; Nelson, 1953; Barlev, 1973).

Pode-se dizer que fatores intangiveis contemplam essas caracteristicas

incluidas na terceira abordagem citada por Kayo (2002), ja que nem todos que estao
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registrados contabilmente. Independentemente de serem ou néo registrados, 0s

fatores intangiveis geram custos que sao tratados na proxima secao.

2.5 CUSTOS INTANGIVEIS

Para que sejam tratados os custos intangiveis, primeiramente tem que se

mencionar o que a literatura traz como custos e 0s sistemas de custeio existentes.

Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 61), “custo é o valor em dinheiro, ou
equivalente em dinheiro, sacrificado para produtos e servicos que se espera que

tragam um beneficio atual ou futuro para a organizacao”.

Ja Martins (2003, p. 25) traz o seguinte conceito de custo: “é o gasto relativo

a bem ou servico utilizado na produgéo de outros bens ou servigos”.

Outros conceitos sdo importantes e servem de base para o0s demais

conceitos empregados neste trabalho.

Conforme Bornia (2009, p. 15),

gasto é o valor dos insumos adquiridos pela empresa, independentemente
de terem sido utilizados ou ndo. N&o é sindnimo de desembolso , o qual é o
ato do pagamento, que pode ocorrer em momento diferente do gasto (grifo
Nosso).

Ja para o conceito de despesas, Martins (2003, p. 25) resume que “sdo bens

ou servicos consumidos direta ou indiretamente para a obtencéo de receitas”.

Custos gerenciais, de acordo com Bornia (2009, p. 17), sao os valores
relativos aos insumos (bens ou servicos) utilizados pela empresa,

independentemente da separacéo classica entre custos e despesas.
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Nessa légica de ndo separacdo entre custos e despesas este estudo foi
fundamentado, sendo considerados todos os gastos empregados na formagédo ou

manutencao dos fatores intangiveis que foram trabalhados.

Outro aspecto importante a mencionar € que o custo aqui abordado “é uma
funcdo das escolhas estratégicas sobre a estrutura de como competir e da
habilidade administrativa nas escolhas estratégicas” (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997, p. 31), visto que os custos aqui abordados devem ser comparados com a
descricéo formal da estratégia empresarial. A partir da definicdo de estratégia e dos
fatores intangiveis a ela relacionados, serdo mensurados 0s custos intangiveis aos
fatores relacionados. E, portanto, a contribuicdo deste estudo reside no esforgo
intangivel gasto pela organizacdo para garantir a vantagem competitiva ou para

manter seus niveis de aceitacdo no mercado no qual ela esta inserida.

Os sistemas de custeio tradicionais representam o0s itens tangiveis,
corporeos e registrados como subsidio para a obteng&do dos custos dos produtos. A
exclusiva representacdo tangivel pode deixar de fora aspectos relevantes para a

busca da vantagem competitiva.

Muller (1996, p. 94) apresenta uma série de consideracdes acerca dos

sistemas de custeio tradicionais e prop&e uma critica sobre eles:

Os sistemas de contabilidade de custos “oficial” produz informa¢des muito
defasadas e num nivel por demais agregado para que possa auxiliar no
controle operacional. Além disso, os dados de custos contém distribuicdes
incoerentes com o processo de producgdo e mix de produtos reais da fabrica.

E complementa:

Os numeros ndo s@o a empresa, s6 mostram uma imagem dela. A tese se
“administrar pelos numeros” assume a existéncia de disponibilidade de
todos 0s numeros necessarios, que sao corretos e que, na melhor das
hipéteses, os fatores intangiveis sao secundarios. Todas as trés suposi¢cdes
sdo obviamente falsas (PLOSSL, 1993 apud Muller (1996, p.94)).
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Krishnan (2006) corrobora com a afirmacao, incluindo na andlise de custos o
gue chama de custos ocultos, advindos da baixa qualidade e que ndo séao
esperados, ou melhor, devem ser evitados, mas nem sempre o sdo. Além dos custos
ocultos abaixo identificados, muitos outros poderiam ocorrer e sua imediata

identificacdo garantiria a sua redu¢cdo no momento oportuno.

- Custos do redesenho por razdes de qualidade;

- Custos de modificar processos industriais, devido a inabilidade para
reconhecer exigéncias de qualidade;

- Custos da mudanca de softwares devido a razdes de qualidade;

- Custos incluidos no “padréao”, pelos fatos histéricos demonstrarem que
certo nivel de defeitos é inevitavel e deveriam ser incluidos neste padréo;

- Custos industriais extraordinarios devido a defeitos;
- Quebras nao informadas;
- Custos excedentes de aceitacdo do produto;

- Custos com operacdes de apoio (como, por exemplo: controle de
producéo);

- Custos da baixa qualidade advindos do fornecedor, que acabem por serem
incluidos no preco de venda.

Muito embora os custos ocultos ou custos invisiveis sdo vinculados as
perdas por ineficiéncias no processo da empresa, 0s custos intangiveis sao aqueles
decorrentes da manutencao ou criacdo de um fator intangivel. Logo, a visdo destes

custos para aqueles é bem distinta.

Dessa maneira, 0s custos da manutencdo de um fator intangivel podem
gerar um custo dito intangivel, porque os gastos empregados no desenvolvimento de
tais fatores séo sacrificios financeiros realizados pelas organiza¢cées com o intuito de
manter ou criar um fator intangivel que Ihes possibilite sendo a vantagem

competitiva, a0 menos o cumprimento de seu plano estratégico.
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Wernke e Bornia (2001), corroborando com este conceito, realizaram um
estudo sobre custos associados a fatores intangiveis e classificaram o0s custos

intangiveis da seguinte forma:

a) Custos ambientais: sdo gastos realizados pela empresa para reduzir ou
eliminar efeitos negativos do seu sistema operacional sobre o meio

ecoldgico;

b) Custos da qualidade: sdo designados em quatro categorias: falhas
internas, falhas externas, prevencao e avaliagdo. Conforme Wernke e Bornia
(2001, p. 5), a intangibilidade estd presente sobretudo nas falhas externas
porque os fatores intangiveis (nesse caso, a reputacdo e a credibilidade)

estdo especialmente envolvidos;

c) Custos de pesquisa e desenvolvimento (P&D): os custos com P&D,
segundo os autores, ap0s capitalizados podem estimular a administracdo a
encara-los como ativos estratégicos e ndo mais como custos de operacao.
Nesse momento, passam a formar o grupo dos ativos intangiveis pois
fatores intangiveis como inovacéo, criatividade e tecnologia estao fortemente

relacionados;
d) Custos de software: também avaliados sob a 6tica da P&D;

e) Custos relacionados as marcas: gastos associados ao desenvolvimento e
manutencao de uma marca que agregue valor as empresas que as possuem

de forma robusta que Ihes garantam vantagem competitiva,

f) Custos de organizacado: sédo citados gastos com propaganda e os valores
gastos para iniciar as atividades e desenvolver os fatores intangiveis que

nortearao a nova empresa.

No sentido de apresentar a relacdo existente entre custos intangiveis,
fatores intangiveis e ativos intangiveis, apresenta-se a figura 2. Pode-se observar as
trés visdes acerca dos intangiveis. A primeira é a visdo econdmica que apresenta 0s

fatores intangiveis como fatores de producéo, similares ao capital, terra e trabalho
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que sdo os fatores de producao tangiveis. Os intangiveis sao os fatores relacionados
as potencialidades da empresa, que interferem na producdo a medida que sdo mais
ou menos estimulados, por exemplo a motivacdo dos funcionarios. A segunda visao
€ a visdo contabil representada pelo registro dos ativos intangiveis, ou ativos sem
forma fisica que sdo capazes de gerar beneficios futuros mas que devem ser
adquiridos e possuem legislacdo e normativa préprios para seu reconhecimento
contabil. Por fim, a visdo gerencial, que relaciona os custos intangiveis aos fatores
intangiveis. Logo, para esta ultima, a falta de registro contabil ndo exclui sua
mensuracao pois mesmo os fatores intangiveis, ainda ndo contabilizados e portanto
nao existindo contabilmente sob a forma de ativos intangiveis, também geram custos

intangiveis, ou gastos para a organizacao.
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Figura 2: Relacdo entre Fatores Intangiveis / Ativos Intangiveis / Custos Intangiveis
Fonte: Adaptado de Diehl (1997)

Caracterizados o0s custos intangiveis como o0s gastos associados a
construcdo ou manutencdo de um fator intangivel, passa-se agora a discutir a sua

mensuragao.

A metodologia de mensuracdo de custos intangiveis proposta por Diehl
(1997, p. 26) tem por base o sistema de custeio por absorcdo, sobretudo o modelo
ABC Costing ou Custeio Baseado em atividades. Devido a caréncia de outros
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modelos para a mensuragdo dos custos intangiveis, este modelo foi utilizado nesta

pesquisa e esta fundamentado nas seguintes etapas relacionadas no quadro 4:

ETAPA DESCRICAO

12 Identificar os fatores intangiveis.

28 Identificar as atividades necessarias.

32 Relacionar os recursos utilizados as atividades necessarias.

43 Associar ao recurso uma medida de seu uso

5a Selecionar um modelo de atrib_uigéo aproprigdo ao recurso, de acordo com a

unidade de medicao.

62 Medir os custos associados, identificando perdas.

78 Totalizar os custos associados.

ga Associar 0s custos in_tangl'v_eis aos niveis de utilizacéo _dos _recursos,_bem como
aos beneficios obtidos/esperados sobre os ativos intangiveis.

92 Gerenciar o uso dos recursos, buscando melhoria do processo.

Quadro 4: Etapas do modelo de mensuragédo de custos intangiveis proposto por Diehl (1997)
Fonte: Adaptado de Diehl (1997).

Detalhadamente, o modelo funciona da seguinte maneira, conforme Diehl

(1997, p. 25-28):

1) Identificar os fatores intangiveis

O primeiro passo quando se busca avaliar um custo é identificar onde seu
efeito é sentido. Tal atitude permite o direcionamento dos esforgos e a
objetividade do trabalho, além de definir a area de interesse. Nessa etapa, é
importante verificar-se qual fator € mais restritivo a um melhor desempenho
da empresa. Pode ser usada a logica da Teoria das Restricbes para
identificacdo desses fatores.

2) Identificar as atividades necessarias

Associar ao fator intangivel as atividades necessarias para atingir 0s
objetivos de formacao e/ou manutencdo de fatores intangiveis. Devem ser
identificadas todas as atividades relevantes.

3) Relacionar os recursos utilizados as atividades necessarias

E preciso associar os recursos utilizados as atividades que serdo realizadas
como forma de estabelecer seus pontos de medi¢do. Ademais, cada tipo de
atividade pode ter um tipo de uso do recurso. Ou seja, um mesmo recurso
pode ser utilizado por duas atividades diferentes, mas de formas distintas,
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sendo possivel que tenha que ser medido diferentemente para cada
atividade.

4) Associar ao recurso uma medida de seu uso

Um recurso intangivel s6 pode ser medido se houver a definicdo de sua
unidade de medida. Deve-se levar em consideracdo ndo sé sua adequacao,
como também a viabilidade técnica e econémica da escolha. Além disso, é
preciso ter cuidado na definicdo dos indicadores, para que eles sejam
relevantes e fiéis ao objetivo da medicao.

5) Selecionar um método de atribuicdo apropriado ao recurso, de acordo
com a unidade de medicéo

O método de atribuicdo/medicdo deve considerar tanto sua adequacao a
medida como também sua viabilidade, conforme item 4. E também
importante estabelecer um método que tenha uso viavel dentro das
disponibilidades da organizacéo.

6) Medir os custos associados, identificando perdas

Levantar os custos associados as unidades de medicao, estabelecendo
uma relacdo monetaria entre 0 consumo do recurso intangivel e o gasto de
dinheiro. Num detalhamento posterior, procurar identificar as perdas através
da separacao das atividades entre aquelas que agregam valor e as que nao
agregam valor ao fator.

7) Totalizar os custos associados

Verificar o nivel de utilizagdo necessario para o(s) recurso(s), obtendo assim
o valor total de custo estimado.

8) Associar os custos intangiveis aos niveis de utilizagdo dos recursos, bem
como aos beneficios obtidos/esperados sobre os ativos intangiveis

Buscar estabelecer uma funcdo entre o custo intangivel e o nivel de
utilizacdo do recurso, bem como entre o Ultimo e o beneficio esperado sobre
o fator intangivel. Dessa forma, é possivel obter relacbes que permitirdo a
realizacdo de orcamentos, distribuicdo de custos, analises de relacao
beneficio/custo, etc.

9) Gerenciar o0 uso dos recursos, buscando a melhoria do processo

A identificacdo dos custos associados, o detalhamento dos elementos
envolvidos no processo, a separacdo de atividades entre valiosas e néo
valiosas, e outros aprendizados efetuados no processo de conhecimento
permitirdo um melhor gerenciamento dos recursos envolvidos, em particular,
e de todos outros elementos, no geral. Ou seja, deve ser usada uma légica
de melhoria continua do processo. Isso sera feito ndo s6 pela andlise critica
das atividades envolvidas, mas também pela prépria aprendizagem ao longo
do processo. Assim, € possivel em utilizagdes futuras um aproveitamento
mais racional dos recursos envolvidos e também um uso mais rentavel do
préprio método.

Como se pode observar, o modelo de Diehl (1997) parte da identificacdo dos
fatores intangiveis como a causa dos custos intangiveis e por isso aqueles estao
diretamente associados a estes. Esta etapa busca direcionar esforgos para 0s
fatores mais restritivos. Portanto, pode-se associar este fator intangivel a Estratégia

Empresarial, como forma de relacionar os fatores mais relevantes com seu foco
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estratégico. Esta primeira etapa é talvez a mais importante, porque as demais
decorrem dela. E essencialmente qualitativa e a escolha do fator intangivel deve ser
realizada por meio de um processo sistematico, evitando induzir um resultado de

forma distorcida.

A mensuracao dos custos associados aos fatores intangiveis, segue a logica
do custeio ABC. Este sistema busca mensurar 0os custos apdés o mapeamento dos
processos e a partir deles as atividades, tarefas e por fim, 0s custos aos
produtos/servicos. A identificacdo das atividades faz com que se avalie a forma de
utilizacdo dos recursos intangiveis dentro da organizacdo. Essa avaliacdo traz o
beneficio de observar como estes recursos estdo empregados e como colaboram

para a geracao do custo a eles associados.

E importante ressaltar que como o modelo é gerencial, ndo existe a
separacdo tradicional contabil entre custos e despesas, sendo que para a
mensuracdo dos custos intangiveis utilizam-se todos os gastos associados aos

fatores previamente estabelecidos.

Por fim, outro aspecto importante decorrente da aplicacdo deste modelo é
que ele possibilita a associacdo com possiveis resultados do uso de recursos e
custos intangiveis, oportunizando a criacdo de indicadores para a gestado estratégica
de custos focados nos custos intangiveis.

Por outro lado, o modelo de mensuracdo de custos intangiveis apresenta
uma lacuna no que diz respeito a escolha do fator intangivel, a da matriz de
relacdes para comparar os atributos constantes na estratégia empresarial aliando ao
fator intangivel prioritario pode ser uma alternativa para preenchimento deste espacgo

nao explorado. Na secao seguinte, a matriz de relacdes é apresentada.
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2.6 MATRIZ DE RELACOES

Como forma de escolher o fator intangivel prioritario pode-se utilizar como
ferramenta a Matriz de Relacdes a seguir descrita.

Canada e Sullivan (1989, p. 217) tratam da técnica como sendo uma técnica

grafica por ser também desenvolvida atraves de simbolos:

As técnicas graficas sédo muito poderosas porque elas permitem descrever a
natureza de um problema de decisdo por multiatributos e absorve grande
guantidade de informac8es. Muitas vezes, elas ndo incluem ponderacdes
especificas dos atributos, 0 que pode ser vantajoso, pois muitas vezes sao
atributo nebulosos e/ou diferem grandemente entre os diferentes decisores
(nossa traducao).

Completam ainda tratando da matriz Scorecard Alternativas-atributos: “Um
cartdo de escores € uma matriz de alternativas versus atributos junto com numeros
e/ou outros simbolos para representar o resultado esperado para cada alternativa
com respeito a cada atributo”.

Ja Guinta e Praizler (1993, p. 83) tratam a matriz de relacbes da seguinte

forma:

Quando existe uma relacdo entre um como e um qué, o como satisfara
determinado requisito do cliente ou resolvera determinado problema. As
relacdes sdo determinadas indagando-se se um como pode ajudar a realizar
um qué.

Essa metodologia esta dividida em duas etapas: a primeira consiste em
estabelecer uma matriz onde constem todos os atributos na coluna y e os fatores
intangiveis na coluna x. A partir da analise dos gestores e utilizando-se uma escala

de 1 a 5, sendo 1 o atributo menos importante e 5 0 mais importante para a
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alternativa avaliada, cada gestor pontua, segundo sua vivéncia na organizacdo, a

importancia que cada atributo possui para cada fator intangivel.

Na segunda etapa somam-se todas as matrizes de todos os gestores e
encontra-se o escore final para cada fator intangivel, sendo vencedor o que obtiver o

escore maior.

Detalhadamente, como escala de importancia, sugere-se a que consta no

quadro 5, a seguir:

ESCALA DE PRIORIDADE

1 — Relagdo Minima do atributo com a alternativa

2 — Relacdo Média do atributo com a alternativa

3 — Relacao Alta do atributo com a alternativa

4 — Relacéo Forte do atributo com a alternativa

5 — Relagao Muito Forte do atributo com a alternativa

Quadro 5: Escala de prioridade para a matriz de relacéo
Fonte: Adaptado de Guinta e Praizler (1993)

A partir da escala de prioridade acima detalhada, a matriz elaborada tem a

seguinte representacao, conforme quadro 6:

FATOR INTANGIVEL FATOR INTANGIVEL FATOR INTANGIVEL
A B C

ATRIBUTOS

Atributo 1

Atributo 2

Atributo 3

Atributo n

Score Total

Quadro 6: Matriz de Relacdo
Fonte: Adaptado de Diehl (1997)
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No quadro 6, genericamente, o atributo 1 é relacionado com o fator
intangivel A, e recebe uma pontuacao. Apds é relacionado com o fator intangivel B e
recebe uma pontuacéo; finalizando, € relacionado com o fator intangivel C e recebe

uma pontuacao.

Cada atributo é relacionado individualmente com cada fator intangivel e os
gestores decidem qual relagdo € mais forte ou menos forte de cada atributo
comparado individualmente com cada fator intangivel apresentado. Ao final da
matriz, cada alternativa individualmente obtem sua pontuacéo através do somatorio

simples de todos os resultados escolhidos pelos gestores.

Apés a analise individual de cada gestor, os resultados individuais séo
compilados em uma Unica matriz de prioridade que refletira o somatorio geral de
todas as matrizes individuais de todos os gestores envolvidos. Assim, a alternativa
gue receber maior escore ou somatorio final de todos os atributos é a alternativa

vitoriosa.

Vale dizer que os resultados obtidos a partir dessa metodologia somente sdo
validos para a organizacdo pesquisada, ja que parte do julgamento individualizado

dos seus gestores.

A sec¢do seguinte trata da forma de alocag¢do dos custos as atividades por
meio do Custeio Baseado em Atividades, que é mencionado no modelo de Diehl

(1997) e seguido neste estudo.

2.7 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Os critérios de apropriacdo de custos servem para determinar o custo dos

produtos que, buscando a melhor forma de alocar os custos indiretos a estes.
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O custeio baseado em atividades € proposto no modelo de Mensuracdo de
Diehl (1997) citado para custear as atividades que seréo relacionadas aos fatores

intangiveis.

Essa utilizacdo é justificada em virtude de que conhecendo as atividades
gue geram 0s custos conhecem-se as suas causas. Conhecendo as causas, pode-
se pensar em melhorias no processo, e conhecer os custos intangiveis é justamente

isso que se pretende: melhorias no processo.

Souza e Diehl (2009, p. 147) tratam desta questédo da seguinte forma:

Os métodos tradicionais assumem, implicitamente, que o0s custos sao
proporcionais ao volume produtivo (pecas, toneladas, passageiros,
atendimentos, etc.). Isso faz com que a alocacéo dos CIF seja feita através
de direcionadores de volume, numa l6gica que pode ser chamada de
Custeio Baseado em Volume (VBC — Volume-Based Costing). Os métodos
tradicionais, baseados em volume, conseguem responder quanto, como e
para qué foram realizados os custos. O ABC, ao identificar as atividades
desenvolvidas, permite, além destas questdes, responder porqué os custos
ocorreram. Em termo de melhoria de processos, a resposta a essa questao
é fundamental, na medida que o entendimento da razdo que levou a
ocorréncia dos custos permite agir sobre eles de forma consistente,
elevando a eficiéncia operacional.

Nesse aspecto, a logica de cdélculo dos custos neste modelo é que as
atividades consomem recursos, gerando custos, e que 0s produtos usam tais

atividades e absorvem esses custos.

Segundo Bornia (2009, p. 114), as etapas para alocacdo dos custos indiretos

aos produtos, estabelecida pelo método ABC, séo fixadas em quatro fases:

1. Mapeamento das atividades;
2. Distribuigdo dos custos as atividades;
3. Distribuigdo dos custos das atividades indiretas até as diretas;

4. Distribuicdo dos custos dos produtos.
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O autor também argumenta que a primeira fase € a mais importante, onde
0S processos devem ser totalmente mapeados para uma boa implementacdo do

sistema e para facilitar as acbes de melhoria da empresa.

A distribuicBo dos custos as atividades corresponde a distribuicdo do
consumo dos insumos as atividades da melhor maneira possivel, sendo que o caso
mais tipico mencionado é o salario: um funcionario usualmente esta lotado em um
centro de custos, mas executa varias atividades. Assim, na distribuicdo desse custo
as atividades, deve-se estimar a parcela de tempo do funcionario dedicada a cada
atividade (BORNIA, 2009).

Para o célculo dos custos dos produtos, o método ABC utiliza o conceito de
direcionadores de custos, ou seja, as causas que determinam os custos das
atividades (BORNIA, 2009).

Os direcionadores podem ser entendidos como a quantidade de transacoes
efetuadas em cada atividade.

Por exemplo, se 0s custos associados com o recebimento de materiais
forem $ 1.000,00 e, no periodo, houver o recebimento de 40 lotes, o custo
associado a cada lote é de $25,00 por lote. Em seguida, o custo é atribuido
aos produtos a partir da identificacdo de quantos lotes estdo relacionados
com cada produto (BORNIA, 2009, p.118).

Nesse contexto, relacionando o custeio ABC com os propdsitos deste
estudo, na busca da mensuragdo dos fatores intangiveis e a partir do método de
mensuracao proposto, tem-se que para a existéncia ou manutencdo de um fator
intangivel, a organizacdo despende inumeras atividades necessarias a existéncia
daquele fator. Por exemplo, para a existéncia do fator imagem da organizacgéo, que
compreende como 0 seu publico externo a vé, é possivel afirmar que atividades
como atender bem aos clientes, responder formalmente as solicitacbes e prestar
servicos a comunidade, séo atividades que dependem recursos e pelo estudo destas
atividades € que a formacdo dos custos relacionados ao fator intangivel imagem

serdo mensurados.
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E importante ressaltar que para a implantagéo do custeio ABC é necessario
mapear toda a organizacgéo, reconhecendo, assim, os custos de complexidade.

Corroboram com esta afirmacédo, Souza e Diehl (2009, p. 150) mencionando

que

ao mapear as atividades ao longo da organizacdo e associa-las aos
objetivos de custos, o ABC também reconhece os custos de complexidade,
gue decorrem da estrutura. Essa estrutura depende fortemente da
diversidade de produtos e clientes, pois quanto maior € ela mais diferentes
atividades sao necessérias.

Adicionalmente, em uma organizacdo que ja possua a contabilidade de
custos voltada para o método ABC, a aplicacdo do modelo de mensuracéo de custos

intangiveis torna-se facilitada.

Entdo, a descricdo ou mapeamento das atividades da empresa é a principal
caracteristica desse meétodo de custeio, e consiste em estabelecer uma
representacdo que descreve 0s principais processos de negocios e suas
repercussdes sobre os custos. No intuito de que a pesquisa seja desenvolvida,
haverd a necessidade de fazer a descricdo das atividades para que sejam
identificados os custos intangiveis existentes nos processos e, por conseguinte, nas

atividades da empresa objeto de estudo.

E importante ressaltar que cada fator intangivel possui uma ou mais
atividades associadas e que, por meio delas, os custos intangiveis serao

mensurados.

No entanto, para que 0s custos sejam mensurados, 0s gestores devem
escolher o fator prioritario dentro de sua organizagéo. A prioridade é estabelecida a
partir da relacdo existente entre os fatores intangiveis e a estratégia empresarial.
Essa relacdo é uma decisdo que parte dos gestores, de sua experiéncia e

conhecimento dentro da organizacéo.
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Na secao seguinte é abordada a metodologia utilizada na pesquisa, a qual
comporta o delineamento da pesquisa, a coleta de dados, os procedimentos de

analise dos dados e as limitagcdes do modelo.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO

Conforme Silva (2003, p. 59), “a escolha da metodologia oscila de acordo
com o0s objetivos tracados pela pesquisa e o problema a ser investigado”.

O desenvolvimento da pesquisa consistiu em conhecer a organizagcao
escolhida, realizar as entrevistas, analisar o conteddo das mesmas, estudar as
sentencas que compdem as declara¢cfes formais da estratégia da organizacéo para
elencar os atributos relativos aos fatores citados pelos gestores. De posse destas
informacdes, seu desenvolvimento consistiu em eleger o fator intangivel prioritario,
bem como aplicar 0 modelo proposto por Diehl (1997), incorporando ao modelo a

utilizacdo de de matriz de prioridade para eleger o fator intangivel prioritario.

Dessa forma, esta pesquisa pode ser classificada com relacdo a natureza, a

forma de abordagem, aos objetivos e aos procedimentos técnicos:

- Quanto a natureza, a pesquisa € aplicada, pois “objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo préatica dirigidos a solucdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais” (SILVA; MENEZES, 2001,

p. 20), nesse caso, a mensuracao dos custos intangiveis;

- Quanto a abordagem, a pesquisa € quali-quantitativa, visto que se utilizam
técnicas qualitativas de pesquisa tais como entrevistas com gestores e
analise de conteddo de documentos e, pela mensuracdo dos custos
intangiveis, quantificar os gastos realizados para manter os fatores

intangiveis prioritarios;

- Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratoria, j& que, segundo Silva
(2003, p. 65), esse tipo de pesquisa “é realizada em area na qual ha pouco

conhecimento acumulado e sistematizado” e nao foram encontradas
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pesquisas similares relacionadas com a mensuracao dos custos intangiveis.
A funcdo da pesquisa € extrair informac¢des acerca do funcionamento do
modelo e de como a organizacdo se portara frente ao tema custos

intangiveis;

- Quanto aos procedimentos técnicos, foi realizado um estudo de caso em
uma organizagdo, com o objetivo de demonstrar a aplicacdo do modelo de
mensuracao de custos intangiveis proposto por Diehl (1997). A técnica de
estudo de caso foi escolhida por tratar-se de um tema pouco explorado e o
estudo de caso proporciona observacdo direta da aplicagdo do modelo em

uma situacgao real, ainda nao vivenciada.

3.2 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A unidade de andlise sdo os custos intangiveis relacionados ao fator
intangivel prioritario na Trensurb S/A., que € uma empresa de servi¢cos de transporte
realizado por meio de trens urbanos que ligam as principais cidades da Regido
Metropolitana de Porto Alegre, RS.

Para que essa analise dos custos intangiveis fosse possivel, os instrumentos

de coleta de dados utilizados foram os seguintes:

- Entrevistas ndo estruturadas: ocorreram entrevistas com 10 (dez) gerentes
da organizagdo para que todos relatassem individualmente seu setor e
posteriormente citassem qual o fator intangivel consideravam mais importante

dentro de sua organizacao.

O objetivo das entrevistas realizadas foi a busca de informacdes em relacéo a
organizacdo e ao fator intangivel mais relevante por parte do gerente
entrevistado, sendo essa técnica escolhida em virtude de o assunto ser
consideravelmente desconhecido na organizacao. A relacao face-a-face com

0 entrevistado garantiu certa seguranca para discorrer sobre o tema
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“intangiveis”, de modo que se houvesse duvidas demasiadas elas seriam

dirimidas ao longo da entrevista,

- GravacgOes: todas as entrevistas foram gravadas para facilitar a analise de
conteudo e a identificacdo dos fatores intangiveis mais citados pelos

gerentes e encontram-se transcritas no Apéndice A;

- Observacgédo direta: a pesquisadora foi até a organiza¢do durante a etapa
das entrevistas e apds a conclusdo das mesmas, com 0 objetivo de
conhecer o funcionamento da organizacdo, 0s sistemas integrados
existentes e os facilitadores ou complicadores que pudessem ocorrer no

desenvolvimento dos trabalhos da pesquisa;

- Documentos: foram analisados documentos internos da organizacéo, tais
como: relatérios de gestdo, relatérios da diretoria, relatérios contabeis,
panfletos informativos, pesquisas de satisfacdo de clientes, declaracdes
formais da estratégia empresarial. Os documento utilizados foram:

- Relatorio de Gestao do exercicio de 2007,

- Relatorio de Gestao do exercicio de 2008;

- Balanced Scorecard (BSC) da organizacao disponibilizado via web;

- Sistema contabil integrado com o sistema de custos baseado nas
atividades (Custeio Baseado em Atividades — ABC);

- Relatorio da Pesquisa de Satisfacdo e Perfil dos Usuarios da
Trensurb do ano de 2007;

- Relatério da Pesquisa de Satisfacdo e Perfil dos Usuéarios da
Trensurb do ano de 2008;

- Balanco Socioambiental de 2007;

- Manual do Sistema de Custeio da Trensurb (SISCUT), sistema

elaborado pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul;
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- Relatorio de Inscrigdo do Prémio ANTP de Qualidade de 2009.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Para extrair as idéias principais das entrevistas foi realizada uma analise de
discurso que, segundo Roesch (2006, p. 169), ” faz parte do conjunto de técnicas
para analise qualitativa de dados denominada analise de conteludo”. Essa analise
consistiu em buscar expressdes recorrentes no discurso dos gerentes referentes aos

fatores intangiveis prioritarios existentes na empresa.

Roesch (2006, p. 173) ao tratar das entrevistas com 0 objetivo de coletar

informacdes sob a luz da técnica de analise de discurso, menciona que,

nesta técnica, a entrevista é encarada como uma forma de interagdo social
e a contribuicdo do entrevistador é importante, uma vez que tanto o
entrevistador como o entrevistado se baseiam em um conjunto de recursos
interpretativos que sé@o considerados de interesse na analise que segue. Em
sua amostra Marshall entrevistou 18 sujeitos, utilizando as mesmas
guestdes abertas em todas as entrevistas. Ela considera que uma amostra
pequena é adequada para este tipo de método, pois permite uma
exploracdo profunda de formas discursivas. Transcricbes de entrevistas
podem ser combinadas com materiais oriundos de outras fontes informais
ou materiais escritos (MARSHALL, 1994 apud Roesch (2006, p.173)).

Além da andlise de discurso realizada nas entrevistas para a identificacéo
dos fatores intangiveis, houve também a analise de conteldo dos documentos da
empresa. Este procedimento visou a busca de informacdes contidas nas
declaracbes da estratégia empresarial, de que fosse relacionado a pelo menos um
dos fatores intangiveis apontados pelos gestores. Sendo assim, os fatores
intangiveis identificados foram usados como categorias para a classificacdo dos
termos encontrados nas declaragdes. Como unidade de significado foram usados os
conceitos constantes nas declaracdes, expressos por uma ou mais palavras. A

respeito da analise de contetdo, Marconi e Lakatos (1990, p. 115) mencionam que
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“é uma técnica que visa aos produtos da acdo humana, estando voltada para o

estudo das idéias e ndo das palavras em si”.

A partir das relacdes existentes entre 0os conceitos de estratégia empresarial

referentes aos fatores intangiveis, elaborou-se um formulario facilitador. Este

formulario € uma matriz de relagbes que usa uma escala de 1-5 para caracterizar a

relacdo Fator x Estratégia (conceitos). Esse foi usado para auxiliar na priorizacao

dos fatores intangiveis elencados. Mediante a atribuicdo de valores pelos gestores

na matriz de relacdo, foi possivel eleger o fator intangivel prioritario para a empresa

e aplicar os demais passos do modelo proposto por Diehl (1997). O formulario

facilitador encontra-se reproduzido no Apéndice B.

3.4 PROCEDIMENTOS - VISAO GERAL

Resumidamente, a pesquisa foi conduzida na empresa escolhida seguindo

as seis etapas mostradas no quadro 7, a sequir:

ETAPAS

DESCRICAO

Etapa 01 — Entrevistas
individuais para
identificar os fatores
intangiveis sob o ponto
de vista dos gestores

Foram realizadas entrevistas individuais com os gestores das areas da
empresa, com o objetivo de identificar possiveis fatores intangiveis
pertinentes a cada area, a partir da analise de contelido das mesmas.

Etapa 02 — Relatorio
preliminar

A partir das relag8es existentes entre os fatores intangiveis identificados
nas entrevistas e as declaracdes formais da estratégia empresarial,
elaborou-se mapas cognitivos, a partir de técnicas de analise de discurso e
de andlise de conteudo, para conhecer as relagcdes de causa e efeito
existentes entre elas.

A partir da andlise dos mapas e da transcricdo das entrevistas com os
gestores, foi elaborado um relatério preliminar para facilitar o entendimento
de todos acerca dois fatores intangiveis identificados: o conhecimento
interno e a imagem da organizag&o.

Etapa 03 — Priorizacéo
dos fatores intangiveis

A partir de uma matriz de relagao entre os fatores intangiveis e os atributos
elencados nos mapas cognitivos, 0s gestores responderam a um
formulario facilitador para priorizarem os fatores intangiveis encontrados a
partir da combinacdo dos atributos identificados nas declara¢des formais
da estratégia empresarial e dos fatores citados pelos gestores.

continua
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continuagéo

ETAPAS

DESCRICAO

Etapa 04 — Aplicacéo do
Modelo proposto por
Diehl

Tendo em vista o fator intangivel prioritario, aplicou-se o Modelo proposto
por Diehl (1997) para mensurar 0s custos a ele associados.

Etapa 05 — Coleta de
Material Adicional

Reunido de material impresso a respeito do negécio. Nesta etapa buscou-
se entender onde a empresa esté inserida, seu publico-alvo, o produto
fabricado ou servigo oferecido, a formacao do pessoal, politicas de RH,

cultura organizacional, modelo de gestédo, estratégias utilizadas, pesquisas

de satisfacdo existentes, o sistema integrado de custeio para extrair
informacdes dos custos das atividades.

Etapa 06 — Adaptacéo do
modelo proposto por
Diehl (1997) a empresa
estudada e analise dos
resultados encontrados

O modelo proposto por Diehl (1997) foi adaptado em virtude da empresa
possuir um sistema de custeio ABC integrado com os dados da
contabilidade, facilitando os resultados e proporcionando mais agilidade no
processo de mensuragdo dos custos associados a imagem da
organizacao.

Quadro 7: Etapas da pesquisa

Por fim, o estudo de caso foi desenvolvido em forma de relatrio que visou

identificar, sintetizar e analisar os processos, as etapas e 0s resultados da pesquisa

qualitativa (no sentido de coleta de dados) e quantitativa (no que diz respeito a

mensuracao dos custos intangiveis), pela aplicacdo do Modelo de Mensuracdo de

Custos Intangiveis elaborado por Diehl (1997).

3.5 LIMITACOES DO MODELO

As limitacOes acerca do modelo de estudo de caso s&o as seguintes:

- Os resultados encontrados somente podem ser considerados como

verdade para a empresa objeto de estudo;

- Em virtude de haver participacdo direta do pesquisador o viés deste pode

ter sido manifestado durante o relato das observa¢des de campo;
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- Como foi uma pesquisa qualitativa, nem todas as sentencas ou frases
adotadas na analise de contetdo podem ter sido utilizadas da melhor forma
possivel, ja que se necessita uma interpretacdo sobre cada sentenca e sua

relacdo com cada fator intangivel identificado;

- A falta de participacdo de todos os gestores da organizag&do pode distorcer
os dados gerando fatores intangiveis que nem sempre representem
completamente a decisdo do corpo gerencial, ou caso todos participem, 0s
valores contidos na matriz de relacfes podera ser outro, elegendo outro fator

intangivel que n&o o vencedor neste momento;

- A troca de gestores poderd alterar totalmente os dados obtidos, sobretudo

na priorizacdo dos fatores intangiveis;

- Alteracdes na estratégia da empresa poderdo alterar o fator intangivel

prioritério, jA que neste estudo essa relacdo é bastante direta.

No capitulo seguinte, apresenta-se o estudo de caso composto pela selecao
da empresa, por sua descricdo, pela coleta de dados, pela aplicagcdo do modelo de
mensuracdo de custos intangiveis proposto por Diehl (1997) e pela analise do

modelo aplicado.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo estd dividido em cinco partes: selecdo e caracterizagdo da
empresa, coleta de dados, aplicagdo do modelo de mensuracdo de custos

intangiveis proposto por Diehl (1997) e analise do modelo aplicado.

4.1 SELECAO DA EMPRESA

Com o objetivo de executar a pesquisa, consideraram-se 0s seguintes

requisitos para a escolha da empresa Trensurb S/A:

- Interesse da organizagdo no desenvolvimento do trabalho em virtude de
estar participando do Prémio Nacional da Associacdo Nacional de
Transporte Publico e por haver um item sobre intangiveis que deveria ser

comentado no relatorio para participacao no referido prémio;

- Compatibilidade das caracteristicas da organizacdo com o objetivo do

estudo;

- Facilidade de acesso e coleta de dados.

A empresa escolhida manifestou interesse em conhecer seus custos
intangiveis. O Gerente de Planejamento, representante da empresa, foi contatado e

manifestou sua aprovacdo com o0s termos da pesquisa, além de tornar-se o

informante-chave deste estudo.

Segundo Yin (2005, p. 117),
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informantes-chave sdo sempre fundamentais para o sucesso de um estudo
de caso. Essas pessoas ndo apenas fornecem ao pesquisador do estudo
percepcdes e interpretagcdes sobre um assunto, como também podem
sugerir fontes nas quais se podem buscar evidéncias corroborativas ou
contrarias — e pode-se iniciar a busca a essas evidéncias.

Além disso, a empresa concordou com o formato proposto da pesquisa e

franqueou o0 acesso a todas as informacfes necessarias.

4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S/A (TRENSURB S/A) é uma
empresa estatal federal de economia mista, vinculada ao Governo Federal, sendo
este 0 acionista majoritario com 99,3583% das acbes da companhia. Os demais
acionistas sdo o Governo do Estado do Rio Grande do Sul com 0,4964% e a
Prefeitura Municipal de Porto Alegre com 0,1453% das ac¢Oes. A empresa foi
fundada em 1980 com o objetivo de implantar e operar uma linha de trens urbano no
eixo Norte da Regido Metropolitana de Porto Alegre e atender, diretamente, as
populacdes dos municipios de Porto Alegre, Canoas, Esteio, Sapucaia do Sul, Sao

Leopoldo, e, proximamente Novo Hamburgo.

O sistema implantado tem 33,8 km, 17 estacgfes e integragéao fisica e tarifaria
com mais de 190 linhas ao longo de toda a sua extensdo. Atendendo a populacéo
estimada em 3,0 milhdes de habitantes, dispde de uma frota de 25 Trens Unidades
Elétricas — TUE’s, cada um com quatro carros construidos em aco inoxidavel,
alimentados em 3.000 VCC, dotados de adequados sistemas de iluminagdo e
ventilacdo para proporcionar maior comodidade aos usuarios. Com capacidade para
1080 pessoas, transporta diariamente 154 mil passageiros, em média, nos dias
Uteis, 0 que corresponde a 52% do sistema interurbano; os outros 48% estdo
divididos entre as operadoras intermunicipais de transporte rodoviario que operam

nesse eixo.
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Sua forca de trabalho é composta por 1247 pessoas, sendo 1102
empregados, 14 aprendizes, 22 cargos em comissdo sob o regime juridico da CLT.

Possui também 109 estagiarios, sendo 45 de nivel médio e 64 de nivel superior.

O corpo gerencial é composto por 14 gestores de area, assim

compreendido:

[ —

. Geréncia Juridica

2. Geréncia de Comunicacao Integrada

3. Geréncia de Planejamento

4. Geréncia de Suprimento e Apoio

5. Geréncia de Orgamento e Finangas

6. Geréncia de Contabilidade e Patrimonio
7. Geréncia de Mobilidade Urbana

8. Geréncia de Projetos e Obras

(]

. Geréncia de Informéatica

10. Geréncia de Novos Negocios

11. Geréncia de Recursos Humanos

12. Geréncia de Operacoes

13. Geréncia de Manutencoes

14. Geréncia de Sistemas

Sob o comando de cada geréncia estdo os setores da companhia,

responsaveis pela execucédo das atividades a ela pertinentes.
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Além das geréncias e setores a ela subordinados, a companhia conta com a
Presidéncia (cargo indicado diretamente pelo governo federal), possui o Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal e Auditoria Interna, todos responsaveis pela

fiscalizacéo, controle e aplicacdo do orcamento aplicado pela Trensurb.

Como forma de garantir a transparéncia da atividade e de verificar a
adequacao das contas, a companhia conta ainda com auditoria externa e com um
portal onde publica seus relatorios de gestdo, suas pesquisas de satisfacdo e
detalha ao usuario as novidades relacionadas as modificacbes que ocorreram e 0s

projetos que estao por vir na empresa.

Na figura 3, apresenta-se o organograma da companhia, para ilustrar sua

estrutura interna e as relagdes existentes entre elas.
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ORGANOGRAMA

® TRENSURB

EMPRESA DE TRENS URBANOS DE PORTO ALEGRE 5.4,

GENOQV

SEREM

Novembro/2008

Figura 3: Organograma Trensurb S/A
Fonte: Relatério de Gestao 2008

O quadro 8, a seguir, lista as siglas referentes as geréncias e os setores que
compdem a estrutura da Trensurb S/A.
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AUDIN Auditoria Interna

PRES Presidéncia

GAPRE Gabinete da Presidéncia

GEJUR Geréncia Juridica

GECIN Geréncia de Comunicacéo Integrada
SEREL Setor de Relagées Comunitarias
SECOS Setor de Comunicac¢édo Social
GEPLA Geréncia de Planejamento

SEIGE Setor de Informag@es para a Gestao

SUDEX Superintendéncia de Desenvolvimento e
Expanséao

GEMOB Geréncia de Mobilidade Urbana
GEPRO Geréncia de Projetos e Obras
GEINF Geréncia de Informatica

SUDEC Superintendéncia de Desenvolvimento
Comercial

GENOV Geréncia de Novos Negocios

SEREM Setor de Relacionamento com o Mercado
SEGEC Setor de Gestdo Comercial

DIRAF Diretoria de Administracdo e Finangas
GEREH Geréncia de Recursos Humanos

SEPES Setor de Pessoal

SEBES Setor de Beneficios e Servigo Social
SESET Setor de Higiene e Seguranca do Trabalho

SETRE Setor de Seleg&o e Treinamento

GESUP Geréncia de Suprimento e Apoio
SEMAT Setor de Materiais

SECOM Setor de Compras

SEAPQ Setor de Apoio

GEORF Geréncia de Orgcamento e Finangas
SEORC Setor de Or¢camento

SEPAR Setor de Pagamentos e Receitas
SEACO Setor de Administragdo de Contratos
GECOP Geréncia de Contabilidade e Patrimdnio
DIROP Diretoria de Operagfes

GEOPE Geréncia de Operagtes

SEOPE Setor de Operacoes

SECOT Setor de Controle Operacional
SETRA Setor de Trafego

GEMAN Geréncia de Manutencdo

SEOFI Setor de Oficina

SEMLE Setor de Manutencgéo Leve

SEVIP Setor de Via Permanente

SEMOB Setor de Manutencéo e Obras
GESIS Geréncia de Sistemas

SESIN Setor de Sinalizagdo

SERED Setor de Rede Aérea

SEMEL Setor de Manutencéo e Elétrica

Quadro 8: Siglas relativas ao organograma da Trensurb S/A

Fonte: Relatério de Gestdao 2008

4.3 COLETA DE DADOS

A primeira etapa realizada na empresa foi a entrevista com o gerente de

planejamento considerado o informante-chave para este estudo de caso, ja que

possui um grande conhecimento da empresa, participa do planejamento estratégico

e interage com as demais areas, sendo o elo de ligacéo entre a diretoria da empresa

e as demais geréncias.

Na entrevista com este gerente, realizada no dia 22 de agosto de 2008, que

esta transcrita no Apéndice A, ocorreu o0 primeiro contato com a Trensurb S/A e este
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discorreu sobre a historia da organizacéo e do seu desenvolvimento ao longo dos 24
(vinte e quatro) anos de trabalho na empresa.

Nessa etapa, 0 objetivo foi conhecer o histérico da organizacdo e ja

identificar o primeiro fator intangivel julgado importante desde ja por este gerente.

Além dessa entrevista, foram disponibilizados materiais publicitarios acerca
da histéria da companhia, do projeto de expansédo da linha até o municipio de Novo
Hamburgo-RS, pelo qual passa a Trensurb S/A. Esse projeto de expansao da linha
certamente foi um fator complicador no desenvolvimento deste trabalho, em virtude
de que os gerentes ndo puderam conceder um tempo maior para a discussao do
tema proposto, e muitas idas e vindas a Trensurb S/A foram realizadas até que
todos fossem ouvidos, jA que se encontravam totalmente inseridos no projeto do

Governo Federal de aceleracéo do crescimento nacional.

A fim de que este estudo pudesse ser viabilizado, as entrevistas foram
realizadas com 10 dos 14 gestores da organizagdo. Eles tém, em média, 24 anos na
empresa e desempenham funcbes de gerenciamento dos setores ja descritos

anteriormente no organograma.

A coleta de evidéncias por este meio foi realizada no periodo de 22 de
agosto a 10 de outubro de 2008, o que envolveu cerca de 20 horas no total, sendo 2
horas em média por gestor. As entrevistas ocorreram na sede da empresa nos
horarios disponibilizados para tal. Para maior detalhamento do conteddo das
entrevistas ver o apéndice A, onde constam os conteudos na integra do que foi

conversado com cada gerente.

bY

Para conferir mais informalidade e deixar o entrevistado a vontade, as
entrevistas ndo foram estruturadas. Em virtude de o tema ser desconhecido para a
companhia, durante a entrevista, alguns gerentes demonstraram inseguranca em
opinar sobre o tema intangiveis; entretanto ap6s uma explicacdo do que se tratava,

a opinido do que haveria de intangivel na organizagéo foi explicitada.
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Além das gravagOes, foram tomadas notas pela pesquisadora no momento

da realizacéo de cada entrevista para que fossem comparadas com as gravacoes e

as conclusbes pudessem ser obtidas.

conduzidas em trés momentos:

Nesse sentido, as entrevistas foram

Primeiro: relato sobre a area de sua geréncia, suas atribuicdes e os setores

gue estavam subordinados;

Segundo: percepcéo pessoal do gestor de como ele vé a empresa e 0 que,

no seu ponto de vista, a empresa sabe fazer de melhor;

Terceiro: qual o fator intangivel que no ponto de vista do gestor é o mais

importante.

As geréncias que participaram da pesquisa foram as que constam no quadro

9, a sequir:
DATA GERENCIA PERFIL DOS GESTORES
22/08/2008 Geréncia de Administrador de Empresas com Especializacdo em
Planejamento Gerenciamento de Projetos e Especializagcdo em Gestéo da
Administracao Publica
25 anos na Trensurb
19/09/2008 | Geréncia de Sistemas | Engenheiro eletricista com MBA em Gestdo Empresarial
23 anos na Trensurb
19/09/2008 Geréncia de Jornalista
Comunicagao 23 anos na Trensurb
Integrada
19/09/2008 Geréncia de Analista de Sistemas com MBA em Administracdo de
Informatica Tecnologia da Informacéo
22 Anos na Trensurb
26/09/2008 Geréncia de Advogado e Engenheiro Elétrico
Operagoes 25 Anos na Trensurb
26/09/2008 Geréncia de Administrador De Empresas com Especializacdo em
Suprimentos e Apoio | Engenharia da Qualidade
25 Anos na Trensurb
03/10/2008 Geréncia de Contadora com Pés Graduacédo em
Contabilidade e Controladoria, Auditoria e Tributos
Patrimonio 25 Anos na Trensurb
03/10/2008 | Geréncia de Projetos | Engenheiro Civil

e Obras

24 Anos na Trensurb

Continua
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continuacéo

DATA GERENCIA PERFIL DOS GESTORES

10/10/2008 | Geréncia Juridica | Advogado
29 Anos na Trensurb

10/10/2008 Geréncia de Administradora de empresas
Org_amento € 25 anos na Trensurb
Financas

Quadro 9: Entrevistas realizadas com os gerentes

Fonte: elaborada pela autora

Apés as entrevistas, as anotac¢des foram confrontadas com as transcri¢cdes e
as gravacoes ouvidas. Desse processo extraiu-se a relacdo de fatores intangiveis
mencionados pelos gerentes de cada area, a partir de sua percepcdo acerca da

organizacao e pela sua visdo sobre a estratégia existente na Trensurb.

Esta lista foi compilada usando-se a andlise de discurso, conforme discutido
na metodologia. Isso permitiu identificar os fatores intangiveis recorrentes, os quais
estdo listados no quadro 10. Por exemplo, o gestor da area de planejamento,
quando falava no conhecimento interno e quando perguntado sobre qual o fator
intangivel prioritario citou: “Eu acho que essa inteligéncia interna, a gente identificou
Isso como principal.” Neste caso reportando-se ao conhecimento interno gerado na

empresa.

Ja o gestor da area de sistemas, quando perguntado sobre qual fator
intangivel seria mais importante, sob o seu ponto de vista, citou a imagem da

empresa.

O que mais nos dignifica e 0 que me deixa orgulhoso, é que na pesquisa
de satisfacdo a gente conseguiu 93,6% de aprovacdo dos usuarios. Eu
acho que isso que motiva a gente: a aprovagdo do usuario. Afinal, ele é o
nosso cliente final.

Neste caso, reportava-se a imagem gque a empresa passava aos usuarios

representada pelo grau de aprovacéao indicado pela pesquisa realizada em 2008.
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Para que se pudesse ter uma visdo abrangente das principais respostas,
elaborou-se o quadro 10, a seguir, onde constam os fatores intangiveis mais

recorrentes nos discursos dos gestores da Trensurb S/A.

Gerente Fatores Intangiveis mais citados
Gerente 1 Imagem da organizagéo
Gerente 2 Conhecimento interno

Inteligéncia em transporte
Gerente 3 L
Imagem da organizagéo

Gerente 4 Imagem da organizagédo e carater reestruturador da implantacéo de projetos

Gerente 5 Conhecimento interno

Gerente 6 Conhecimento interno

Imagem perante a sociedade
Gerente 7 Marca conhecida
Conhecimento interno

Gerente 8 Conhecimento interno

Imagem da organizacéo
Ganho para a sociedade pela existéncia do trem

Gerente 9 ] )
Pontualidade, limpeza
Mobilidade urbana
Gerente 10 Conhecimento interno

Quadro 10: Relacdo de fatores intangiveis mais citados nas entrevistas com os gerentes

Fonte: elaborado pela autora

A elaboracdo do quadro 10 permite observar acentuado alinhamento de
ideias entre os gestores. As entrevistas foram individuais, ndo estruturadas e as
guestdes sobre o tema pesquisado foram apresentadas ao longo das conversas com
cada um dos gestores das éareas. Isso impossibilitou qualquer combinacdo de

respostas ou inducéo na entrevista seguinte, reforcando a validade dos achados.
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A partir das transcricdes das entrevistas mencionadas, foram identificados
dois fatores intangiveis recorrentes nos discursos do corpo gerencial da Trensurb: a

imagem da empresa e o0 conhecimento interno.

Apos a identificacdo dos dois fatores intangiveis, passou-se a buscar a

definicdo do fator intangivel prioritério.

As prioridades de uma empresa sao reveladas por sua estratégia. Para
poder avaliar, portanto, a relacdo do fator intangivel com a estratégia, a fim de
prioriza-lo, usaram-se as declaracdes da estratégia da empresa e foi realizada
novamente uma analise de discurso, comparando os fatores intangiveis recorrentes

nas entrevistas e as sentencas incluidas nas declara¢des formais da estratégia.

A sequir, reproduz-se essas declaracdes, cujos conceitos principais estao
grifados_ (sublinhados e em negrito). Foi sublinhado para mostrar qual a sentenca
que foi escolhida para obter-se a relacdo entre o fator intangivel imagem ou
conhecimento, pelo menos um deles. O critério de sele¢cdo dos conceitos foi a

possivel relacdo dos mesmos com pelo menos um dos dois fatores intangiveis.

Missao:

Oferecer solucdées em mobilidade urbana com seguranca , pontualidade

e responsabilidade socioambiental
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Visao:

Empresa sob gestdo publica, sustentavel, estruturadora da mobilidade

urbana, referéncia no transporte de passageiros , atuando com responsabilidade

socioambiental, em permanente expansdo e atualizacdo tecnoldgica

Valores:

- Etica nas relacoes:

- Responsabilidade socioambiental;

- Transparéncia administrativa

- Agilidade na solucdo de problemas

- Comprometimento das pessoas com 0s objetivos da empresa.

Adicionalmente, a Trensurb S.A. possui um mapa estratégico, reproduzido
na figura 3, que direciona o planejamento estratégico dentro da organizacéo. Tal
mapa também foi analisado para que mais sentencas distintas pudessem ser
avaliadas e retiradas para formar o arcabouco de atributos que poderiam ser

relacionados com a imagem ou com o conhecimento ou capital intelectual.
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Figura 4: Mapa Estratégico da Trensurb S/A

Fonte: Site institucional www.trensurb.com.br
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As perspectivas do mapa estratégico possuem as seguintes sentencas
extraidas da figura 4, cujos conceitos principais também encontram-se grifados.

Financeira:

- Aumentar a receita;
- Buscar a sustentabilidade;

- Reduzir e racionalizar gastos

- Reduzir o passivo trabalhista e inibir os fatos geradores.

Clientes, mercado e sociedade:

- Aumentar a satisfacdo do cliente e sociedade;
- Aumentar a participagdo no mercado;

- Oferecer solucdes de mobilidade urbana e contribuicdo para a incluséao

social;
- Expandir a empresa;

- Garantir a acessibilidade universal.

Processos internos:

- Prospectar e desenvolver novos negocios

- Implantar a gestao da qualidade ;

- Gualificar o atendimento

- Assegurar a melhoria do desempenho  ;

- Implantar metodologia de gestao de projetos
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- Modernizar instalacdes, equipamentos e sistemas

Aprendizado e conhecimento:

- Aumentar a satisfacdo dos empregados

- Ajustar a estrutura organizacional e funcional )

- Desenvolver ambiente e estrutura adequados;

- Desenvolver politica de gestdo de pessoas

- Desenvolver e implantar a gestdo do conhecimento

Os conceitos elencados a partir das declaracdes foram agrupados em dois

estratos de acordo com sua relagdo com cada um dos fatores intangiveis.

Para auxiliar na priorizacdo dos fatores intangiveis, foi elaborado um
relatorio preliminar, contendo estes mapas e orientacdes sobre Capital Intelectual e
Imagem, que foi enviado aos gestores. O objetivo deste relatorio foi facilitar o
entendimento dos conceitos envolvidos para a priorizagdo do fator intangivel. Esse

documento encontra-se no apéndice B.

Com a finalidade de auxiliar o processo de escolha, foi elaborado o
Instrumento Facilitador de Priorizacdo de Fator Intangivel e enviado, por e-mail, a
todos os gerentes que participaram das entrevistas, os quais foram convidados a

responder ao seguinte questionamento:
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“Este fator estratégico é relacionado com este atributo em que grau? Pontue a

partir da seguinte escala de prioridade

Escala de prioridade

0 — Nenhuma relacéo
1 — Relagcdo Minima
2 — Relacdo Média

3 — Relacgéo Alta

4 — Relacéo Forte

5 — Relacdo Muito Forte

Exemplo:

1. O atributo “qualificar o atendimento” (na tabela abaixo) esta relacionado a
imagem da Trensurb em que grau? (pontue de acordo com a escala de
prioridades acima)

2. O mesmo atributo “qualificar o atendimento” (na tabela abaixo) esta relacionado
com o capital intelectual em que grau? (pontue de acordo com a escala de

prioridades anterior).

E prossiga assim para todos os demais.

Quadro 11: Formulario facilitador para a priorizacao do fator intangivel

Para maior detalhamento do instrumento de priorizacéo, ver apéndice C.

Cada gerente pontuou seu Instrumento Facilitador e remeteu novamente

para a pesquisadora, por e-mail, para que a soma de todos pudesse ser realizada.

A partir da soma de todos os pontos dos respondentes, obteve-se o seguinte

escore final, ilustrado pelo quadro 12, a seguir:
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Fatores intangiveis Capital
Imagem Intelect.ual ou
. conhecimento
Atributos interno
1. Qualificar o atendimento 40 31
2. Expanséo permanente 37 38
3. Transporte de passageiros 42 36
4. Modernizacgéo das instalacbes 39 34
5. Oferecer solu¢des de mobilidade urbana 38 34
6.Responsabilidade socioambiental 39 34
7. Etica nas relagdes 40 37
8. Comprometimento das pessoas 36 33
9. Pontualidade 39 31
10. Seguranca 41 34
11. Desenvolvimento de politicas de gestao de pessoas 32 36
12. Aumentar a satisfacdo dos empregados 31 36
13. Transparéncia administrativa 37 38
14. Prospectar e desenvolver novos negocios 27 32
15. Reduzir e racionalizar gastos 33 39
16. Atualizacao tecnolégica 37 39
17. Agilidade na solucéo de problemas 37 37
18. Desenvolver e implantar a gestdo do conhecimento 30 39
19. Implantar a gestéo da qualidade 37 37
20. Implantar a metodologia da gestédo de projetos 32 37
21. Ajustar a estrutura organizacional e funcional 29 35
22. Estruturacao da mobilidade urbana 33 34
23. Assegurar a melhoria do desempenho 33 37
Somatorio 819 818

Quadro 12: Formulario facilitador final com a pontuacao de cada fator intangivel

Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se uma pequena diferenca entre a pontuacdo dos dois fatores;
entretanto, como fator prioritario, os gestores escolheram a imagem externa da
organizacdo. De posse dessa informacdo, é possivel, entdo, mensurar 0s custos

intangiveis associados a esse fator intangivel.

A seguir, retoma-se a aplicacdo do modelo originalmente elaborado por
Diehl (1997).
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4.4 APLICACAO DO MODELO

O modelo proposto por Diehl (1997) foi desenvolvido nas etapas

relacionadas no quadro 13:

ETAPA DESCRICAO
12 Identificar os fatores intangiveis.
22 Identificar as atividades necessarias.
32 Relacionar os recursos utilizados as atividades necessarias.
42 Associar ao recurso uma medida de seu uso
5a Selecionar um método de atribuicédo apropriado ao recurso, de acordo com a unidade de
medicéo.
62 Medir os custos associados, identificando perdas.
72 Totalizar os custos associados.
ga Associar 0s custos in_tangiv_eis aos niveis de utilizagao _dos recursos, bem como aos
beneficios obtidos/esperados sobre os ativos intangiveis.
92 Gerenciar 0 uso dos recursos, buscando melhoria do processo.

Quadro 13: Aplicagdo do modelo
Fonte: Diehl (1997)

A segquir, detalhou-se a aplicacdo de cada etapa na empresa objeto do

estudo de caso.

- Primeira Etapa: Identificar os Fatores Intangivei s

Essa etapa foi cumprida a partir dos dados anteriormente descritos. O fator

intangivel prioritario para a Trensurb S/A é a imagem.
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- Segunda Etapa: ldentificacdo das Atividades e dos Custos de Cada Atividade

Utilizando o Sistema Integrado de Custeio — SISCUT  Existente na Trensurb

Nessa etapa foram identificadas as atividades a partir da consulta dos dados
fornecidos pelo Sistema Interno de Custeio, elaborado em parceria da Trensurb S/A
com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, cujos dados encontravam-se
atualizados até outubro de 2008 e cujo periodo de andlise compreendeu de
novembro de 2007 a outubro de 2008, proporcionando a analise dos ultimos doze
meses com dados completos no sistema SISCUT.

Conforme o Manual do Sistema, pagina 3, o objetivo do SISCUT é o

seguinte:

O software desenvolvido busca a integracdo entre os diversos sistemas de
informacdo existentes na Trensurb, mais especificamente entre o
PLACOMP Contabilidade, PLACOMP Manutencéo, SIGESP e FORPONTO
(para tanto, mensalmente importam-se alguns dados de outros sistemas da
Empresa, referente ao més anterior, a fim de alimentar o software). A Figura
6 ilustra, de forma simplificada, a integracdo do software com os sistemas
citados anteriormente. Os dados sdo importados de tabelas que estdo em
uma base INGRES em servidores da Trensurb.

Conforme se observa na figura 4, o sistema € alimentado por outros
sistemas com dados necessarios para o calculo das atividades que séo

desenvolvidas pela empresa como um todo.

Vale destacar que o que se refere ao sistema FORPONTO servird para
mensurar quanto de méao-de-obra efetivamente foi utilizada em cada atividade
desenvolvida por cada setor e a partir dai, somando-se aos insumos utilizados em

cada atividade € que o custeio ira se delineando.
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ALIMENTAGAO DO SISTEMA

=

SIGESP

o @
PLACOMP N PLACOMP
CONTABILIDADE SISCUT MANUTENGAQ

g}
=
FORPONTO

Figura 5: Integracdo do Sistema
Fonte: Manual do SISCUT

Para o calculo das atividades, segundo o Manual do Sistema, paginas 7 e 8,

a légica é a seguinte:

No sistema estdo cadastradas todas as tarefas executadas na Trensurb.
Cada tarefa esta relacionada a uma Unica atividade, que esta relacionada a
um subprocesso, e esse, por sua vez, se relaciona com um processo. Todos
0s centros de custos, com excecao dos setores subordinados da GEMAN e
da GESIS, EMCED, SENAI, AUDIM, CONSAD, CONFIS e PRESIDENCIA
tém tarefas cadastradas. Dessa forma, todos os funcionarios presentes em
centros com tarefas cadastradas devem atribuir indices de atencéo (IA) para
as mesmas.

Os IA indicam quanto a pessoa dedica do seu tempo — e consequentemente
do seu custo — para uma determinada tarefa. Através do céalculo mostrado
na Figura 6, obtém-se para todas as pessoas quanto do seu custo mensal é
atribuido para cada tarefa, e somando-se a parcela do custo de todas as
pessoas que participam de uma determinada tarefa, tem-se o0 custo por
tarefa relativo a pessoal.

Sabendo-se quanto cada pessoa contribui para determinada tarefa, é
preciso estimar quanto da estrutura da empresa cada tarefa consome. Para
tanto, todas as tarefas de todos os centros possuem IA (indice de atengéo)
gue determinam quanto dos custos estruturais e quanto dos custos com
outros sdo consumidos por determinada tarefa em relagdo as outras tarefas
cadastradas no centro.

As caixas da Figura 7 apresentam os calculos da distribuicdo dos custos
estruturais e custo com outros por tarefa. A soma destes custos por tarefa e
do custo pessoal por tarefa resulta no custo total da tarefa.
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CALCULO DO CUSTO POR TAREFA / ATIVIDADES / SUBPROCESSO / PROCESSO

7~
7 CUSTO MENSAL POR i i
'&@ PESSOA NOMEPESSOA (1) custopa o WOICEDEATENGRD pysro wewsaL pesson
CENTRO DE CUSTO (2) PT[;':ETL 3" INDICE DE ATENGAD NO CENTRO
NOME PESSOA m TAREFA 3
CUSTO MENSAL INDIGE DE ATENGAO
CENTRODECUSTO (2]
o — {7 CUSTO POR TAREFA
@ 1 PESS0AL
N, mrer @ NOME PESSOA
N7 avonoe CENTRO DE CUSTO
= susprocesso CUSTO DA TAREFA
s== TAREFA
ATIVIDADE
SUBPROCESSO
PROCESSO
£S5 CUSTO ESTRUTURAIS +
) {771/ CUSTO POR TAREFA
- - CUSTO DA iNDICE DE ATENGAO J— [ /ESTRUTURAIS
TAREFA 3", INDICE DE ATENGAO NO CENTRO
— 3 CENTRODECUSTO  Name A, TAREFA ) ESTRUTURAL CENTRO DE CUSTO
\_ 7 TReFA R s CUSTO DA TAREFA
=  NDIcE DE ATENGAO ) SUBPROCESSO TAREFA
PROCESSO ATIVIDADE
SUBPROCESSO
PROCESSO
51 CUSTO COM OUTROS +
custopa ___ INDWCEDEATENGRO  pysmos outhos
— = TAREFA 5 717/, CUSTO POR TAREFA
7~ 7 QTeeR, 2 INDICE DE ATENGAD NO CENTRO -l oo
*ﬁ CENTRO DE CUSTO E—: TAREFA " CENTRO DECUSTO
7 e 0 AP mvowe CUSTO DA TAREFA
= INDIGE DE ATENGAO ==  susrrocesso
e TAREFA
ATIVIDADE
SUBPROCESSO
PROCESSO

}"-‘( CUSTO TOTAL DA TAREFA

Figura 6: Sistema de Célculo do Custo por Tarefa / Atividade / Subprocesso / Processo da Trensurb
Fonte: Manual do Sistema SISCUT

O sistema SISCUT atende aos principios fundamentais do custeio baseado
em atividades porque, conforme ilustrado na figura 6, mapeia todas as atividades da
organizacdo, distribui os custos estruturais por meio de indices de atencdo, que
funcionam como direcionadores de custos e calcula, apds esta divisdo, o custo de
cada atividade/tarefa. Em face do exposto e conforme mencionado na secao 2.8,
este sistema pode ser utilizado para a mensuracdo dos custos das atividades

associadas a imagem da organizacao.

O sistema apresenta 14 processos que sdo monitorados pelo SISCUT, a

seguir relacionados:
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1 - Atendimento a clientes

2- Administragéo do relacionamento com o mercado

3 — Gestéo da Operacéo

4 — Gestao da Seguranca

5 — Gestéo de Suprimentos

6 — Manutencao

7 — Controladoria

8 — Planejamento e Coordenacéao Geral

9 — Gestéo de Pessoas

10 — Juridico

11- Servigos Gerais

12- Tecnologia da Informacé&o

13 — Projetos

14 — Empregados Inativos

Cada processo, se expandido, reportara a uma determinada atividade
vinculada ao programa de Folha de Pagamento mapeado inicialmente pelo Sistema

SISCUT. Além disso, cada processo, pode ser visto, também, por cada setor que
participa do mesmo e em que atividade participa.

Foram escolhidas, as atividades que sao relacionadas diretamente ao
atendimento dos usuarios, pois refletem positiva ou negativamente na imagem da

organizacao.
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A partir disso, conforme o gerente de planejamento, o informante-chave

desta pesquisa, as principais atividades relacionadas com a imagem da empresa,

dentre as elencadas pelo sistema, junto com seus custos, sao listadas no quadro 14:

CUSTO
ATIVIDADE EM R$
Administrar a venda 869.930,80
Atender usuario nos bloqueios 1.134.551,67
Atender e acompanhar deficientes nas estacdes 1.703.313,48
Atender usuarios diversos 1.308.815,00
Controlar central de achados e perdidos 14.197,98
Executar o processo de achados e perdidos no trem e nas estacdes 261.304,71
Retirar objetos e animais da via 472.857,49
Atender as reclamac8es dos usuarios de integracdo 28.522,05
Ouvir, registrar, encaminhar (sugestdes, reclamacdes, informacdes e elogios) e 49.715,05
elaborar respostas
Interagir com a comunidade 439.760,30
Monitorar educandos Estacdo Educar 13.091,05
Ministrar palestras em escolas 40.403,71
Promover visitas de estudantes 40.733,51
Fazer tratativas/ negociacdes com fornecedores 339.274,89
TOTAL 6.716.471,69

Quadro 14: Atividades relacionadas ao fator intangivel imagem e seus respectivos custos

Fonte: Elaborado pela autora

E importante ressaltar que o valor supracitado foi extraido de um total de R$

66.409.336,33 (sessenta e seis milhdes, quatrocentos e nove milhdes, trezentos e

trinta e seis reais e trinta e trés centavos) que representa o total mensurado pelo

sistema para o desenvolvimento de todas as 120 (centro e vinte) atividades

relacionadas nos 14 (quatorze) processos citados anteriormente.
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Resumidamente, o quadro 15, mostra que as etapas 2 a 7 foram cumpridas
utilizando-se os dados do sistema SISCUT fornecido pela empresa, facilitando a
coleta de dados de custos relativos a imagem da organizacdo, que foi o fator

intangivel eleito por seu corpo gerencial.

ETAPA DESCRICAO
12 Identificar os fatores intangiveis.
2a | Identificar as atividades necessarias.
32 Relacionar os recursos utilizados as atividades necessarias.
42 Associar ao recurso uma medida de seu uso

5a Selecionar um método de atribuicdo apropriado ao recurso, de acordo com a unidade de

medicéo.
62 \ ] Medir os custos associados, identificando perdas.
72 V Totalizar os custos associados.

Quadro 15: Etapas facilitadas com a utilizacdo do SISCUT

Fonte: Elaborado pela autora

As etapas facilitadas pelo SISCUT s&o etapas fundamentais para a
mensuracdo dos custos intangiveis, afinal é a partir da utilizacdo do sistema de
Custeio Baseado em Atividades que o0s custos intangiveis sdo mensurados. Em se
tratando de uma organizacdo que nao possui um sistema integrado baseado nestes
conceitos, as etapas devem ser executadas de forma manual, uma a uma, e o tempo

de aplicacdo do modelo tornar-se-a4 bem maior.

Outra observacao relevante é que a estratégia empresarial devera estar
voltada para algum fator intangivel numa intensidade que justifique a aplicacdo do
Sistema de Custeio ABC, quando a realidade interna da empresa nao estiver assim

adaptada.

- Oitava Etapa: Associar os Custos Intangiveis aos Niveis de Utilizacdo
dos Recursos, bem como aos Beneficios Obtidos / Esp  erados sobre os Ativos

Intangiveis
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Nessa etapa da andlise sdo feitas algumas consideracdes a respeito dos
valores mencionados anteriormente e suas relagdes com as pesquisas de satisfacao
realizadas nos anos de 2003 a 2008, conforme o relatorio de gestdo da Trensurb de
2008.

Os atributos e respectivos percentuais de satisfagdo sado apresentados no
quadro 16 a seguir:

ANOS (%)
ATRIBUTOS

2003 2005 2007 2008
Te_mpf) de espera para compra bilhetes nos i ) 75.2% 83.7%
guichés
Atendimento funcionarios da bilheteria - - - 88,7%
Atendimento funcionarios da seguranga - - 80,2% 91,8%
Atendimento dos funcionérios da catraca - - - 91,8%
Atendimento dos trens (piloto) - - - 92,8%
Seguranca nas estacdes 82,3% 81,5% 66,6% 84,9%
Seguranca no interior dos trens 80,3% 84,8% 71,2% 86,9%
Seguranga nas passarelas -- - - 56,4%
Seguranca entradas e saidas 66,5% 80,0% 42,8% 65,5%
Intervalo dos trens 85,3% 84,5% 80,6% 72,1%
Lotac&o dos trens - - - 43,7%
Servico de Limpeza 98,0% 95,6% 95,6% 95,7%
Satisfacéo Geral 95,3% 96,7% 95,5% 93,0%

Quadro 16: Grau de Satisfacdo dos Atributos pesquisados.
Fonte: Relatério de Gestédo 2008 (p. 115)

Os atributos pesquisados e encontrados no quadro 16 s&o fatores
intangiveis relacionados com o fator intangivel imagem, afinal, estes fatores
associados aos listados no quadro 17, motivam o usuario, em maior ou menor grau,

a utilizar os servicos da Trensurb S/A.
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Os valores apresentados no quadro 14, que totalizaram 0s custos
relacionados com a imagem, foram aplicados no sentido de manter a imagem da
empresa perante a sociedade. Pode ser usado como indicador da imagem da
empresa tendo em vista que o nivel geral de satisfacdo tem-se mantido praticamente

constante, em torno de 95% de satisfacdo, conforme observado no quadro 16.

Nessa perspectiva, o relatério de gestdo de 2008 também menciona o0s

motivos pelos quais os usuarios escolhem este transporte. (Quadro 17)

_ ANOS (%)
Motivo

2003 2005 2007 2008
Rapidez 42,3% 55,5% 38,0% 24,9%
Preco 22,0% 30,5% 25,8% 23,3%
Regularidade/Pontualidade 4,5% 4,8% 8,0% 14,7%
Proximidade da estacéo - 3,8% 7,4% 12,9%
Seguranca pessoal 1,5% 0,8% 9,9% 11,0%
Conforto 2,5% 3,3% 7,2% 8,4%
Limpeza - 0,8% 2,4% 4,0%
Outro / Unica opcéo 1,5% 0,8% 0,8% 0,8%

Quadro 17: Satisfacdo dos motivos para escolha do Metrd
Fonte: Relatério de Gestédo 2008 (p. 116)

Outro aspecto que vale ressaltar é o valor do custo com a imagem
apresentado na etapa anterior, quando comparado com a receita e a despesa de

cada usuario.

A etapa anterior revelou que o custo total com a imagem totalizou R$
6.716.471,69, no periodo analisado. O qual dividido pelo numero total de usuarios
que utilizaram os trens no periodo analisado, permite determinar o custo intangivel

por usudrio, como segue:
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154.000 usuéarios por dia

x 30 dias

x 12 meses

= 55.440.000 usuarios

Logo: R$ 6.716.471,69 / 55.440.000 = R$ 0,12 por usuario.

A taxa de cobertura dos gastos da empresa nao atinge 100% e no ano de

2008 chegou ao patamar de 54,9% devendo os outros 45,1% dos gastos serem

subsidiados pelo Governo Federal por meio do Orgcamento Geral da Uniéo.

A evolucdo da taxa de cobertura pode ser verificada na figura 7, também
apresentada no Relatério de Gestdo de 2008.

INDICE DA TAXA DE COBERTURA
100%

1
B0% == mmm = = mmm  m m e o e
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Figura 7: Evolucéo da taxa de cobertura Trensurb
Fonte: Relatério de Gestédo (2008 p. 127)

Essa defasagem entre gastos e receitas representa um déficit por

passageiro transportado representado na figura 8 que ilustra a relacdo existente
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entre as despesas por usudrio e a receita por usuario apresentada no relatério de
Gestéo de 2008.

RS 2

RS 0

RELAGAO RECEITA-DESPESA POR PASSAGEIRO

1,77

1,48
3 3
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2
@037
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—a—INDICE RECEITA POR PASSAGEIRD —ea— PIDICE DESPESA POR PASSAGEIRD

De posse dos numeros da empresa e dos custos associados a imagem da

Figura 8: Relacéo receita-despesa por passageiro
Fonte: Relatério de Gestdo 2008

Trensurb S/A, pode-se fazer a seguinte relacdo: se um usuario gerou entre 0s anos

de 2007 e 2008 uma despesa média de R$ 2,83, pode-se dizer que deste valor, R$

0,12 sao gastos para a manutencdo da imagem da instituicdo perante esse mesmo

usuario. Ou seja, 4,2% da despesa gerada sdo gastos para a manutencdo da

imagem da organizacao.

- Nona Etapa: Gerenciar o Uso dos Recursos, Buscand

o Melhoria do processo

Foi realizada até o presente momento a mensuracdo dos custos intangiveis

relacionados ao fator intangivel imagem da organizacao, eleito pelos gestores como

sendo o fator intangivel prioritario.
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Vale destacar que este trabalho ndo se preocupou em determinar se 0s
custos sao altos ou baixos, se o0s recursos empregados sao suficientes ou
insuficientes. Cabera a organizacao a analise desses numeros e sua interpretacao,
para que o uso dos recursos seja gerenciado com eficacia e que o processo daqui
para frente seja melhorado e que os niveis de satisfacdo dos usuérios cheguem em
percentuais idealizados por todo o corpo executivo da Trensurb S/A.

4.5 ANALISE DA APLICACAO DO MODELO

Durante a aplicacdo do modelo proposto por Diehl (1997), foram observadas

as seguintes questoes:

Os resultados encontrados somente poderdo ser utilizados pela empresa
estudada ndo podendo servir de base para empresas de outros ramos de atividade
nem do mesmo ramo, tendo em vista que os valores resultam de decisbes dos

gestores desta organizacao, sofrendo alteracfes de empresa para empresa.

Os custos encontrados, relativos a imagem séo referentes a manutencao de
um fator intangivel ja existente, mesmo nao sendo identificado nem registrado pela
contabilidade. Nao foram feitas inferéncias sobre valores de criagdo de imagem
interna, por exemplo, porque outros critérios e outras atividades devem ser
relacionadas e custeadas e de nada servirdo os dados levantados neste estudo para

outro fim, sendo ao que foi proposto.

N&o se pode fazer relagbes entre custos com imagem da organizagao e
percentuais de satisfacdo encontrados nas pesquisas, no que diz respeito a
percentuais versus valores empregados. Para tal analise, deve-se promover um
estudo de séries temporais de custos comparados com as pesquisas, 0 que nao foi
objeto deste estudo.

Empresas que possuam um sistema de custeio baseado em atividades
(custeio ABC) tém maior facilidade na aplicacdo do modelo. A aplicagcdo do mesmo

em organizagdes cujos conceitos de atividades ndo fazem parte do cotidiano da
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organizacdo poderd dificultar a mensuracdo dos custos intangiveis existentes por

esse modelo.

Pode-se comprovar a existéncia de fatores intangiveis importantes no
ambiente da empresa, tais como os relacionados em Peskin (1990) pois além da
imagem mercadoldgica positiva que foi o fator intangivel prioritario e portanto teve
seus custos mensurados, atraves das entrevistas com 0s gestores pode-se
encontrar outros fatores, a saber: conhecimento de RH, motivacdo funcional e
marca. Para cada um deles pode-se, em outros estudos, identificar os custos

intangiveis relacionados.

Bornia (2001) quando apresentou uma classificagéo para custos associados
a fatores intangiveis tratou os custos intangiveis de imagem como sendo custos da
qualidade, em virtude de acreditar que a reputacdo e a credibilidade estéo
diretamente relacionados a existéncia ou nao de falhas, o que néo foi confirmado no

decorrer desta pesquisa.

No desenvolvimento deste estudo percebeu-se que além das falhas que
podem ou ndo ocorrer existem outros atributos que conferem maior ou menor
reputacdo e, por conseguinte, melhor imagem mercadoldgica, que simplesmente a
existéncia de falhas. Nas préprias pesquisas de satisfacdo dos usuérios da Trensurb
sdo observados outros atributos que nédo falhas mecanicas que, quando ocorrem,
causam um verdadeiro caos no transito da Regido Metropolitana de Porto Alegre.
Essa falhas, perda da reputacdo e perda da credibilidade, nem séo citadas pelos
usuarios, conforme o relatério de pesquisa de 2008, pois os demais atributos,
guando analisados em conjunto pelos usuarios satisfazem suas necessidades.
Ademais, isso ndo se tratam de custos e sim perdas, ndo cabendo a classificacédo

dada pelo autor.

Dessa forma, caberia uma classificacdo a parte no que diz respeito a
imagem mercadoldgica positiva, em virtude de que este fator intangivel é composto
de varios atributos que somados representam o que o usuario, ho caso da Trensurb,

percebe ao usar o servico.
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Outro aspecto importante reside na questao que Sveiby (1998), quando trata
da empresa voltada para o conhecimento, trata das relacbes de ganho existentes
em avaliar os intangiveis dentro dessa nova perspectiva. Analogamente, na questéo
da imagem da organizacdo, quando se mensurou 0s custos intangiveis ou os gastos
que a organizacao estudada teve ao tentar manter ao longo dos anos este fator
intangivel, pode-se observar que, a partir deste novo indicador, poderdo ser
monitorados os ganhos ou perdas relacionados a este fator. A partir do estudo mais
aprofundado, utilizando-se mais anos de analise e buscando-se uma correlacéo
entre reais gastos e percentuais obtidos na satisfacdo dos usuéarios, essa relacdo de
ganho que Sveiby (1999) menciona poderd ser transformada em indicadores

permanentes de desempenho organizacional.

Doravante a pesquisa possibilitou observar quanto o0s gerentes
desconheciam o tema e como houve resisténcia por parte destes em manifestar sua
opinido sobre os intangiveis da organizacdo. Embora este tema esteja bastante em
voga, a organizacdo ainda ndo consegue identificar todos os fatores que norteiam
sua atividade. Poderiam ser motivados outros encontros entre 0s gestores para

debate do tema e analise do papel dos intangiveis na organizacao.

Outro aspecto interessante no desenvolvimento deste modelo € a questédo
da disponibilidade de acesso aos gestores. Foi bastante dificil reunir todos os
gestores num mesmo periodo de tempo em virtude das obras de espansao da linha
até Novo Hamburgo. Outra observacdo importante é que, originalmente, a
priorizacdo dos fatores intangiveis poderia ser realizada num focus group e a eleicao
do fator prioritario poderia ser realizada numa Unica reunido, buscando o consenso
de todos os gerentes. Esta idéia ndo pode ser concluida em virtude da né&o
disponibilidade destes gerentes num uUnico momento. Este fato também deve ser
observado em outros estudos, pois o formulario facilitador cumpriu seu objetivo,
alcancou o maior nimero de gestores possivel, trazendo os dados necessarios para

a priorizacao.

Adicionalmente, mencionou-se que o modelo proposto por Diehl (1997) é

aplicavel, mas a priorizacdo dos fatores intangiveis € fundamental para que se evite
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mensurar custos intangiveis de forma desnecessaria. E interessante para a empresa

gue sejam mensurados 0s custos aplicados naqueles fatores que gerardo beneficios

ou ganhos para ela, nao sendo interessante despender esfor¢cos em outros que néo

sejam relevantes estrategicamente.

partir deste estudo:

Por fim, apresenta-se o modelo original e como este ficou configurado a

Modelo de Mensuracéo proposto por

Modelo de Mensurag&o adaptado

Diehl (1997)
Etapa Descrigcdo Etapa Descricdo
Priorizar_os fatores intangiveis de
- . . acordo com a estratégia da
12 Identificar os fatores intangiveis. 12 — dia
organizacdo utilizando matriz de
relacoes.
Identificar as atividades - . L
28 necessarias 22 Identificar as atividades necessarias.
Relacionar os recursos . . \
32 utilizados as atividades 3a Relacionar os recursos utilizados as
NECESSAlias atividades necessarias.
42 Associar ao recurso uma 4a Associar ao recurso uma medida de seu
medida de seu uso uso
Selecionar um método de . , o
ibuics iad Selecionar um método de atribuicdo
5a atribuicao apropriado ao 5a apropriado ao recurso, de acordo com a
recurso, de acordo com a . ™
unidade de medicao unidade de medigéo.
62 Medir os custos associados, 62 Medir os custos associados, identificando
identificando perdas. perdas.
72 Totalizar os custos associados. 72 Totalizar os custos associados.
Associar os custos intangiveis , . Lo Lo
20 niveis de utilizacio dos Associar 0s custos intangiveis aos niveis
ga recursos. bem corr?o 205 ga de utilizacdo dos recursos, bem como aos
beneficios 6bti dos/esperados beneficios obtidos/esperados sobre os
) ; A ativos intangiveis.
sobre os ativos intangiveis. 9
Gerenciar o uso dos recursos, .
98 buscando melhoria do g Gerenciar o uso dos recursos, buscando

Processo.

melhoria do processo.

Quadro 18: Comparacédo entre o modelo elaborado por Diehl (1997) e o0 modelo alterado.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

No presente estudo aplicou-se o modelo de mensuragcdo de custos
intangiveis elaborado por Diehl (1997). Este foi incrementado com a priorizacdo do
fator intangivel a partir da eleicao, por parte do corpo executivo da empresa, do que
fosse mais estratégico para a organizacdo, partindo das suas declaracdes
estratégicas, valendo-se da técnica da matriz de relagbes. Ao término, foi possivel
quantificar os gastos aplicados na imagem da organizagdo, fator intangivel

escolhido.

Além da aplicacdo do modelo, foi possivel aprofundar a discussédo sobre
custos intangiveis, possibilitando obter informacdes e pontos de vista bastante
relevantes em relagdo a estratégia empresarial, nem mesmo perceptiveis pelos
executores dentro da empresa, 0 que podera possibilitar um ganho marginal para

ela.

A aplicacdo do modelo de mensuragéo de custos intangiveis procurou trazer
a tona 0 que sao os custos intangiveis e sobretudo o que sao os fatores intangiveis.
Outro aspecto que foi bastante marcante no desenvolvimento deste estudo refere-se
a discussao que surgiu na empresa participante da pesquisa: 0s intangiveis existem,
no entanto ndo se costuma pensar na sua existéncia, ora por falta de informacao,
ora por falta habilidade no trato de fatores nédo visiveis aos executivos, acostumados
aos numeros da contabilidade societéaria

A partir da discussdo gerada, criou-se um indicador dentro da empresa, o
qual sera trabalhado e refinado para que seja utilizado em larga escala, e a partir
dele, seja possivel monitorar os indices de aceitagdo da empresa perante a
sociedade.
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A utilizacéo de mais esse indicador tornara a gestdo melhor informada sobre
um dos fatores que sdo importantes para os gestores, embora ndo abarque todos.

5.2 RECOMENDACOES

A partir do que foi exposto, poder-se-a fazer as seguintes recomendacdes

para trabalhos futuros:

- A realizacdo de trabalhos com dados de custos com séries temporais e
dados das pesquisas de satisfacdo dos usuarios para buscar a correlacao

existente entre os valores gastos e os percentuais de satisfacao obtidos.

- Tendo em vista que o fator conhecimento interno também foi bastante
pontuado pelos gestores, outro trabalho podera ser a mensuracdo desse

fator intangivel que ficou em segundo lugar na preferéncia dos executivos.

- Realizar trabalhos para identificar os custos intangiveis de criacdo de
fatores intangiveis, ja que o0s apresentados foram considerados de

manutencao de um fator existente e ja monitorado pela organizacéo.

Por fim, este estudo ndo pretendeu esgotar o tema, somente tratd-lo no meio
académico, fornecendo mais subsidios e experiéncias praticas para que, num futuro
proximo, 0s custos intangiveis sejam de conhecimento ndo somente do meio

académico, mas também do meio empresarial.
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APENDICE A — TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS COM OS GE RENTES DA

TRENSURB S/A

A) GERENCIA DE PLANEJAMENTO

Bem, Adriana, assim, é importante que te d4 um contexto um pouco da
nossa histéria, a Trensurb esta em recuperagdo, € uma empresa publica é uma S/A
o Governo Federal tem 99,5 % das acdes né, ela € uma empresa que assim 23 anos
ela envelheceu no seu todo, o que € esse envelhecer no seu todo? Equipamentos,
prédios, instalacdes o préprio trem enfim, todo o seus sistemas as coisas vieram
num processo, e os funcionarios vieram envelhecendo e a empresa desde a sua
fundacdo néo havia contratado nenhum funcionario de nivel superior até entao.
Entdo em 2003 iniciou processo de planejamento estratégico em 2005 nos
implantamos o BSC estamos quase concluindo um sistema de gestdo de custos,
uma série de trabalhos sendo realizados agora com todo um trabalho na area de
processos de mapeamento, trabalho de melhoria também de definicdo de fronteiras
enfim sdo processos todo trabalho bastante denso justamente para modernizar a
empresa enfim colocar os processos numa légica que tragam mais produtividade
para a empresa. Entdo tudo isso aconteceu, claro que a empresa tem um sistema
bastante moderno, tem varios sistemas bastante moderno, mas no todo assim as
coisas nao vieram acontecendo. A gestdo como ela € uma empresa publica a cada
quatro anos mudam os diretores, 0s gerentes sdo nomeacdes internas alguns séo
pessoas de fora, todos os quadros de gestdo sdo internos é, isso tras muitos
problemas de natureza objetiva, da gestdo propriamente dita. Entdo as pessoas
estdo muito preocupadas com aquilo que da visibilidade publica, aquilo que faz com
que seja €, 0 gestor seja reconhecido publicamente, aquilo que aparece la para
opinido publica e as vezes esquece de outros aspecto que dao apoio para tudo isso
e ficam relegados ao segundo plano. Quando tudo é novo, tudo funciona bem
quando o trem comecou la, quando a empresa comecou a funcionar o trem era
novo, equipamentos NOVos, as pessoas novas, éramos jovens na eépoca eu tenho 23
anos de empresa também, entéo tudo isso funciona melhor, sé que a empresa, esse

modelo de empresa se esgotou, ou a diregdo tomava uma atitude de repensar o
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modelo de gestdo e levava essa empresa para outro patamar ou acabaria se
consumindo por si prépria, ai sendo privatizada ou... que assim 0 ela € uma empresa
gue exige, que necessita do Governo Federal para a sua sobrevivéncia, hoje nos
operamos com uma faixa de cobertura em torno de 52, 54%, isso significa que de
cada 100 reais nés arrecadamos, com 100 reais de despesas nés arrecadamos 54
de receita, entdo os outros 46 o governo federal nos fornece. Mais até 2003 a
situacdo era muito diferente a nossa média gerava em torno de 30% entdo o
processo de renovacdo na gestdo e o BSC, permitiu que a gente evoluisse a
patamares maiores a nossa meta para 2010, por exemplo, é de 80% entdo é um
processo bastante grande. E uma empresa que trabalha com uma tecnologia muito
particular, muito especifica, vocé ndo encontra mais no mercado assim, claro
engenheiro mecanico € engenheiro mecanico em qualquer lugar, € uma funcéo
genérica, mas tem particularidades especializadas que sé no sistema como 0 nosso,
pode ser, necessita formar essas pessoas, essas pessoas foram para o Japao,
ficaram um longo periodo & em treinamento de formacéo, desenvolvimento que
receberam investimento da Trensurb pra... O que aconteceu? Essas pessoas
envelheceram e ao envelhecer elas também chegaram a suas aposentadorias entédo
desde o final da década de...desde de 2000 pra cA muita gente se aposentou e a
gente chegou assim no..muitos continuaram aqui, né, aposentados mas que
continuaram trabalhando. Mas a Trensurb tinha que adotar uma medida, primeiro
que a legislacdo também tinha essa questdo de que o aposentado ele tinha
obviamente um contrato de trabalho como deveria desligar e contratacdo de outros
no seu lugar né, mas isso nao foi bem assim, entdo a empresa foi acumulando
aposentados muitos de uma forma até desnecessaria, né, no topo da carreira, sem
motivacdo para continuar trabalhando passavam o tempo, recebiam mais um salario.
Ndo tinha nenhuma politica de preparacdo para aposentadoria e nem de
aposentadoria, ai nesse ano agora especificamente ndés chegamos a uma situacéo
que tinhamos que tomar uma decisdo em 2008. Havia um concurso publico
realizado em 2006 que encerrava em junho desse ano que contratava engenheiros,
administradores, contadores, arquitetos, engenheiros de todas as especialidades e
também pessoal de nivel técnico de nivel médio, técnicos mecanicos, eletrénicos,
eletro técnico, enfim toda a espécie de profissionais que a empresa estava
necessitando. A empresa desenvolveu um mecanismo de aposentadoria para

facilitar o processo de rigor praticamente sem funcionérios e contratou 150, 160,
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funcionarios novos, entdo deu uma injecdo bastante grande de pessoas que
entraram. Qual é o problema que isso trouxe para nés? O problema é que muitas
pessoas que receberam aquela formacdo especifica ndo teve o programa de
repasse conhecimento, e acumularam conhecimentos que deveria de alguma forma
ser repassado, entdo a empresa teve que desenvolver um outro mecanismo de
manter essas pessoas por mais algum periodo aqui dentro com remuneracao
especial aquelas que tivessem um projeto, repassaram 0 conhecimento mais geral
da sua vida aqui no Trem para que depois eles pudessem ir embora e gozar sua
aposentadoria. Entdo como vocé vé, a empresa ela ndo tem um programa, uma
l6gica que possa fazer com que o conhecimento de alguma maneira mudou aquilo
que pode ser padronizado que 0s processos possam estar padronizando ela néo
trabalhou isso entdo todos os nossos procedimentos foram ao longo dos anos se
perdendo na vida da empresa e tudo isso ficou para tras, entdo o que a gente esta
fazendo essa andlise de processo que eu te falei esse mapeamento todo visa
chegar fazer a documentacdo de tudo isso, novos programas com padroes
claramente estabelecidos, porque a manutencdo do trem € sempre 0 mesmo 0S
equipamentos sao todos eles padronizados tem todo processo que exige uma forma
de fazé-lo né, entdo tendo padrbes a gente boa parte deste conhecimento a gente
consegue gerenciar e manter quando isto estiver formalizado, estiver documentado e
disponivel ndo apenas para uma pessoa, mas para todas também. Esse € uma parte
do processo, né a parte da instrugcdo que a gente vem montando, né € claro que a
gente ta essa semana nds comeg¢amos com implantar o SENAD que também nesse
sentido ajudar a agregar valor a trabalho de analise de processo e forma também de
melhorar a qualidade do servi¢o, ndo apenas de para buscar prémios. O PGQP € um
deles como nos somos transporte publico tem uma associacdo nacional de
transportes publicos, ANTP, a gente pertence a ela, né entdo a gente adota, ela é
um sistema de qualidade mais orientado para o setor de transporte, claro isso
reverencia tanto no PGQP, como no PNQ enfim, s6 que tem alguns aspectos que
mais orientados para o setor de transportes, entdo sdo varios aspectos que a gente
vem que a gente tem, no nosso mapa estratégico, um dos objetivos € implanta uma
l6gica uma sistematica deles e o conhecimento, né como forma de ter um
mecanismo uma formacéo integral e continuada, que permita isso, ja que ela tem

toda uma particularidade, que nos os profissionais tu ndo pega no mercado puro e
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simplesmente e coloca aqui e sai trabalhando, precisa ser preparados para as
atividades e isso leva tempo.

E deixa eu te pergunta uma coisa, 0 que me chamou a atencdo na sua fala
inicial € com relacdo a meta de arrecadar mais, né? Essa arrecadacdo hoje a
maneira direta é a utilizacdo do trem pela populagédo, muito bem. O que a empresa,
como é que € visto provavelmente nas reunibes de planejamento para fazer com

que esse cidadéao escolha vir de trem?

E ai tem todo um trabalho de marketing talvez que a gente tenha que fazer,
porque hoje, nés ainda do ponto de vista de marketing estamos muito orientados
ainda pelo produto, por servigo, né talvez a gente tenha que repensar, talvez nédo, a
gente tem que repensar isso para que o nosso foco seja o cliente, porque e a gente
vé a BR lotada e o trem tem uma passagem competitiva em relacéo tanto aos 6nibus
com ao sistema de transporte normal pelo automdével, porque ele é um sistema que
funciona tem uma regularidade , ndo tem transito, tem garantia que as pessoas vao
chegar, enfim toda uma série de vantagem, vocé sai de S&o Leopoldo a Porto Alegre
vocé sabe que vai levar tanto tempo sédo 40 minutos, 44, 42 minutos de la até aqui
VvoCcé sempre vai levar estes 42 minutos, a garantia que vocé vai chegar em Porto
Alegre, entendeu . Mas isso € um aspecto que, hoje talvez a arrecadagédo nossa ela
nao esteja tanto voltada para transportar mais pessoas e portanto arrecadar mais
com o transporte de pessoas, eu vou te dizer porque, porque o transporte é uma
particularidade a demanda é irregular no pico da manha e no pico da tarde entdo
tem uma grande demanda para uma oferta limitada em determinados pontos do dia
e tem uma oferta ociosa durante todo o resto do dia que poderia ser melhor

aproveitada.
Nesse meio tempo que esta vazio elas estao trabalhando.

Esse € um problema do transporte publico em geral, os dnibus vocés podem
ver que se passarem nas garagens vai ver 6nibus parado ao longo do dia que sai
das garagens no final do dia ou no inicio da manha. Entdo a gente sabe que para
arrecadar mais deveria haver mecanismo de primeiro de oportunizar viagens nesse
intervalo, ou seja, criar um mecanismo de motivacdo para que 0 nosso cliente

busque viajar nesse periodo que tem uma demanda ociosa, que tem uma demanda
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menor ou mecanismos tarifa menor ou aumentar a tarifa e tentar com isso ... a gente
sabe que o0 nosso cliente 0 nosso usuario é alguém que necessita andar de trem, e
tem o maximo que ele pode pagar, pode pagar pouco. E classe C e D a grande
maioria dos nossos usuarios. Entdo ali ndo é fator arrecadacao principal pra nés
onde a gente pode buscar um crescimento da receita. Claro a gente tem que manter
a tarifa atualizada, enfim tudo isso tem que ta previsto tem que buscar aumentar a
demanda naquele periodo que a gente pode oferece uma oferta maior também tem
que buscar fazer, mas isso tem limites, ndo vai agregar tanta receita assim nao,
entdo aonde é gque a gente vai buscar fazer isso? Ha uma tendéncia mundial eu fui
para o Japéo e fiz um curso de gestéo... a tendéncia mundial assim e o Jap&o é um
exemplo disso, transporte ele é uma parte da receita da organizacdo ela busca
desenvolver como o transporte nos temos um grande volume de pessoas que
circulam no nosso meio esse volume de pessoas podem surgir outros negocios
associados como exemplo shoppin centers as proprias estagbes do metro podem se

servir de excelentes pontos comerciais
Que inclusive ja é feito. Ja é feito.

E se a gente for acompanhar de na época que eu morava em Porto Alegre

até hoje isso aumentou muito né?
Aumentou muito, isso aumentou bastante. E verdade.

Até nove anos atras ndo tinha tanto assim, hoje tu vé, por exemplo, na
estacdo rodoviaria, na estacdo mercado que € a que mais circula pessoas, muitas

lojinhas, muita...

Para tu ter uma nocédo, a estacdo mercado de Porto Alegre o metro
quadrado é o mais caro de Porto Alegre posso pedir 300,00 reais 0 metro quadrado

la eu consigo 300,00 reais.

A quantidade de gente que circula qualquer negocinho que colocar ja vai ta
ganhando, vendendo bem. Entdo nos ultimos quatro anos é que de fato a gente
intensificou isso, € a minha area que administra essa area. Entdo a gente fez um
redirecionamento estratégico para outros negdécios tanto € que no mapa estratégico

da pra ver que ai tem um objetivo estratégico de prospectar e desenvolver novos
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negocios, entao isso é uma parte nds temos outro lado publicidade cada vez mais
tem se mostrado uma grande alternativa e ndés temos o que eu posso te dizer assim
a estrutura o esqueleto a espinha dorsal da regido metropolitana € o trem possuli,
nos estamos no meio dela, a nossa via tem dutos, enfim uma série de outras
guestdes, que pode passar cabos, pode passar redes enfim nés temos uma fibra
Otica em redundancia, ou seja, fibra 6tica pode romper em baixo ainda vou ter dados
passando por cima ou vice e versa que dava garantia de seguranca da informacao
gue também tem uma sobra vamos dizer assim de dois milhares pares de fibra o6tica
para integrar a rede comercio e vé essas coisas, entdo isso também se revela uma

grande alternativa comercial.

Por exemplo, uma regido que talvez ndo tivesse cabo de fibra otica pra

Internet, para que a prépria Brasil Telecom nao atende...

As empresas de telecomunicacdo ndo tem um dia que alguém ndo vem aqui
procurar para arrumar parcerias, inclusive nds conduzimos um plano de negocio
nesse sentido junto com o ...pra tratar dessa questdo da fibra otica, ndo da para
esquecer que ao longo da nossa vida tem grandes universidades, né, Unisinos a
Ulbra, Uniritter, La Salle, enfim da para chamar de um eixo universitario, sdo grandes
potenciais clientes nossos, né, por outro lado assim 6, as estagbes é um outro
mecanismo que a denominacdo da estacao ela também pode ser um elemento de
efeito. Ndo tem a estacdo Unisinos? Ela ndo paga nada para colocar o nome na
estacdo da Unisinos, eu ndo me lembro nada, certamente se eu botasse 0 nosso
nome Trensurb na Universidade nao ia fica de graca, né? Mas entdo isso sao
guestdes que estamos trabalhando a forma que a gente encontra de manter uma
aparéncia construtiva, tem o aspecto social que atende a classe mais necessitada,
mas por outro lado também a empresa tente que ela busca em ndo pesa ia ser um
peso, um Onus, para os cofres da unido e nem para a sociedade que acaba os
impostos garantindo isso, né, ou seja, entdo que a gente possa ao invés de estar
gastando com o0 custeio esse custo possa esta vindo pra ca como investimento

novas vias, novos sistemas de transporte enfim, esse € um pouco da nossa légica.

No seu ponto de vista 0 que a empresa Trensurb faz de melhor?
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Ela é reconhecida pelo nosso cliente, né que é o servigo que cobre mais de
90%, 93% numa pesquisa de aprovacdo do nosso servigo 0s niveis de aprovacao
nosso sao alto nés prestamos um servigco que € reconhecido pela sociedade como
um bom servico, claro tem seus problemas de varios aspectos, aspecto visual da
estacdo que ja é feio, mas estamos buscando isso, entdo no meu entender 0 NOSSO

servico € o que nos temos de melhor é prestar um bom servi¢co ao cliente.
Entdo sao feita pesquisas periodica?
S&o, todos os anos nés fizemos uma pesquisa de satisfacao.

E direcionada ou ela é livre? Tipo direcionada se tem alguém que vai

perguntar...?
N&o, alguém vai perguntar.

Na estacédo, ou é panfleto? N&o alguém vai perguntar, a gente contrata uma
empresa, estd em nosso site inclusive. Entdo eu acho que nesse momento o que
nés temos de melhor é isso aspecto...claro assim talvez porque a Trensurb tenha
hoje esteja se desenvolvendo aqui uma inteligéncia em transporte que se a gente
olhar o mercado a linha de empresas privadas até estudam, que desenvolve e
investe em profissionais que fazem cursos aqui e ali, mas é pouco isso na privada e
no setor publico é menor isso, tem empresas que estao quebrada I4, ndo tem gente
nao tem nada, a EPTC tem mas e acaba n&o tendo uma boa relacdo assim, nao
aparece na opinido publica, mas ela teve uma opcéo ela conseguiu existir no projeto
dela que é dos portais e 0s projetos do trem acaba se secundarizando, entdo é
opcédo deles, no ponto de vista técnico, de pos graduacédo, deve te gente fazendo
cursos aqui € um aspecto bem interressante que talvez ndo apareca tanto agora
mas 0s maiores estudos da regido metropolitana estdo sendo desenvolvidos dentro
da Trensurb a Metroplan, que seria 0 6rgéo para proporcionar iSso no ponto de vista
qgue é papel dela, acaba ndo fazendo, ndo tem dinheiro, os profissionais ja... que a

gente possa fazer isso muito bem aqui, com uma técnica muito interressante.

E essa inteligéncia, esse desenvolvimento dessa inteligéncia corporativa

vamos dizer assim n€, ela comecou mesmo entdo desde 2003 pra ca essa pensar
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organizacdo desde quando tem o planejamento estratégico entdo com esse papel

também?

Sim, porque antes, até a unidade a gerencia de planejamento é uma
gerencia orientada a estudos pura e simplesmente de transporte la da operacao, nédo
tinha um carater organizacional como ela tem hoje, entdo ela deixou de ser
vinculada a area de operacbes e passou a ser vincula diretamente a presidéncia
uma mudanca assim de papel. Antes disso houve tentativa de prémios de qualidade
mais morriam logo, se tentou um planejamento mais ndo teve constancia de
propésito assim como ta tendo hoje o planejamento é principal ferramenta assim...
tudo se vincula aqui, a se ndao esta no planejamento esquece tipo assim algumas
areas ja sabem, que ja ndo ta ali, ndo ta alinhado com a estratégia da organizacéo
pouco vai se esta avanca, né se isso ndo faz parte do planejamento estratégico,
entdo esquece, elas comecam tem todo um alinhamento e comeca a se produzir em
torno disso, olha tem que ta...entdo assim a nossa grande questdo hoje ndo é sé
receita . a grande questdo hoje é eficiéncia, n6s temos uma eficacia como eu te
disse nossos resultados sdo bons, mas para produzir isso nés gastamos muito, por
conta de todos os processos, tudo foi envelhecendo, né nés temos um sistema de
depoésito de materiais aqui que eu posso dizer que é da Revolucdo Industrial e nos
temos dezessete mil itens ali de estoque, ndo € pouca coisa, muitos deles
importados, a grande maioria importados, entdo a a gente desenvolveu um processo
de nacionalizacdo, contratamos um software para qualificacdo dos materiais, para
gue a gente possa comprar 0 material correto fazer a especificagao correta, estamos
em teste, € tem muito trabalho ainda para acontecer, mais os frutos jA comecam a
aparece sabe, tanto é que desde 2005 pra ca que a gente comecou a colher

resultados ja.

No teu ponto de vista assim com base em tudo que a gente conversou sobre
0s intangiveis dentro da empresa, qual o senhor identificaria que internamente
vinculado ao cliente enfim, dentro desse planejamento no qual seria responsavel
também que participa, que ativo intangiveis que pode ser gerados o que Ssao

gerados e que poderia ser identificados de maneira geral assim?

Eu acho que essa inteligéncia, de um caso especifico como outro também

né, a gente identificou isso como principal.
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O senhor falou dai, com relacdo ao reconhecimento do servigo, existe algum

trabalho com acumulacdo a imagem da organizagao?

N&o, € como vou te dizer tem alguma coisa assim mais a nivel de imprensa
e acompanhando isso sabe, a gente sabe que noticia nesse pais é noticia quando é
negativa, positiva muito pouca acaba sendo noticia, mais a gente tem conseguido
manter o nivel bom. O problema da imagem é uma questdo que a gente como o
marketing também € uma coisa recente, ndo sO ha nossa empresa como no proprio
setor de transporte publico, marketing € uma coisa que vem sendo desenvolvida
nessa area, né, mesmo por ser um servico pode ter uma qualificacdo diferente dos
outros servigos, tem particularidades primeiro porque ndés somos uma concessao
mesmo transporte urbanos, n0s somos também uma concessdo, ai tem aquela
discusséo, € uma légica de mercado ou ndo €? Tem mercado ou ndo tem? Entdo
assim o marketing ele € um processo que também ndo td maduro ele ta muito
embrionario ainda assim na nossa area e na nossa empresa também, entdo nos
estamos discutindo uma necessidade de fazer uma pesquisa de imagem alguma
coisa, varios aspectos, pra ver como a gente ta na cabeca das pessoas, ndo apenas
no meio de satisfacdo, mas olha pra... , poder com isso identifica potenciais usuérios
enfim a gente tA montando isso entdo € uma coisa que vem ainda, também imagem,
marca, posicionamento sdo questbes que a gente ndo, sabe é acaba nao
trabalhando por ser uma empresa publica as vezes tem todas as excec¢des que tem ,
entdo ndo tem quadro técnico que também pensem um pouco isso, né a gente
acaba tendo dificuldade de trabalhar com estes aspectos mas como eu te disse o
marketing € embrionario aqui mais ele vem sendo desenvolvido vem crescendo
muito nessa logica aqui né, ela é uma necessidade, temos que avaliar ndo apenas
no ponto de vista de mercado mas também assim talvez se as pessoas talvez
oferecendo outros mecanismos por exemplo estacionamento la em Sao Leopoldo,

sera que estacionamento ndo agregam mais clientes.

Varios aspectos que a gente pode ta buscando isso. A gente fez uma
pesquisa de foco esse ano junto com a pesquisa de satisfacdo com néo cliente que
ndo conhecem nosso sistema sem nunca ter utilizado o trem que fizeram uma série
de observacgdes e tal e depois vieram para uma reunido de grupo focal e ai estamos
discutindo varios aspectos em relacdo, muito interessante, varias visbes que como é

gue usuario se acostuma com as coisas, nossos clientes acaba, por exemplo a
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pontualidade acaba que como absorvida como uma coisa obvia se tratando de
Trensurb. Nao pode ser diferente.

N&o pode ser diferente, ndo tem outro jeito de ser, entdo tem uma outra
parte que é muito interressante, porque o usuario se acostuma com as coisas. As
vezes é precisa fazer uma mudanca as vezes de um minuto no nosso planejamento
de operacdo um outro muda alguma légica ele sente, sabe o que ta la na plataforma,
o primeiro dia ele passa no segundo dia ja comeca desconfia e no terceiro ele

reclama.
Ele reclama?

Ele reclama, sdo distribuidos pelo do 0800 enfim... toda a reclamacgédo que
chega por telefone, por carta, por Internet, por formulario a resposta.. ela
obrigatoriamente deve ser dada em 48 horas, imediatamente nos registramos as
respostas que nés recebemos na correspondéncia logo em seguida 48 horas tem
todo um sistema que funciona que assim olha vocé deixou um cliente la esperando
uma resposta sua avisando, se o0 chefe do setor ndo responde o gerente vai se
acionado imediatamente o sistema ja gera uma informacé&o, o chefe ndo respondeu
a reclamacéo se o gerente ndo respondeu entdo € em cascata alguém vai te que se
mexe e a gente acompanha todo o tempo de resposta quais as reclamacdes que
mais crescem que tipo de reclamacao, enfim procura agir sobre isso, né para que

possa agradar, satisfazer.

Entdo assim, eu penso que a gente ainda vai novamente voltar a conversar
sobre esses itens até porque ndés vamos analisar essa nossa entrevista dentro do
objetivo do trabalho pra gente retirar alguns itens principais dentro da proposta entao
dessa identificacdo desses fatores intangiveis que existem a gente sabe que existe e
nessa primeira conversa a gente pode identificar alguns, para que num outro
momento entdo depois que a gente conversar com todos 0s gerentes, né, porque
cada um também tem uma perspectiva da empresa o planejamento € mais amplo, o
importante € que ele esta relacionada com todas elas, mas se a gente pergunta as
mesmas coisas para cada area vai ter talvez alguma coisa naquela area néao, ne,
naquele ponto de vista ndo identificou e essa pra gente ndo fazer um grupo que é

muito dificil talvez de reunir todas as pessoas ao mesmo tempo e ai talvez nado fica
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tdo produtivo né, entdo o que a gente faz? A gente ja com seu auxilio né, pra que a
gente possa marcar com outros gerentes, mas antes disso a gente vai fazer uma
avaliacdo da nossa primeira entrevista e ai depois a gente marca outro dia com o
senhor e da continuidade. Muito obrigada.
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B) GERENCIA DE SISTEMAS

Bom em primeiro lugar né como posso te mostrar aqui a ...em primeiro lugar
a geréncia de sistemas ela € responsavel pela manutencédo de todos os sistemas ai
da Trensurb, ta. Quando eu falo de sistema a geréncia de sistemas ela é dividida em
trés setores: o setor de rede aérea, SERED, responsavel pela manutencao de rede
aérea, o setor de, O SEMEL, manutencéo elétrica que € responsavel por toda parte
de alimentacdo de energia e o setor de Sinalizacdo que é SESIN. A GESIS, geréncia
como um todo ela coordena esses trés setores da empresa e ela € responsavel
também pela por toda parte de orcamento desses trés setores, a gente faz a parte
também de projeto basico de criacdes de novos sistemas de modernizacdo de
recuperagdo de nossos sistemas que compdem o GESIS e d4 apoio para as areas
propriamente dita. O GERED como o proprio nome diz, o setor de rede aérea, a rede
aérea é o que da que alimenta os 3 mil voltz pro trem funcionar, né ao longo da via.
J& a SEMEL é responséavel pela manutencdo como j4 te falei de toda ponta elétrica
da Trensurb toda parte de abastecimento de energia, ela faz a manutencao das 4
subestacdes que a gente tem de média funcdo, mais as subestacbes de todas as
estacdes, as subestacOes do patio e dos pontos que a gente tem ai de estratégica,
como caso de bombas gerador de energia, escada rolante, elevador, toda forma de
ar condicionado entédo isso que faz o0 a SEMEL e a SESIN é responsavel por toda a
parte de finalizacdo, né que € o que da a seguranca pro trem anda na via que é o
que rege ai 0 deslocamento do trem né, sistema de Sinalizacdo € que diz qual € a
velocidade que o trem pode anda, se pode anda, se ndo pode anda, ele que impdem
os limites de velocidade do trem. Tem todo o sistema que controla velocidade e os
sistemas que controlam a parte de seguranca que seria aquele que imp6e o trem de
emergéncia em caso de acidente entendeu? O que mais podia te falar, toda essa
parte de sinalizac&o ela ta distribuida ao longo dos nossos 37Km, séo 13 painéis de
controle local onde estdo concentrados equipamentos e a via ela é seccionada por
setores né, essa particularizacdo é controlada por dominio ndo vou dizer 0 nome
dessa parte ai, porque ela é uma parte mais técnica entdo nao se isso ajudaria em
alguma coisa nessa pesquisa. O cco Centro de Controle, que é a supervisdo e
controle de toda a via € o local onde a gente tem um painel onde a gente tem
demonstrado onde estd cada trem em cada local da via e daqui de cima a gente
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controla e comanda a movimentacao desses trens. No centro de controle também ta
toda a parte de comando sistemas de abastecimento de energia, ou seja, a gente
tem ele é todo telecomandado aqui de cima, ou seja, se eu quero abrir uma
subestacado, eu faco aqui de cima do centro de controle. A SESIN também atua
(05:05) toda a planta de telecomunicacao, toda a planta de bilhetagem que s&o os
blogueios de todas as estacbes todos cronometrados, toda a parte de rédio,
telefonia, sistema de fibra oOtica e laboratério de eletrbnica a gente tem um
laboratorio de eletrénica no segundo andar a gente da a manutencdo em toda a em

todo o comando eletrdnico da empresa basicamente é isso que a gente faz, né.

Toda area da GESIS ela trabalha na area de engenharia elétrica e
eletrbnica, né entra alguma coisa de civil, na parte elétrica, basicamente é
engenharia elétrica e eletrénica eletromecanica essas sao sistemas fixos coisa que

ali tem um certo controle.

Porque a gente ta aqui para servir a Trensurb, porque assim 6 a gente sabe
muito bem que falta qualquer um desses nossos sistemas o trem vai atrasar, o trem
vai causar varias coisas se nao tiver telefonia o pessoal das estacdes .... se ndo tive
rede de computador, se nédo tiver nossa sinalizacéo tem atraso, se nao tiver energia
o trem nem anda entdo 0s nossos sistemas sao fundamentais para operacéo
tranquila a gente tem um indice de disponibilidade bem favoravel a nés, né entdo eu
acho que a principal caracteristica da GESIS, assim do corpo técnico aqui dos
funcionarios eles estdo ligados diretamente da questdo da missdo da empresa é
botar o trem funcionando isso pode dar certeza outras reunides que fizemos aqui na
época de quando ocorreram problemas, quando chega a hora do pavor, o que
interresa é o trem funcionando e as vezes como a gente ta numa posi¢cdo assim um
pouco afastada do pessoal administrativo, né o pessoal tem um pouquinho dessa
visdo de que ndo é valorizado é um sentimento que fica aqui como vamos dizer que
a gente tem um jargdo aqui, n6s somos o pessoal do fundéo I4, entdo a gente tem
iISSO né que o pessoal tras assim mas isso ndo é assim, porque a gente fica afastado
do prédio, o prédio a administrativo € la, a manutencéo € do outro lado de 14, mas a
gente sabe da nossa importancia, tanto que hoje a empresa 0s nossos funcionarios
foram contratados, quando nés fomos contratados hé 20 e poucos anos atras, fomos
contratados ha 24 anos de empresa, a gente ndo tinha esse tratamento que hoje a

gente da aos novos que é uma integracao o que a gente faz com que cada gerente
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vai la fica falando aqui a gente faz uma apresentagéo e apresenta para todos eles,
leva eles na area, para conhecer a empresa, entdo todos 0os novos de uma certa
forma ndo a fundo mas conhece a empresa sabe o que cada um faz a gente faz

essa apresentacado para eles.

E assim, no ponto de vista de vocés entdo o que de melhor isso em qualquer
aspecto o que de melhor a Trensurb faz hoje?

O gue mais nos dignifica e 0 que me deixa orgulhoso, né é que na pesquisa
de satisfacdo que a gente conseguiu ai 93,6% de aprovacdo dos usuarios eu acho
que issO que motiva a gente né, a aprovagdo do usuario que € o nosso cliente final
entdo esse conjunto de trabalhos que foram feitos e tal, né de cada gerente de cada
um fazer a sua parte, que no fundo vai ta a satisfacdo do usuario n6s mais na
regularidade dos trens na permanéncia dos trens na via, na disponibilidade, na
pontualidade no trafego, essas coisas assim entendeu? Entdo isso tudo pra nos a
agora a gente teve uma pesquisa que foi divulgado agora que foi feita no ultimo ano
isso foi pra nds significante foi bom e um motivo de orgulho para nés que o usuario

aprova mais de 93%.

= 7

E eu vejo o principal produto nosso é o transporte de passageiros dos
usuarios, tu pega o carro na estacao e ele entra na estagéo ele tem um bom acesso
ele ndo tem, ele é bem tratado pelo bilheteiro, se o trem esta lotado ou ndo, embora
isso tenha acontecido mais isso eu acho que é o principal produto pega a pessoa la
desde o inicio da passarela la que ele entra esta em direcéo € transportado e chega
ali e sai tranquilamente, na nossa missao fala em solu¢des de mobilidade urbana, é
a segurancga, pontualidade e a responsabilidade socioambiental, a nossa

contribuicdo ai social na verdade.

Essa responsabilidade socioambiental € sobre o aspecto ndo € sobre o
consumo de 0 que move o trem? mas a gente faz uma série de campanha com as
comunidade que estdo no em torno, a campanha do agasalho, material escolar, o
novo usuario. Ela vai la e pega nas escolas carentes do em torno, de onde ela
passa, as criancas montam turma e vem visitar a Trensurb e tal, tem palestras,
recebem um trenzinho 14 para montar e tal, tem outro projeto que € a estacao

Educar.
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E o que faria no ponto de vocés as pessoas encolhessem sendo que ela tem
oportunidade de escolha ou vir de carro ou vir de trem ou vir de 6nibus, porque ela

escolheria vir de trem?

Primeiro, pontualidade, regularidade, limpeza isso aqui sd0 0S NOSS0S
valores a limpeza do nosso transporte a pontualidade a facilidade do acesso
regularidade, esses sdo nossos valores, que a gente tem, né. Eu acho que 0 nosso
meio de transporte facil ele se insere assim vamos comparar: o 6nibus ele ta sujeito
ao transito, ter um acidente, da um congestionamento e hoje em dia as pessoas
guerem ta ali por exemplo sairem de casa e chegar num determinado lugar. Entdo o
usuario regula la o trem eu sei que o trem passa toda hora l4 e vai chegar tal hora,
pega o trem naquele horario e vai chegar em tal horario, o trem ele facil ele

consegue ti regular o teu dia por ele, né.

O usuario é exigente ele t4 muito acostumado ao bom servico entdo assim
aumentando o numero de usuarios e principalmente no horario de pico né, que as
pessoas vao trabalhar hoje a gente comecou a carregar muito o trem né entdo se o
trem fica muito carregado isso ja comeca a ser um desconforto pro usuario. Esse é o
valor ndo sei se é tangivel ou intangivel, a uns dois trés anos atrds tu entrava
tranquilo no trem né&o tinha esse problema, hoje dependendo do dia o cara fica daqui
um pouco um trem mais vazio. Mais e assim, vocés falaram varias coisas com
relacdo ao cliente externo com relacdo ao cliente externo e o cliente interno que

também né.

O cliente interno hoje é a operacdo como um todo que, administragdo nos
cobra é a parte de telecomunicacao, rede corporativa, ar condicionado, de energia,

mas na verdade a ponta é a operacao.

Vocés comecaram com essa pesquisa de satisfacdo com o cliente foi feita e

qgual é a gerencia responsavel estéo disponiveis.
Eu acho que de comunicacao interna, ndo sei se ta bom assim.

N&o é isso mesmo eu ja identifiquei varias coisas assim porque assim a
gente para manter o prédio, por exemplo, 0 que que precisa? Precisa da

manutenc¢do em si, sendo o prédio cai.
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A manutencdo do prédio fisicamente tudo bem, mas assim nds buscamos
hoje o que? Quais 0s ativos intangiveis que se sao possiveis porgue 0 que VOcés
falaram em relacdo ao cliente, com relacdo ao proprio trabalho de vocés que é a
pontualidade vé tudo funcionando para que aquele intangivel percebido pelo cliente
seja mensurado esse meu trabalho é identificar esses pontos e vé quanto se gasta
para que isso seja realizado, né mas essa conversa com a gerencia € identificar os
principais fatores intangiveis o que todo mundo menciona no seu discurso e depois
eu vou participar de uma reunido de vocés de gerencia ou enfim vai ser marcado
pelo Audir e dai bom, nédo interessa quem disse mas o que foi recorrente nas
entrevistas tais e tais e tais ativos intangiveis, dai todos os gerentes juntos vendo o
resultado da sua fala s6 com os tépicos vao escolher aquele que seria o principal
aquilo que esta exatamente direcionado com a missao, a visao, que seria uma o
fator intangivel prioritario e esse a gente vai mensurar e iSso a gente vai ver o quanto

custa.

N&do e tem um que tem um custo que é complicado falar que é muito
intangivel que € as relacdes interpessoais aqui, entdo como € que fica assim porque
a gente trabalha aqui a 20 e poucos anos juntos, né entdo assim a maioria a gente
teve uma renovagdo aqui na GESIS entraram o que uns 25... ndo entrou uns 15... é
uns 15, 16, novos, esse valor intangivel ficou como eu te falei |4 todo mundo sabe
que na hora de pegar, pega junto, pras pessoas mostrar o que, a operacao ter a
resposta necessaria pra o trem estar rodando € muito intangivel que as vezes as
pessoas fazem as coisas até arriscar a propria seguranca que ndo deveriam fazer
pra atingir esse fim e isso ta relacionado a convivéncia de 20 anos 0 ambiente aqui,
Numa contraposicao, que a gente vé € a questdo que assola o pessoal, € a questao
de terceirizacdo, entdo porque ai tem um valor intangivel qual € o teu
comprometimento de tu sendo funcionario da empresa e tu ndo sendo, contra a
empresa dele onde na comunidade sente qual o problema que eu chego em casa,
.... milhares de pessoas que atrasa perdem viagem e tal, essa responsabilidade de
tu ser funcionario da Trensurb ela € muito maior do que numa empresa terceirizada,
numa empresa terceirizada a responsabilidade de disponibilizar, o funcionario
guando é terceirizado ele ndo tem toda aquele comprometimento com a marca
Trensurb ele trabalha 1& na empresa tal que presta servicos para a Trensurb como

ele pode prestar servigo para Trensurb e para uma outra empresa qualquer ai da rua
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uma Zamprogna, uma Petrobras daqui um pouco ele ta & daqui um pouco ele ta
aqui entdo ele ndo tem todo aquela apreco & marca Trensurb isso é intangivel o
apego que tu tem a marca é essa que tu leva o trabalho da Trensurb entdo isso ai é
o valor que o funcionario coloca dentro da empresa em funcéo de tu ser funcionario

dela de ter uma responsabilidade por tras do trabalho dele.

E assim a empresa a Trensurb com relacdo a esse comprometimento que
acdo que ela empresa que acdo que ela a empresa, vocés estdo 20 anos na
empresa 24 anos, muito bem, mas se eu sou funcionario novo existem acdes
tradicionais para buscar esse comprometimento porque quem ta comecando hoje
nao sabe dessa dedicacdo.. 0 que a empresa faz para que esse comprometimento

se crie?

E eu vejo que a empresa tem feito bastante integracdo com o pessoal uma
coisa como o Bastian falou, quando eu entrei aqui para fazer e trabalhei numa
empresa anterior, de engenharia, né que montou eu comecei em 85 mas entrei na
Trensurb em 87 que comecou a operacdo que em 85 comecgou a operar o trem, e
qguando eu entrei aqui eu comecei e agora vai fazer eu ja tinha um conhecimento
entdo faze as coisas que eu ja fazia, né, mais ndo teve uma integracao eu vejo que
hoje ta bem diferente os funcionarios séo recebidos pelos gerentes ele explica toda
a gerencia os setores, né falam o que esperam deles, quando eu tava na geréncia
eu sempre enfatizava o seguinte né, quando eu recebia o pessoal, olha pessoal tudo
gue eu tenho na minha vida , tudo que eu adquiri na minha vida eu devo ao trabalho
dentro dessa empresa, eu sempre trabalhei aqui, né, entdo eu digo se eles se
empenhar trabalhando na empresa eles vao seguir esse profissional e através da
remuneracao eles vao progredir, entdo como a empresa progrediu eu progredi junto
isso tem que ser os dois crescendo junto, € uma parceria isso, né ai hoje eu vejo, de
tanto tempo principalmente dentro da integracdo dessas visOes ai dessas pessoas e
tal né a gente tem acompanhado o pessoal que ta novo ta junto com a gente a gente
vem dando historico principalmente porque hoje se contratou mais o nivel técnico do
gue o nivel superior né entdo o pessoal tem uma outra visdo, vai ser uma outra visdo
acho que vai facilmente, ficou acontecendo com a Trensurb vocés tao falando na
guestdo dos novos que hoje a gente tem todo o acompanhamento e que ta sendo
feito e a diretoria vem falar com nds. O que a gente esta tentando fazer na Trensurb

de reorganizar a Trensurb, através da direcdo do processo, através da gestdo da
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qualidade e através da gestao estratégica. Ele ndo é novo mas hoje ele ta presente.
A gente ta levando para a nova gerencia aqui para esse caminho, a missao, a visao
e os valores da Trensurb. Entendeu, o BSC, nds concluir nossas metas, nossos
indicadores, 0S NOSSOS projetos, rever 0S NOSSOS processos, a gente ta fazendo todo
um estudo da gestdo de processo e 0s novos estdo em todos esses processos, né.
Porque a gente sabe que a gente com 24 anos de empresa a gente t4 aqui de
passagem. Mal ou bem, daqui a 5 ou 10 anos a maioria de nds que entraram nao vai
ta mais aqui. E eu acho que é obrigacdo nossa de cada funcionario que gosta dessa
empresa deixar ela pronta pros outros. Acho que esse € 0 meu objetivo aqui como
gerente. Deixar ela pronta para quem chegar aqui poder administrar. Assim como eu
recebi a geréncia, pronta praticamente a gente trabalha cada dia, mas esta muito
organizada. Mas 0 meu objetivo que eu tento passar na cabeca dos novos € isso ai.
A gente ta aqui de passagem entdo nds estamos formando eles, ndo s6 eles como
qualquer outra pessoa. A gente quer 0s processos mapeados para qualquer pessoa
que chegar aqui poder tocar.E dentro desse valor intangivel da gerencia e a gente
falou na questado em relacéo as relacdes interpessoais, 0 que o0 0 Bastian quer dizer
com isso, né, quando eu passei pra ele a gerencia, porque quando eu recebi a
gerencia eu ndo sabia nem como era o orcamento. Entdo eu tive que passar por
tudo isso, montar uma légica, o conhecimento era da pessoa, muitas vezes aqui ha
Trensurb, que o cara saia de um setor e ia para outro e levava aquele processo junto
com ele. S6 ele sabia fazer. Entdo ele tava l& em outro setor com tudo o que ele
tinha no outro setor. Infelizmente na concepcao da Trensurb, que foi uma concepgao
um pouco, militarizada no inicio, e mudou o processo e nunca falou nada pra
ninguém. Esse pessoa nao evoluiu e os outros também nao, entendeu. Tudo ficou
estagnado. Hoje a gente faz isso aqui e a gente colocou e tal. A gente tem que
procurar ajudar as pessoas a poder olhar daqui a 30 anos e saber que esta empresa
existe ainda. Indo de Novo Hamburgo até Ipanema... (risos). O capital intelectual da
empresa é muito grande. E muito conhecimento. Teve pessoas que foram para o
Jap&o fazer treinamento. E o conhecimento que esta empresa tem é uma coisa

muito importante.
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C) GERENCIA DE COMUNICACAO INTEGRADA

Bom dia! A Gerencia de Comunicacéo Integrada da Trensurb tem como
missédo principal ser o principal canal potencializador de comunicar a empresa com
os diversos publicos. Fazer a comunicacdo da empresa com os diversos publicos
com 0s quais a empresa interage. Que publicos sdo esses? Do ponto de vista
interno é obviamente que os empregados, 0s estagiarios (tem bastante estagiarios
agui que trabalham na empresa). Também com 0s terceiros, que sdo 0s prestadores
de servico, que nés também temos que dialogar com esse publico, que eles
trabalham aqui dentro e convivem conosco. Tem algumas coisas que obviamente
eles compartilham conosco e precisam tomar conhecimento. Temos o0s publicos
externos também, que obviamente o primeiro deles é 0 n0sso usuario, o usuario da
Trensurb. Temos os fornecedores, 0s permissionarios, os governos, enfim, a relacéo
gue nos temos com as outras operadoras de transportes. Entdo, digamos assim, que
a nossa area aqui é responsavel por estabelecer e manter canais de comunicacéo
com todos esses publicos, potencializando os canais, racionalizando os canais que a
empresa possui pra isso e paralelo a isso, obviamente, buscamos preservar a
imagem da empresa, consolidar uma imagem que ela ja alcancou ao longo de 23
anos de operacdo. Ela € uma empresa que tem uma... a gente nunca tangibilizou
isso, mas ela € uma marca importante no Rio Grande do Sul. Ela é uma empresa
conhecida, embora muita gente ndo tenha andado de metro na regido metropolitana
de Porto Alegre todo mundo conhece a empresa e vé a empresa como uma
empresa... ela tem uma idéia, ela passa essa idéia de modernidade. E isso também
nos ajuda a conquistar e o desafio € manter essa efetividade que ela alcancou
enquanto uma fornecedora no caso que eu que trabalho em comunicagdo, como
uma fornecedora de informacgfes para a comunidade. A gente tem uma entrada
muito boa nos veiculos de comunicacdo externos. Entdo quando nds temos um
problema operacional, a gente ndo espera que o0s jornalistas identifiquem se nos
temos. A gente ja procura os jornalistas e avisa: “Olha, nés temos um problema...”.
Isso também nos da credibilidade quando a gente faz sugestdes de pauta, sugestao
de pauta a contexto. N6s temos um espaco muito grande de penetracdo na
impressa que € medida por nds, a gente jA acompanha. Ja é um de nossos

indicadores aqui, de qual é o impacto de midia e nossa meta minima é ter 75% de
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matérias positivas ou neutras em relacdo aos servicos e esse ano, por exemplo, a
gente ndo teve nenhum més abaixo disso. Entdo esta tendo um resultado muito
bom. Entéo eu te diria que a funcéo da area de comunicacéo é essa. Bom, na minha
area de comunicacdo aqui, eu comando, eu gerencio dois setores: um setor de
comunicacdo social, que digamos assim, é responsavel pela producéo jornalistica,
de materiais, de noticias, de informacdo e de fazer com que isso va pra rua ou pro
publico interno. E também trabalho junto com a area de relacbes comunitarias da
empresa, que faz um trabalho, digamos assim, um pouco mais dirigido a0 nosso
entorno das estacdes. E quando nds temos ai problemas operacionais com alguma
vila, com algum bairro ou com um grupo de usuarios, entao eles recebem ali, e ali se
inicia 0 nosso relacionamento junto com a comunidade. E além disso é responsavel
por uma seérie de acdes que fazemos no campo da responsabilidade social. A gente
tem uma campanha a mais de 10 anos, que € a Campanha do Agasalho, que a
gente tem uma arrecadacdo que € impressionante. Eu tenho um volume de coisas
gue os usuarios colocam nos caixas e tal, entdo isso é organizado por ele. Programa
de relacionamento com os usuarios. NOs temos o grupo Futuro Usuario que € o
relacionamento com as escolas ao longo da linha que fazem passeios guiados de
como utilizar o trem e obviamente jA pensando nessa gurizada para um futuro
usuario efetivamente nosso, tentando mostrar para ele a vantagem, os benéficos de

existem com o transporte publico.
E quais sédo?

Eu diria assim, eu acho que existem os beneficios do transporte publico
como um todo e também os beneficios que sdo especificos do Trensurb. O
transporte publico nos dias atuais... o grande benéfico de dele € tu fugir das
dificuldade que o transito que hoje, no Brasil inteiro, que hoje ndo ta s6 em Sé&o
Paulo, ta no Brasil inteiro, ta em Porto Alegre, também nédo € s6 de Porto Alegre.
Que dizer, a producdo de automovel hoje no Brasil cresceu assustadoramente, o
consumo de automoveis cresceu muito. O automovel € um simbolo de status, € um
simbolo que conforto para algumas pessoas, € também obviamente uma ferramenta
de trabalho muito poderosa. S6 que as ruas ndo cresceram, o sistema viario ndo
cresceu e nem vai conseguir crescer na mesma forma. Entdo isso gera se ha uma
crise neste setor, para n0s que somo o transporte publico um grande oportunidade

de nds buscarmos essas pessoas que tenha a possibilidade de, de repente deixar
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seu automével em casa e em algum motivo, alguma oportunidade deixar seu
automoével em casa, deixa em casa e vem com o transporte publico. E qual é o
desafio: um transporte publico eficiente. A ai eu acho que tem dificuldade porque? O
transporte publico no Brasil, a l6gica de trabalhar de forma integrada € um conceito
ainda muito novo. E o conceito da mobilidade urbana, que é um conceito novo.
Entdo recém esta se implantando hoje, se negociando, por exemplo, aqui em Porto
Alegre a bilhetagem eletrbnica integrada. Porto Alegre lanco o Tri, a regido
metropolitana lancou o Teu, nés estamos para lancar o nosso sistema. Ha uma
preocupacdo dos nossos técnicos, porque 0 nNOSSO Sistema vai ser 0 primeiro a
dialogar com o dois mas tu vés, porque a realidade hoje os sistemas ainda sao
competitivos entre eles, quando na realidade eles tém que ser complementares.
Essa € uma idéia que ja esta instalada nesses operadores s6 que ainda tu passar da
teoria pra pratica tem dificuldade, entdo eu acho assim, o transporte publico vai ter
gue melhorar muito pra efetivamente, digamos assim, roubar o cliente do automaével
e da moto. A poucos dias eu estava lendo uma reportagem, 2% a 5 anos atras, a
frota de motocicletas era 2% da frota de automoveis, hoje é de 76%. Isso a 5 anos
atrés. Uma moto tu compra hoje com R$ 4.000,00, nova. Uma usada tu compra por
R$ 500,00. Entdo esse € um grande problema... e que anda. E que foge do
engarrafamento. Eu ndo estou comentando do perigo, mas € um alternativa de
transporte, por outro lado eu acho que o grande desafio do setor de transporte
publico como um todo é buscar essa integracdo modal, multimodal. Que consiga
oferecer entdo um transporte eficiente, que um cidaddo que entre l& em Novo
Hamburgo que precise pegar o trem, que precise pegar o 6nibus, que precise trocar
de 6nibus, faca isso com qualidade, com tranquilidade, pegando o minimo de chuva
possivel. Porgue eu digo assim: Vamos imaginar um cliente que opta em deixar o
carro em casa e vai sair de Novo Hamburgo para ira pra Restinga. Entdo ele vai ter
que pegar la e ndo tém estacdo perto, entdo ele vai pegar um 6nibus. Entdo quando
ele sair de casa a calcada ta boa, a parada de 6nibus tem cobertura, td chovendo.
Bom, ele pega o 6nibus, vamos supor que ele pegue o 6nibus 7 e pouco e consiga
viajar sentado e chega na estagdo. O trem ta adequado no horario, ta ajustado com
o trem, o horario do énibus com o do trem? Ou é aquela historia, chega o 6nibus sai
o trem, ai tem que esperar 0 outro trem. Bom, tudo bem, vamos supor que tudo
funcionou bem. Dai ele desceu e tem que pegar outro 6nibus. A parada é boa? Bom,

se ele chegou na parada de 6nibus e pegou chuva. Tudo pode ter funcionado, mas a
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viagem néo foi boa. Entdo eu ndo volto. Entdo eu acho que este é o grande desafio
do transporte com um todo. E tu efetivamente criar condi¢bes de qualidade para ter
um transporte publico de qualidade que seja capaz de competir, competir eu nem
digo, acho que competir € impossivel, mas que seja capaz de oferecer uma
alternativa eficiente e minimamente confortavel pro usuario. No aspecto sé trem
agora. Eu acho que o trem tem algumas coisas que tdo ligadas a ele, alguns
beneficios, dai eu acho que sédo coisas bem intangiveis, mas ta no imaginario das
pessoas, e as nossas pesquisas mostram isso né, quer dizer, hoje: O motivo de tu
utiliza o Trensurb? Esse é a pesquisa de massa desse ano. O primeiro é a rapidez.
O nosso é muito mais rapido. O primeiro que se utiliza € a rapidez e ndo é preco. E a
nossa tarifa € a mais barata do todo o transporte publico da regido metropolitana. Tu
paga R$ 1,70 hoje para ir de Porto Alegre a Sao Leopoldo, sao 36 quildometros. Se tu
pegar um Onibus aqui na frente do Instituto de Educacao em Porto Alegre pra descer
na Rodoviaria tu vai pagar R$ 2,10. Se tiver que somar tu vai pagar uns R$ 2,00 com
trem. Entdo o nosso transporte € barato. Agora isso significa 0 que: As pessoas tem
a preocupacao com o valor da tarifa? Claro que tem, mas hoje para as pessoas, eu
acho que isso é uma questdo importantissima e ndés estamos aqui para contratar
agéncia e estamos trabalhando muito com essa histéria da rapidez. Rapidez,
pontualidade. Conforto é uma coisa que nés temos uma grande dificuldade. Porque
hoje ndés estamos com alguns horarios de pico muito cheios e ndés temos um
limitador técnico hoje, que nés temos uma capacidade maxima de ofertar trens. NOs
até podemos ofertar, mas ai tem um outro problema que é a energia elétrica que é
nosso principal insumo. E aquela coisa, onde nds mais utilizamos é exatamente
onde a tarifa ta mais cheia, nés pagamos mais caro. Ai 0 que acontece, quando ela
ta cheia, se eu ultrapassar... nés trabalhamos com demanda... entdo se eu colocar
um trem a mais e estourar a demanda o custo disso ndo compensa 0 numero de
usuarios que estamos botando dentro do trem, botando um trem a mais. Entdo nés
temos ai um ajuste para fazer, nesse aspecto conforto. Para n0s é um ajuste a fazer.
Entdo essa coisa da rapidez, da modernidade, se é um transporte moderno, se é um
transporte agil. Essa questdo de ser um transporte limpo. Limpo em dois sentidos,
né. A limpeza interna do sistema é o principal item de satisfagdo do usuario. E de 98,
99%. E é limpo enquanto tecnologia, né. Quer dizer, é energia limpa, energia
renovavel, ndo agride o meio ambiente. E isso € um outro beneficio hoje que nos da

muita possibilidade de explorar isso, né. Quer dizer, o cara que anda de trem € um
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cara ecologicamente correto, € um cara que tA comprometido. Entéo isso tu pode até

usar para atrair o usuario, né. Bom, o que mais eu posso te falar?

Em relacdo a isso. O senhor falou em varios itens que vao se relacionar com
relacdo aos intangiveis e a gente falou do usuario, né. Mas o usuario € o principal...

é o foco do trabalho.

Te digo assim, nUmero um: todos que nos temos na &rea de comunicacao €

o cliente nUmero um.

Isso. E o interno? Como € que o senhor vé a Trensurb, de como ela era,
como ela ja foi, como ela esta hoje e a visdo da estrutura, ja que a gente ta falando
em planejamento estratégico... eu ja tive acesso ao mapa, né. Entdo assim: Como &
gue que esta a posicao da empresa hoje? Qual era a visdo antes... a sua viséo... e

como ela ta voltada?

Eu acho que a Trensurb € uma empresa relativamente nova ainda. 23 anos

para uma empresa de metro...
E o senhor esta aqui desde quando?

Estou desde o inicio da operacdo. Eu entrei em janeiro de 1985. os trens
comecaram a operar comercialmente em marco de 1985. Eu entrei 2 meses antes
do inicio da operagdo. Mas a minha area de origem aqui € arquitetura, né. Eu sou
jornalista, mas também tenho arquitetura. Eu acho que a Trensurb sofreu um fator
externo a ela que foi de forma muito negativa. A deciséo la de 85, 86. Até 86 ouve
contratacdes e ouve renovacédo de quadro de pessoal. Depois com a entrada, se nédo
me falha a memoria, a ultima contratagdo que a a Trensurb fez de fazer concurso e
contratar funcionarios acho que foi em 89. Depois na década de 90, onde entrou o
governo Collor, que sucedeu o Fernando Henrique em 2 mandatos, durante 15 anos
a empresa ficou proibida de realizar concursos. Isso causou um problema muito
sério. Da minha 6tica primeiro: porgue na realidade quando tu contrata... quando tu
renova 0 quadro de pessoal, na realidade tu ta trazendo também novos
conhecimentos pra casa. Porque o conhecimento € uma coisa, bom, se tu tém, ele
vai se aprimorando. E a Trensurb ficou muito tempo fazendo as coisas do mesmo

jeito, da mesma forma e com as mesmas pessoas. Bom, isso gerou uma logica de
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funcionamento da empresa, uma cultura dentro da empresa, que agora, no governo
Lula, que reabriu a possibilidade de concurso. E a gestdo optou por atualizar seu
quadro de pessoal, contratar novas pessoas e obviamente substituir pessoas.
Inclusive criou uma disfuncdo que foi impressionante, porque as pessoas se
aposentaram. Como a empresa néo podia contratar, a pessoa tinha a possibilidade
de se aposentar e continuar trabalhando. Entdo, quando nés entramos aqui e havia
essa possibilidade de renovar o quadro. Ela vai ter que demitir essas pessoas, vai
ter que contratar gente nova, trazer novos conhecimentos, novos planejadores,
novos engenheiros, novas formas de pensar, novas formas de fazer a logistica da
empresa. Isso tudo se faz aqui na empresa como se fazia ha 20 anos atras. Entao
isso eu acho que para mim, no ponto de vista de gestao interna da empresa pesou.
Bom, aconteceu, principalmente no ano passado e boa parte desse, essa
renovagao. E acho que conseguiu ser bem conduzida, e deve ser, um processo que
nao deve ser simples, né. Porque demitir pessoas, pessoas que tem experiéncia,
pessoas que tem conhecimento. E ndo mostrar para elas: “Olha, vocé ndo estdo
ultrapassados, mas precisa continuar . Enfim, buscar outras alternativas de pessoal,
sendo tu nao consegue botar gente nova no mercado. Se todo mundo ficar
ocupando a sua vaga, como em se tratando de uma empresa publica. Entdo tu
precisa ter essa renovacao, e ela € necessaria. Par vocé e para a empresa, para a
saude de todo mundo. E ai se conseguiu fazer esse processo. Eu acho que isso...
gue essa Visao gque a gestdo teve de renovar a empresa, associada a implantacéo
de um planejamento, tipo assim, que se faz hoje de ponta.E ai se abre um outro
parénteses, ndés somos hoje uma empresa publica, que eu acho que isso também é
um aspecto positivo, que a gente ndo tem aqueles vicios de empresas publicas que
€ aquela coisa de que “se nédo resolve hoje, resolve amanha”. Mas como a gente
oferece servico de transporte que... hoje parou um trem ali 5 minutos, ja vira uma
confusdo, imprensa ligando... A empresa operacionalmente ela tem que responder
com agilidade, com rapidez, com espontaneidade, com flexibilidade, isso tudo ela
tem que fazer para que... entdo eu acho assim, ela € uma empresa que tu tem
capacidade, e eu acho que com esse numero, que foi consideravel. Numa hora
entrando 150 pessoas. Que dizer, renovou mais de 10% o quadro em seis meses.
Entdo eu acho que isso sim, com um planejamento associado com essa juventude
que entrou e essa cultura de ser uma empresa que tem de estar prestando um

servico, de estar se atualizando, tem que estar sempre viva, né. Eu acho que isso &
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positivo na empresa. Eu acho que ela € uma empresa que tem condigbes
efetivamente de se tornar uma grande empresa prestadora de transportes publico.
Acho que acertou, acho que a missdo da empresa para mim, acho que ela da essa
ideia como diz de oferecer solu¢cbes de mobilidade urbana. Acho que € muito mais
do que simplesmente transportar gente. Acho que esse é um conceito que ja estava
ultrapassado. Tu fortalecer a mobilidade humana é tu também associar isso como
facilitador das pessoas. Quer dizer, quando a Trensurb hoje, tem toda uma
discusséo de se tornar estacdes permanentes. Que dizer, tu ter ali um a lancheria,
uma padaria, uma farmécia, uma loteria dentro da estacdo. Ndo é sé para ganhar
dinheiro, porgue na realidade a pessoa nao precisa, porque no caminho do meu
trem eu posso tomar o meu café, eu posso pegar o pdo pra levar pra casa, eu posso
fazer meu joguinho na loteria e ta no meu caminho, enquanto eu espero o trem.
Entdo eu acho que isso agrega valor para as pessoas. Ta no caminho das pessoas,
né. Tu facilita a vida das pessoas. Nao precisa pegar o trem, depois vai ter que sair
do trem, caminhar uma quadra pra tomar teu café, caminhar outra quadra pra fazer
teu joguinho, fazer a volta na quadra pra comprar ndo sei o que. Se tu tem isso de
repente dentro da estagdo tudo. Entdo tu vé, é um facilitador. E isso facilita porque é
a mobilidade humana. E muito mais do que transportar gente. Eu acho que oferecer
solugbes de mobilidade humana é uma grande sacada, né. Obviamente também
buscando essa questdo da integracdo isso é fundamental. Bom, ai s pra concluir
essa questao interna. NOs, nesse momento, faz uns 30 dias, nés estamos em funcéo
de um novo planejamento e criamos aqui um comité de endomarketing, entdo que
obviamente criamos aqui, eu digo na empresa, ndo aqui na area de comunicacao.
No6s temos um entendimento de endomarketing € mais que comunicacéo, 6bvio que
comunicacdo € uma ferramenta poderosissima dentro do endomarketing, dentro de
um plano do endomarketing. Mas endomarketing também envolve obviamente
condicdes de trabalho. E aquela coisa, aquela mesa dentro da estacdo que o
cidaddo, nosso funcionario vai fazer sua refeicédo, até é bom, ele ta bem informado
de todas as condi¢cdes operacionais ou o0 que ele tem que prestar de informacéo pro
usuario. Entéo a ideia, e nés estamos conseguindo isso, obviamente é dentro de um
novo mapa estratégico. Que dizer, a ideia nossa é ter esse plano pra gente, digamos
assim, auxiliar a gestdo como um todo implantar a sua estratégia, né. Entdo estamos

desenvolvendo isso.
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Foi comentado a respeito do pessoal, a respeito dessas pessoas, desse
conhecimento. Como é que vocés véem esse jeitdo da empresa, dessa cultura
organizacional, criada entdo ao longo dos anos. Porque tem o aspecto do
funcionéario e o aspecto da instituicdo dando condi¢cbes para ele trabalhar, dessa...
como € que se d4 essa relagdo.. 0 que pose se... por que se investe nas duas
pontas... pelo menos na sua fala se recuperou. Eu invisto em prestar servico ao
usuario, né. E eu invisto em dar condi¢cdes para o funcionario de prestar esse bom
servico ao usuario. E isso que eu percebi assim que, né... entdo eu queria que o
senhor comentasse um pouco da relagao entre... na sua percepg¢éo, dentro da sua
area, dessa relacdo empresa e funcionario. Quais sdo as a¢fes hoje que tem para
qgue esse funcionario, entdo consiga prestar esse servico e realmente garantir essa

solucéo, né, com qualidade, e que reflita esses numeros da pesquisa.

Assim, deixa eu te dizer uma coisa, ai eu vou te falar bem objetivo. O fato de
até a gente ter optado pela criacdo do comité de endomarketing é que nos temos
uma avaliagdo, e que nos temos uma dificuldade muito grande de nos
comunicarmos com os funcionarios, como os empregados da casa. S0 que essa nao
€ uma dificuldade que eu te diria assim de canais. Digamos assim, nés temos 0s
materiais, temos 0s meios, 0s recursos para produzir os informativos, para chegar ao
funcionéario, tem a informatica. A grande questdo é efetivamente o processo de
comunicacdo. O que comunicar e de que forma comunicar, né. Entdo, porque que
eu estou dizendo isso? Porque a gente viu aqui que ndo € um problema da
comunicacdo, € um problema de comunicag¢do. Nés temos uma grande dificuldade
de comunicagdo. E obviamente comunicacdo em um plano desses exige que tu
tente entender aonde estdo os problemas. Quais sdo 0s nossos efetivos problemas
de comunicacdo com os funcionarios? Bom, quer dizer, eu sempre digo assim:
“Olha, o principal canal de comunicacdo que ndos temos aqui sd0 0S proprios
gestores da casa’. Quer dizer que se o0 gestor ta convencido de fazer alguma coisa,
e sabe comunicar isso, e motivar isso e transformar isso em ac¢ao junto a quem ele
ta. Nao existe comunicacdo melhor do que essa. Nao tem boletim, papelzinho, e-
mail que fale melhor do que o olho-no-olho, que é ta explicando, convencida,
motivando, liderando... ndo tem nada melhor do que isso. Eu acho que nés temos
um problema pra isso. N6s temos ai,e a gente identificou que temos um problema.

Bom, num plano de endomarketing o que vamos fazer obviamente. S&o varias
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frentes que eu acho que ai vao ter que ser atacadas e, digamos assim, lincadas para
trabalhar de forma integrada, conjunta e coerente. Que eu acho assim, obviamente
passa muito por revisar os treinamentos da empresa. Eu acho que noés vamos ter
pelo fato de termos ficado muito tempo sem contratar as pessoas ficaram muito
tempo fazendo as coisas do mesmo jeito e quando alguém pede para fazer
diferente. E tu n&o faz isso por decreto. Tu faz isso com muito treinamento, com
muita repeticdo, com muita coeréncia. Tu tem que ficar repetindo, fazendo: “Olha é
isso”. E isso que nds estamos acreditando. Tu tem que comecar a mostrar 0s
resultados para as pessoas também verem o0s resultados. As pessoas tem que
premiarem que sdo competentes. Por que as pessoas que S0 competentes € as
pessoas que participam, que fazem. Tem que ser premiado. O prémio justamente
nao precisa ser dinheiro. As vezes um simples elogio ja € um prémio, né. Um elogio
publico, enfim, eu acho que isso € uma coisa que se encarece. A empresa Trensurb
encarece. Porgue é aquilo, como ficou 20 anos fazendo as coisas do mesmo jeito, tu
tem |4 um processo de melhoria salarial por merecimento, né, porque uma empresa
publica precisa ter plano de carreira. Plano de carreira pra eles é isso. Mas que isso
é feito de uma forma dura, de uma fria, entendeu. Sabe, que as vezes até premia,
gue tem que ter quantidades minimas por lei e tal, tal, pessoas que nao precisavam,
né. Entdo é uma coisa assim, sabe, tu premia, e o cara que faz... poxa, sabe.
Desmotiva, sabe. Entdo hoje esta se buscando rever o plano de carreira inclusive
nisso. Eu acho que nés temos um conjunto de coisas que vao ter que ser feitas bem
isso assim. S&o varias coisas separadas, mas que devem estar andando juntas. Eu
tenho que treinar as pessoas, eu tenho que ter a condi¢cdo de trabalho, tem que ter
0s canais de comunicacgao, as pessoas tem que ser ouvidas, ter um feedback, criar o
feedback. Bom, feedback ndo € s6 eu mandar um e-mail e ter um retorno do e-mail e
nada acontece. Bom entdo ndo tem feedback. Entdo como é que tu faz pra gestao,
gue um chefe de setor, supervisor ouga, faga isso acontecer. Bom, daqui a pouco tu
acha uma boa ideia, ou ndo € uma boa ideia, porque gera mais custo do que
solucdo. Bom esse € uma boa ideia, vamos implantar e a pessoa ver o trabalho
implantado e ver por outras pessoas que o trabalho foi implantado através da
experiéncia. Ter essa pratica, colocar essa cultura ndo é uma coisa de pouco tempo.
Eu acho que é uma coisa de muito tempo. Eu acho que gerar cultura, fazer
dissipacdo de cultura € uma coisa simplesmente de repeticdo, é revisdo, €

insisténcia, é perseverancia. E isso pra mim é a grande dificuldade. A casa vem
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fazendo. Tem canais? Tem. Tem algumas pessoas que ja comecaram a entrar
nesse ritmo? Tem. Eu nédo to dizendo que ninguém faz isso. Mas ainda ndo é uma
coisa, e por isso que a gente criou esse comité, de tentar provocar isso, tentar fazer
com que essa coisa se alavanque de forma mais parelha, lembrando, relembrando,
insistindo com as pessoas. Eu acho que tem pessoas que hoje ja fazem isso, em
algumas areas, outras ndo. Claro que nés temos dificuldades também, existe uma
caracteristica na empresa que € o funcionamento 24 horas por dia, 17 estacfes, 500
pessoas trabalhando em 8, 12, 16 escalas separadas de manhd, tarde e noite. Entdo
€ obvio que vocé nao consegue falar com todas elas ao mesmo tempo. Diferente
que eu trabalho com minha equipe na minha sala, né. Quando eu fago reunido ta
todo mundo junto e todo mundo sai dali, com o discurso pronto. Agora é diferente la
na ponta, na estacdo, o cidaddo que trabalha na bilheteria, que trabalha de
seguranca, no trem, que trabalha operando o trem, que trabalha na manutencéo.
Entdo nos temos horarios diferentes. Obvio que isso que caracteristicas de servigos
diferentes, tém caracteristicas de perfis socio-econémicos, funcionarios diferentes.
N&o é o mesmo linguajar para cada um. Nao sao as mesmas expectativas de cada
grupo de funcionario de areas, entdo tem que também saber lidar com isso, né.
Entdo, digamos €& mais um componentezinho que faz parte da légica de
funcionamento dessa empresa que tem que ser atendido. A gente tem que estar
atento. Te que ser considerado. Te digo até que nds aqui da area fizemos,
desenvolvemos algumas coisas aqui da comunicacdo, especificamente da
comunicacado, que sdo obviamente, redigidas especificamente ao publico interno, né.

Os préprios informativos, né.
Essas noticias, elas sao internas?

E, esse aqui na verdade ela tem um interno e externo. Porque qual é a ideia:
€ obvio que a gente coloca aqui todas as realizagbes da empresa nas mais diversas
areas. A gente distribui internamente e faz uma distribuicdo externa também. Entao
a gente tem um linguajar que € para atingir o publico interno, a realizacdo das mais
diversas areas que acontecem os fatos, e obviamente com maior orgulho de também
encaminhar muitos desses informativos para outras operadoras, pro governo, pro
meio politico, pras prefeituras, nos entornos, enfim com o publico externo com que a
gente se relaciona. Fora isso nds temos uma intranet. Bom, dentro desse plano de

endomarketing que nés estamos fazendo, temos uma discussdo de rever nossa
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pagina de intranet. Ela tem um conceito tecnolégico, na verdade ela tem uma
tecnologia que a empresa tem hoje que nds estamos esta ultrapassada. Entédo ela é
muito limitante, para a gente manter a pagina atualizada com informacdes, nés
temos um sistema que € muito duro, tem pouco feedback nele ali. Entdo nao
estamos conseguindo criar e estamos com esse projeto dentro do comité de
endomarketing para 2009. Tanto da intranet como da internet, n0s mexermos nesses
dois sistemas que estdo com a tecnologia ultrapassada. NOs criamos aqui
internamente uma coisa que € muito legal, ha uns dois anos atras, dois anos ta
fazendo agora em setembro. Foi feito uma pesquisa de clima organizacional e foi
detectado la entre os funcionarios que eles pediam mais programas culturas e de
lazer aqui dentro. Ai o pessoal de RH sugerindo que poderia a area de comunicacao
tentar ajudar nesse sentido. Ai n0s criamos aqui um programinha aqui que € o Sexta
Curta Trensurb. E hoje tem, se tu quiser ver. E toda sexta feira ao meio dia as trés
horas da tarde nds passamos sessdes de curtas gauchos. Entdo o cara para de
trabalhar ali uns 15 a 20 minutos. Ai a gente acha um espaco normal, e a direcdo
gostou. E um programa que ja tem dois anos. E aqui no auditério da empresa. A
gente projeta o filme. Como né&o te filme a titulo a produtora todas nos passam o0s
filmes gratuitamente. Obvio que a gente ndo vai cobrar. Ndo é de uso comercial e
sim de uso empresarial, enfim, € muito tranquilo isso. Ei a gente traz gente aqui pra
debater os filmes e tal. Entdo a gente trouxe o Gerbasi , trouxe o Perin da RBS, a
gente cria esse foco, né. Bom, outra coisa que a gente faz aqui na comunicacdo. A
gente tenta potencializar acbes que a empresa faz, as vezes como empresa ou até
mesmo como funcionario. Entdo esse Sexta Curta a gente escreveu se escreveu
agora a pouco num prémio. Onde a gente pegou varias pessoas que se envolveram
desde a criacdo, da execucao, da implementacdo. A menina veio a pouco aqui pra
pegar o DVD pra levar la no auditério para passar o filme. Os proprios publicos que
assistem. A gente tem um publico médio por dia de cento e poucas pessoas que
assistem a trés sessbes. Vinte pessoas por sessao que € um publico legal. 12:00,
12:30 e 15:00. Um horéario a gente tenta pegar o pessoal da manutencdo que o
horario de almoco € mais cedo. O 12:30 que tenta pegar o pessoal do administrativo
e 15:00 que é um horério aberto que pega também o administrativo, pela num setor
e pega outro. E o pessoal de operacdo que termina a escala as 14:00. Entdo se o
cara quiser dar uma passada aqui e ver o filme ele vem. E a gente faz um a série de

brincadeiras em torno disso. Com distribuicdo de prémios e tal, sessao pipoca. A
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gente pegou, por exemplo, uma ag¢édo que tem aqui da casa, né, que é de gestdo da
casa, mas também é muito legal que é o Estacdo Educar. Que € a contratacdo da
gurizada. Entdo ha dois anos criamos esse projeto, montamos com eles. Tem uma
apresentacao desse projeto para concorrer a um prémio de marketing da Associacéo
Nacional de Transportes Publicos na categoria de responsabilidade social e
ganhamos o prémio. Entdo isso ficou legal, até porque a gente desenvolveu ele, da
discusséo, da montagem do trabalho, isso foi um troco bem legal. Esse ano aqui tem
uma acao do pessoal nosso aqui que € o tal do trem ambiental. Que nos tambéem
agora montamos e inserimos esse trabalho num premio também que a gente busca
na area ambiental. E, na verdade eles fazem o recolhimento de material. Na n&o é
s6 o recolhimento, é feita toda uma acdo de onde tu distribui, a cadeia toda, do
recolhimento até onde vai chegar, pra geracdo de renda. Entdo fizemos convénios
com todas as prefeituras de Porto Alegre, Canoas, Esteio, Sapucaia, Sao Leopoldo
e Novo Hamburgo. Entdo o trem arrecada o lixo de cada municipio, esse lixo vem
aqui pro patio de trem. E recolhido 2 vezes por semana. Entdo tem toda uma
logistica na estacédo de recolhimento e separacao desse lixo. Esse lixo chega até o
patio, ele é todo separado, pesado e ai, duas vezes por semana 0s caminhdes das
prefeituras vem aqui buscar o lixo. Ele ja ta todo empacotadinho, todo certinho. Esse
lixo é levado entdo pra cada uma das cooperativas de catadores, recicladores para
geracado de renda para eles. Ai o trem néo cobra por isso. S&o funcionarios do trem e
das terceiras, que o pessoal de limpeza nas estacdes, que tem todo um trabalho
com eles de como eles acondicionam, preparam para colocar no trem. E todo um
trabalho de logistica mesmo. E um trabalho muito legal e que a gente divulga para
valorizar o trabalho das pessoas que estédo envolvidas nisso e obviamente estimular

0S outros nessa questao ambiental.

Aproveitando, a gente ta falando da pesquisa que foi feita, tu teria esta
pesquisa para gente comentar algum resultado?

Eu tenho ela aqui. Eu até posso te passar ela. Digamos assim, a

responsabilidade da realizacao dela coube a gerencia de RH. GEREH.

Tem duas pesquisas em que a gente ta falando, tem a pesquisa interna e

tem a pesquisa externa com 0S USUarios.
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A externa € pesquisa socio-econdmico e satisfacdo dos servigos.

T4&. Com relacdo a participacdo dos servi¢os, assim, vocé poderia me passar

os resultados dos que eles mais disseram?

Eu tenho sim. Isso ta até no site. Tem aquela parte que € midia Trensub que
0 pessoal que saber muito o perfil do nosso usuario, principalmente por causa de
investir, para vender e tal. E ali junto a gente pegou uma apresentacdo e junto

coloca... a gente colocou um resumo. Com relatério completo, eu te passo.

Com comentarios, né. Alguma coisa que foi destacar além do que foi falado

a respeito da rapidez.

Tem umas coisas que aparecem ali de forma muito evidente, assim. A
primeira delas é que nés estamos com problema de lotagédo de trens nos horarios no
horéario do pico. A parece isso, entdo ouve uma determinacéo ali da direcao pra area
operacional para buscar, ver alternativas e ver o que € possivel. Algumas coisas até
ja foram implementadas. A gente esticou um pouco mais o horario do pico tentando
ver se a gente distribui. Um outro problema que aparece, s6 que aparece ainda
como critico, mas melhorando, digamos assim, minizando o problema é a questéo
da seguranca fora da estacdo. No entorno da estacdo. NOs temos indices de
seguranca dentro das estacdes e dentro dos trens muito bons. Quando sai da
estacdo, no entorno da estacdo € complicado. Entdo nos ja tivemos indices
baixissimos de satisfacédo, na faixa de uma 40% na anterior e essa aqui ja pulou pra
60%. Porque? Porque de todo o investimento da empresa e um convenio com a
Brigada Militar, porque nds pagamos a Brigada Militar para nos dar seguranca. E
uma coisa sem pé nem cabecga, inacreditavel. O que nos fizemos foi assim, nés
pegamos aqueles brigadianos que ja estdo aposentados, que nem na escola. Eles
pegam o brigadiano aposentado e vir o brigadiano da escola. N6s pagamos hoje R$
1.100,00, em torno de R$ 1.100,00 e R$ 1.200,00 se ndo me engano nessa faixa se
n&o to meio enganado, por brigadiano pra colocar 2 ou 3 brigadianos por estacdo. E
uma coisa maluca, né. Por nos tivemos sérios problemas de roubos nas estacdes. O
famosos bilhetes, os roubos nas estagcbes. O que os caras faziam, ndo roubavam o
usuario, roubavam a bilheteria porque o nosso bilhetinho tem valor, entdo tu ta

roubando bilhete tu ta roubando dinheiro. Dai ele vai la na esquina e revende. Entdo
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o que se fez: Primero, nds tinhamos uma logistica de abastecimento de bilhetes nas
estacbes 2 vezes por semana, entdo tu tinha estoque nas estagbes. Hoje nos
abastecemos 3 vezes ao dia nas principais estacdes. O custo disso para nés é
enorme. Bom, qual seria o custo intangivel da nossa imagem que tenhamos em um
a ano, 28 assaltos. Era muito mal. Era uma capa de Diario Gaucho com uma foto
linda dos nossos trens com a manchete “estagcéo assalto”. Tudo que a gente investe

que € muito dinheiro € pouco, porque aquilo ali cria uma imagem terrivel.
Afasta as pessoas das estacoes.

Exatamente. Entéo, obvio que ndés fizemos uma opc¢do, vamos ter que botar
dinheiro. NOs triplicamos nossos custos com a questdo de seguranca contra o
assalto para resolver isso, e resolveu. Esse ano nos tivemos 2 assaltos, nos
baixamos muito, de 28 para 2 até agora. E os dois assaltos na bilheteria. Ai nao foi
nem no cofre. O cara pegou o que tinha ali. Um pegou R$ 150,00 e outro levou
setenta e pouco reais. Dinheiro da bibleteria. Bom, e com brigada militar e tudo.
Levaram a arma do brigadiano. Entdo esses dois aspectos estdo aparecendo, 0
aspecto conforto como um problema e no aspecto seguranca € um problema. Agora
outros numeros como pontualidade, valor da tarifa, isso pra nés ta bem. Limpeza
aparece super bem. Um aspecto curioso e ainda a gente ndo conseguiu responder a
ISSO nas nossas reunides de planejamento a gente tem conversado sobre isso. Se
consolidou, a trés pesquisas se consolida que o publico feminino é maioria de
nossos usuarios. E 60%. N&o é maioria um pouquinho, é maioria bem consolidada.
Entdo nds temos que ter alguns programas ai focados no publico feminino. Eu digo
programa as vezes até como dotar as estac¢des de alguns cuidados que ndo se tem
hoje. De banco, enfim, esse tipo de coisa a empresa que que ter mais cuidado e ndo
conseguimos responder isso digamos assim,né. Entdo esse € um fato curioso, né.
Consolida um outro aspecto que é curioso também é assim, nosso usuario tem o
nivel médio completo. A grande maioria com superior incompleto, ou seja, é
estudante ou chegou a entrar numa universidade e ndo cursou. Obvio que isso da
um grau de exigéncia de servico acima da meédia de muitos servicos ai. H4 uma
exigéncia do servico, né. Entdo esse € um aspecto que a nds temos que ter cuidado.
Bom, outro aspecto também, o proprio valor da tarifa, né. NOs diagnosticamos de até
4 salarios minimos nés temo 80% dos nossos usuarios. Perfil socio-econémico

classe C e D. Entéo isso exige alguns cuidados, digamos assim, com a tarifa, pra ter
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uma tarifa efetivamente acessivel, né. Tem condicdes de aumentar? Tem. Até
porque o objetivo que ele mais quer é a rapidez, entdo ele se dispde de pagar um
pouquinho mais para ter um pouquinho mais de rapidez. A gente sabe que
transporte publico pesa no orcamento. E uma coisa que pesa no orgcamento e até

gue ndés temos a tarifa mais baixa da regido, e bem mais baixo.

Pra mim t4 excelente. Eu ndo sei se 0 senhor teria alguma coisa a mais para

expor.

Tem, eu me lembrei agora de uma coisa bem rapidinho. Tem uma coisa que
0 pessoal gosta muito é fizemos aqui a pouco tempo, eu até esqueci de dizer isso,
nds fizemos aqui a pouco tempo, ndo foi uma pesquisa, foi uma enquete através da
intranet, nossa rede interna, que nao atinge todos os colaboradores, atinge boa
parte deles sobre os canais de comunicacdo. Formulamos um a enquete até para da
uma... ter um feeling. N&o teve falacia de pesquisa, né. Nés temos 1.122
funcionéarios atualmente e responderam a pesquisa em torno de 150 funcionarios.
Entdo a gente foi pontuando os diversos canais, o informativo, a propria intranet,
onde as pessoas entraram, 0 que elas gostaram ou ndo gostaram e tal. E de um
modo geral foi muito bom os resultados. A gente até pode passar isso também
dessa enquete. O joni que é o chefe aqui da area, nGs montamos juntos, junto com a
Cristina 14 do Setor de Relagbes Comunitarias. Tivemos um retorno legal. Montamos
um sisteminha que o cara ia preenchendo e abrindo op¢des ou ndo. Entéo ficou bem
legal assim. E em cima disso € que a gente tA muito a fim de mexer muito com a
intranet e tal. Até porque hoje € uma orientacdo aqui da direcdo da empresa de
areas que nao tem computador colocar computadores de uso coletivo. As pessoas
terem acesso ao computador, principalmente aqui nas areas de manutencdo. Aqui
nas estacdes o0 pessoal tem acesso, 0os operadores também tem acesso na sala dos
operadores. O maior problema é aqui no setor de manutencéo, que tem que acesso
€ o chefe ou o supervisor, 0o pessoal da burocracia, administrativa, enfim da
empresa. E o cara que trabalha la embaixo do trem ndo tem. Entdo a ideia, que
agora ta autorizado de se colocar novos terminais. Entdo a gente ta muito a fim de
fazer investimento muito forte na intranet, né. Essa é uma coisa. E a gente avalia até
as reunides, as reunides com os chefes, com os supervisores, e tal. Acho que é um
material bem interessante de ver ali. De um modo geral saiu bem. Eu aqui um

informativo, o que eles costumam ler o que ta bom, o que ta muito bom, a intranet,
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as areas todas que ndés temos na intranet, 0 NOTES né, que € nosso sistema que
opera em paralelo. O site, entdo o que ele acham do préprio site, como eles véem o
nosso site, murais. NOs abrimos pra sugestdes. A gente vem trabalhando em cima
das sugestdes que o pessoal deu. Isso aqui eu também posso te passar depois se tu

me deixar teu e-mail.

Ta 6timo eu gostaria de agradecer, até porque vocés tém outras atividades.
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D) GERENCIA DE INFORMATICA

Bom, entdo a gerencia de informatica é uma gerencia ligada a
superintendéncia de desenvolvimento e expansdo, que no organograma € ligada
diretamente a presidéncia. Entdo nds estamos na superintendéncia junto com outras
duas geréncias, mas nao estamos vinculados em nenhuma diretora, nem
administrativa e financeira e nem diretoria de operacdes, no0s respondemos a
superintendéncia que responde a presidéncia. Nés na verdade temos contato com
todas as unidades organizacionais em funcédo do grau de informatizacdo que hoje
nos atingimos aqui na empresa. Entdo nos temos varios sistemas em producéo, que
a gente considera em producdo e sempre atuando nas areas que ainda necessitam
de algum tipo de informatizagdo, identificando necessidades e entregando,
informatizando e melhorando o processo daquela area ou o processo em si. Entdo
nos temos bem nitidamente 5 sub-areas. Elas ndo constam formalmente no
organograma, mas aparecem no organograma informal que a gente tem interno. A
maior delas é a parte da infra-estrutura onde eu tenho ali a base para que 0s n0ssos
produtos da informatica funcionem. Produtos de informatica a gente pode chamar
qualquer coisa, um sistema ou até um treinamento. Entdo essa € a base para que o
sistema funcione. Ainda temos a rede, banco de dados, sistemas operacionais,
geralmente as coisas que ndo aparecem muito aos olhos de quem usa a tecnologia
da informacao, mas que tem que funcionar a contento sendo ndo acontece a entrega
de nossos produtos que sdo basicamente sistemas, né. Entdo essa é a primeira
area, infra-estrutura. Entdo aqui € onde a gente tem o maior nimero de profissionais
atuando e é uma area que trabalha praticamente toda terceirizada. A gerencia de
informéatica tem hoje 11 funcionérios, entre secretaria e analistas de sistema e dois
profissionais de nivel médio. Nessa area de infra-estrutura € a area que esta mais
terceirizada. E praticamente toda ela terceirizada. A parte que mais aparece nesse
tipo de é&rea de infra-estrutura € a parte do atendimento ao usuario, 0 Nosso
helpdesk. Entdo € a porta, praticamente Onica de entrada para todas as
necessidades. Entdo qualquer problema que alguém tenha, nés temos um ramal e
temos um sistema que preferencialmente € usado pra registrar problemas, né. A
segunda area é justamente a area dos sistemas aplicativos. Entdo é uma area que

também ta bastante terceirizada. Temos 4 profissionais terceirizados atuando aqui
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dentro da Trensurb fazendo horario integral e onde sédo desenvolvidos e mantidos
todos os sistemas. Entdo aqui tem desde os sistemas mais com conhecidos e
comerciais como contas a pagar, receber, o proprio ERP, um sistema todo integrado
de administracdo, como sistemas especificos que ai sdo desenvolvidos pra ca, como
sistemas da parte de operacdo dos trens. Nao temos um sistema disponivel no
mercado, a gente desenvolve internamente e manutengéo também. E ele passa pelo
site, intranet, correio. N6s temos em torno de 200 sistemas. E bastante. E claro que
0S maiores e 0s mais assim, de mercado nao sdo desenvolvidos aqui dentro, nem
por nés, nem pelo pessoal terceirizado aqui dentro. Ele € comprado do mercado e
utilizado. Bom entdo outra subarea que a gente classifica é a parte de secretaria,
entdo secretaria, administracdo de contrato, essa parte que é menos informatica
dentro da area de informéatica, entdo ela € mais padrdo das demais areas, ne.
Servigcos administrativos gerais, né, controle de frequéncia, administracdo de
contratos, secretaria... uma area menor que tem uma secretaria e dois funcionarios
s6 e um estagiario. E depois tem uma outra subarea que hoje a gente tA meio que
juntando as duas subareas, mas ainda ai que a a area de projetos especiais. Tudo
aquilo que surge, sdo projetos mesmo. Agora mesmo a gente ta finalizando um
projeto que ja vai virar execucao, né... a gente ta fazendo uma rede de informatica
totalmente nova. Entdo a gente esta investindo um milhdo e meio em quatro anos.
Trocando todos os ativos de informatica, uma rede completamente nova que é uma
parte da infra-estrutura que nos tinhamos problema. Entdo quando terminar esse &
um projeto quando terminar passa a ser o normal da infra, né. E projeto mesmo.
Concluiu sumiu. E uma situagdo do dia-a-dia. E outra parte que a gente também ta

tentando fortificar agora é a parte de governanca de TI...

Entdo eu tava falando sobre a parte de governanca de TI, né. Governanca
de TI é onde a gente ta tentando utilizar as melhores praticas de mercado em cada
subarea dessas. Entdo aqui nds temos gerente de projetos, eu ndo quero falar
coisas muito técnicas. Mas sdo melhores praticas de mercado para cada subarea
dessas. O proprio BSC da informatica, né. Entdo da are de informatica eu acho que

é isso.

Como é que o senhor vé o que a empresa faz? O que a empresa faz de
melhor no seu ponto de vista? O que o0 senhor poderia citar como intangivel, na sua

visdo aliada a sua area, as das demais areas e num geral?
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Isso é uma questdo que a gente aqui dentro tem até um pouco de
dificuldade para explanar. Quando a gente vé outras empresas a gente se da conta
gue tem muita coisa, que hoje até hoje até € criticada aqui dentro, mas tu vé que no
mercado ta bem resolvido aqui dentro. Mas € uma tendéncia, a gente sempre achar
gue tem que fazer melhor, né. Claro que se eu pensar na empresa como um todo eu
acho que tu é obrigado sempre a pensar que a gente faz pesquisas e essas
pesquisas apontam que 0 Nosso servico é bom, é eficaz, é barato, € rapido, € nao
poluente, né, aquelas questdes todas que ja se conhece das pesquisas. Isso € a
primeira coisa que vem a mente, né. Agora ndo sei quanto desses sao mais
intangiveis ou menos intangiveis. O transporte de passageiros € um numero que tu
tem diariamente e a pesquisa te mostra que sdo bem aceitos, né. Isso ta
quantificado, ja. De servico que a gente tem que € bem considerado € a parte da
manutencdo dos trens. Tanto que ndo € um servico que € pesquisado, que mostra
quem ta na ponta, né. Claro que ele é utilizado para propiciar essa operagdo de
transporte de passageiros de maneira bem eficaz. Mas na manutencdo dos trens

para quem conhece sabe que € um servi¢co bem resolvido.
Vocé tava falando da manutencgao.

Manutencdo. E tdo bem conceituado que a gente aqui propicia um
treinamento que vem pessoas de varios lugares do mundo fazer o curso de
manutencdo dos trens aqui. Foi promovido pelo governo e entidade japonesa que
chama um curso da Jaika. Um curso de anualmente existe aqui na Trensub com os
nossos técnicos ministrando treinamento para a manutengdo dos nossos trens para
varias empresas de trens, preferencialmente paises de lingua portuguesa e

espanhola.

E assim, uma coisa que chamou atencdo no seu e-mail quando a gente
agendou a entrevista aqui foi o critério 5 do Prémio ANTP de Qualidade. O que é

iISS0?

Esse é um trabalho que a gente ta iniciando agora. Nao faz nem um més
ainda que a Trensurb aderiu ao Prémio ANTP de Qualidade. Que é um prémio como
se fosse PGQP, de qualidade gaucho, né. Nos mesmos moldes, s6 que patrocinado
pela Associacdo Nacional de Transportadoras de Passageiros. Entdo € voltada para
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0 setor de transportes. E a gente recebeu um treinamento agora. Eu inclusive sou a
dois ciclos j&, avaliador deste prémio, e agora a prOpria Trensurb esta se
submetendo, aderindo ao prémio. Entdo nds aderimos ao prémio, entdo nGs vamos
fazer uma auto-avaliacdo, vamos fazer um relatorio de inscricdo para participar do
prémio se for o caso. Com isso foram treinados quase 40 pessoas e eu participei do
treinamento e acabei sendo designado coordenador do critério 5. O critério 5 é sobre
tudo que estavamos conversando. Ele fala de informacdes, de conhecimento, ele se
subdivide em informacdes da organizacdo, informacdes comparativas e ativos
intangiveis. Teu trabalho pode nos ajudar demais nesse, eu ndo sei quanto tempo

vai ficar pronto isso, mas...
Qual é a data da entrega?
A entrega tém que ser dia 6 de fevereiro.

Que bom, porque vibrei quando recebi o teu e-mail, porque eu senti ali uma
grande... € um assunto que me interessa, eu gosto e ainda mais sendo coordenador
desse critério te falo dos ativos intangiveis. Caiu como uma luva, né. Agora sexta
passada quando eu apresentei a nossa primeira auto-avaliacdo ainda comentei com

o Aldir sobre o teu trabalho, né. Que vai entrar muito bem aqui, nos auxiliar.
Nessa identificacdo pelo menos, né?

Exatamente. Porque o que pergunta aqui? Como 0s principais ativos
intangiveis que geram diferencial competitivo para a organizacao sdo desenvolvidos

e protegidos? Apresentar 0s principais ativos intangiveis da organizacéo?
Parece brincadeira, né?

E ai vai, né. Entdo: Como o conhecimento associado a expansdo dos
principais ativos intangiveis é desenvolvido e preservado na organizacdo? Entdo se
a gente ta hoje quase que sem conhecer, ou pelo menos sem ter registrado quais
sdo 0s principais ativos intangiveis, né, identificando a gente tem como ir atras

dessas questdes todas, né.

E tem condicbes de a gente conversar, o que quando o senhor leu isso

agui... a gente comeca a ter um pré julgamento, né, que é natural do ser humano.
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Dai comeca a pensar: “Mas quais serao os ativos intangiveis”, né. E no seu ponto de

vista quais séo?

Eu néo peguei este item, porque como eu, quer dizer um subitem né, porque
o item € tudo igual.. O critério 5 é todo nosso. NO meu grupo, porque eu sou
coordenador a gente tentou fazer em questdo do tempo, pouco tempo a gente tinha.
Entdo eu peguei o item 1, que é informacao e organizacao que € bem dentro da area
de TI, né. E um colega la da area de obras, entdo ele fez um trabalho que até ele
nao concluiu ainda, ele vai concluir. O que me vem na cabeca? Um monte de coisas,
assim, que borbulhou mas que eu nédo aprofundei, entéo fica pensando, claro que eu
vim mais pro meu nivel aqui, que foi quase que nem o meu trabalho que eu tava
comentando contigo, de conclusdo, de MBA. Entdo eu me centrei nesses trés
topicos aqui, né. No capital da informacao, no capital humano e no organizacional.
Entdo este eu ja tinha bem identificado e fizeram parte do meu trabalho. Entédo
principalmente no capital da informagdo que eu desmembrei bastante isso. S6 que
eu ndo sei 0 quanto eles sado intangiveis, né. Porque assim, no capital da informacéo
ele ndo tem quantificado. E facil quantificar quanto custou pra fazer um sistema de
informacdo. NO6s vamos pegar um exemplo bem simples: Um sistema que faz a
grade de horario dos trens. A gente desenvolveu esse sistema. Pra mim seria facil
pegar e quantificar porque eu sei quanto custou, porque eu sei a hora dos analistas
qgue foram utilizadas pra desenvolver o sistema. Isso é facil, mas o quanto ele tras de
beneficio para a organizacao hoje, o quanto ele diminuiu de retrabalho, o quanto ele
da de seguranca para a operacao dos trens, isso € bem mais dificil. Eu acho ele
pouco intangivel. Ele ¢é tangivel no momento como sistema em sim, o

desenvolvimento do sistema. Agora o beneficio que ele tras na utilizacao dele.

Veja quantos intangiveis tu ja falou. E seguranca no cumprimento dos

horarios, na operacao, eles vao ter que funcionar daguela maneira entdo...

E, e aqui eu peguei um sistema qualquer né, mas a gente poderia analisar
os demais, né. E aqui também pelo livro o préprio computador € um ativo. Que o
custo dele é tangivel, mas o beneficio dele nem sempre é tangivel, né. Entdo o
guanto esse... a propria rede, tu ter uma rede onde tu liga todos os prédios com
fibra, todas as estacdes, ou seja, tu tem uma rede de informética que comeca la no

centro de Porto Alegre e termina la& em S&o Leopoldo, passando por todos os
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prédios da empresa, oficinas e demais prédios. Tu até sabe o preco da fibra, do
switch, dos equipamentos, do jeito de gerenciar isso tudo. Agora o quanto isso te
resolve, né. Tu ta passando uma informacéo la na estacdo do mercado, tu da um
Enter e ela ja ta disponibilizada para toda a rede no momento que tu concluiu, né.
Entdo, quanto isso traz de benéfico, de agilidade, né. Até pode te trazer um beneficio
enorme no dia-a-dia. Na tua producdo do dia-a-dia. Entdo isso pra mim € o mais
dificil. Eli eu me confundo muito o que é o intangivel, né. Entdo eu separei mais ou
menos assim: custo, a nivel de equipamento, de software. Este é tangivel. O

beneficio que ele tras é que é dificil de dimensionar.

Se o0 senhor fosse pensar na empresa entdo como um todo, junto com a sua
area é claro. Agora o senhor ta ali com um mapa estratégico. Esse é o da

informética?
N&o esse é o geral e esse é o0 da informatica.

Entdo assim, pensando nesse todo, né, da informatica, do geral... quais os
intangiveis que aparecem nessa realizacdo, nesse planejamento estratégico
generalizado, digamos assim. Tanto o intangivel da operacdo, como o0 um

pretendido...

Bom, eu vou falar primeiro da TI. Na informética o capital intelectual eu acho
que, principalmente nés que estamos a bastante tempo aqui e tivemos essa

formag&o um pouco antes.
A quanto tempo vocé esta aqui?
21 anos.
Como é que era antes e como € agora?

Completamente diferente né. Uma estrutura com 11 terminais burros, como
a gente chamava, e hoje a gente tem 580 numa rede. Tinha uma rede antes dentro
de um prédio administrativo, e hoje a gente tem em toda a empresa, né. Entdo a
informatica evoluiu muito e a gente veio acompanhando bastante. Hoje nds temos
uma situacdo bem privilegiada em termos de informatica, né. E esse capital

intelectual eu acho que a empresa faz menos que nem as outras, mais sempre a
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gente vem agregando conhecimento, né. Agora mesmo eu andei concluindo um
MBA em Administracdo da Tecnologia da Informacédo, ja estou aplicando essas
questdes todas aqui, né. Coisa que eu ndo abri méao foi de fazer uma coisa que eu

pudesse usar aqui dentro, entdo ndo procurei uma questao s6 académica, né.

Ja criaste software para acompanhar dentro da area assim como é feito no
BSC.

N&o. Agora isso aqui vai entrar num software corporativo. E todo o
desdobramento. Como se a rede Tl fosse uma empresa, entdo eu fiz um mapa
estratégico, todo um desmembramento aqui, né. Entdo esse capital intelectual eu
acho que é ativo da nossa area que é bem. O conhecimento desse tempo todo aqui
dentro é bastante.. Tanto que quando se perde uma pessoa tanto da area de TI
quanto da... aconteceu muito agora com o desligamento dos aposentados. Foi o
conhecimento. A gestdo de conhecimento ndo aconteceu, e o pessoal foram embora
levando..., pessoas que tiveram curso no Japao, que conhecem como ninguém,
principalmente a parte de manutencédo e operacdo de maquinas. Esse profissional
esse grande ativo intangivel. Mas é que ta formando de novo, entdo a empresa
agora se preocupa com isso. Toda essa parte de mapeamento de processo e ta se
tentando se criar essa questdo de documentar tudo e fazer a gestdo o
conhecimento. Entdo ndo manter s6 na cabeca das pessoas. O que nos de Tl temos
até como a grande vantagem que eu acho. No momento que tu entra huma area
para informatizar, a gente quando entrou na area de manutencdo para informatizar
ndo sabia nada sobre manutengdo, nem de trem. Nosso conhecimento era técnico
de TI. E a gente acabou conhecendo, conversando com todo mundo, conhecendo e
tirando as coisas das cabecas das pessoas, o0 capital intelectual, para jogar na
elaboracdo do sistema. Entdo isso acontece muito, a gente acaba se apropriando
entre aspas de muita coisa de muita gente, técnico de manutengdo nio conhece. E
muito legal tu fazer um sistema porque tua acaba tendo que conhecer. Quando a
gente entrou na fase de operacdo, informatiza a operacdo do trem, fantastico, a
gente comeca a entender, comeca pelos técnicos deles, depois sobre o dia-a-dia,
sobre como as coisas acontecem, e depois tu vé isso como resultado o sistema. De
certa forma isso é uma transferéncia de conhecimento, né. Entdo tu conseguiu tirar
das cabecas e sistematizar de forma que saindo da pessoa que transferiu esse

conhecimento o impacto ndo € ndo grande. Eu tenho um sistema que se ele nédo faz
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tudo ele ndo deixa parar. Nao deixa parar e a pessoa vai embora e nao deixa ali um
vida, tudo que a empresa investiu nela. Cresceu com pela nossa falha de nao fazer

essa gestdo do conhecimento a qualquer momento poderia levar tudo embora.

Ja o seu trabalho é todo direcionado pro planejamento estratégico, pro
planejamento estratético, para o BSC j& estd todo voltado para este sentido mais
usado da area, né. Praticamente ja ta tudo voltado para esse sentido. Me conta um
pouco desse pocesso de da aqui dentro ha 21 anos. Como € esse processo do
planejamento estratégico, ai internamente em relacdo as pessoas internamente. Se
isso também vocé ja sentiu algum reflexo no usuario, se ele viu essa mudanca na
empresa ou simplesmente ndo. Me conta um pouco do planejamento. Como € que

criou-se esse planejamento?
Tu diz o usuério do trem?

E. O publico interno e o publico externo, né. Se tem reflexo ou néo, né.
Melhorou o proprio processo ao ponto de melhorar os indices desse usuario. Como

€ gue funciona esse planejamento aqui?

Bom, ja tinha havido outras iniciativas desse planejamento estratégico a bem
mais tempo, né. Nunca vingou muito. Eram pequenos grupos que tentavam fazer,
assim como da qualidade. Na questdo da qualidade também. Iniciativa de pessoas
que abracavam a causa e tentavam levar a diante, né. Nao teve muito éxito. Em
2003 e 2004 ouve um grande movimento, foi bastante difundido, teve uma
participacdo macica da empresa, mesmo com 0s nossos diferenciais de horarios.
Entdo houve uma participagdo para levantamento de oportunidades, de ameacas e
todas aquelas etapas do planejamento estratégico. Entdo chamamos na época de
Planejamento Estratégico e Participativo. NO0s conseguimos com o aval da direcao,
que é imprescindivel, mobilizar muita gente. Entdo muita gente participou. Claro que
muita gente participou até porque queria ter a oportunidade de expor a sua vontade
de participar e se expressar no que a gente tinha de problemas. Foi um marco
importante de mudanca de direcdo. Entdo a direcdo assumiu em 2003 com toda
aguela promessa de... aquela vontade, principalmente. Foi uma ruptura grande, né.
Uma empresa politica quando sai um partido e entra outro existe essa mobilizacao,

né. E eu acho que muita gente que participou na época so ficou um pouco frustrada
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por que ela... ndo que a empresa tivesse dito que iria resolver todos os problemas,
mas elas ja entravam com essa expectativa de que tendo a oportunidade de
participar iria ter um retorno de tudo. E a gente sabe que isso ndo acontece, ne.
Entdo foi importantissimo, porque a gente conseguiu fazer um raio-x da empresa de
todas as areas com participagdo macica, né. E isso vem acontecendo. Essa Ultima
reformulacdo que teve no proprio planejamento estratégico. Essa revisdo, né. Ai ja
foi feito um pouco mais restrito. Foram pesquisa mais grupo gerencial que
homologou esse treinamento que se fez no planejamento estratégico. Mas porque
tem menos participagdo, mas ouve muita, com essa entrada de bastante gente nova
gue entrou na empresa agora deu um gas imenso. Porque também a gente néo
pode esquecer que essas pessoas que vinham participando, que as vezes se
sentiam frustradas e que nao voltavam, a tendéncia é ir se acomodando.Nao so6
nesse assunto, mas em varios outros. Com a entrada desse grande percentual de
novos colegas ouve uma forma de oxigenacdo que até acabou trazendo de volta
muita gente que tinha desistido, entre aspas, de participar dessas atividades, né. O
qgue eu vejo hoje no planejamento estratégico: ta bem estruturado, tem divulgado e
quem sabe que até usar isso. Eu sempre penso pra mim: como € que eu vou me
inserir nisso? Como é que eu vou me enxergar € como € gue eu vou participar?
Participar no sentido de contribuir, mas também de me beneficiar disso. Por que néo.
Porque no momento que a empresa vé que tem um sistema, onde tu tem que botar
teus planos de acdo que estdo vinculados a um objetivo estratégico como um todo
eles vao ser priorizados. Eu vejo isso como uma oportunidade de tu colocar essas
guestdes. Entdo que eu preciso de, sei |14, trocar o servidor, dando um exemplo
qualquer. E claro de eu tenho que ter essa iniciativa te fazer um trabalho bem feito e
bem justificado. E usar essa ferramenta de caminho que a empresa seguiu. O que o
Nosso usuario vé, isso nao acontece. Muita gente eu acho que ainda em casa
segura o planejamento estratégico como uma coisa a mais pra fazer. Entdo aquilo
nao € uma coisa prazerosa de ser realizado. De contribuir com aquilo. Que é uma
coisa a mais que as vezes O cara ta com muita atividade mesmo, né, e néo
consegue dar conta. E eu ja penso que existe, a empresa ta adotando, acredito
nisso, vou entrar e vou, porque nao? Entdo é a forma com que eu encaro o

planejamento estratégico.

Ta comecando a dar resultado?
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Sem duavida. Os nossos planos a gente tem conseguido bastante...
Dentro da &rea da area ou de maneira geral.
Dentro da éarea.

Muito bem. Em linhas gerais como é que tu vé, ja pensando la nos critérios
de analise com relacdo ao teu item, que € informac¢do e conhecimento, né. Quais
sdo as acgles nesse sentido. Hoje a empresa se preocupa em conhecimento, né.
Desse conhecimento que é formado internamente, desse conhecimento que tu
traduz através dos sistemas, né. Ainda ndo devem ter sistemas proprios, que deve
ter um no mercado que talvez seja uma visdo que talvez... “A vamos trazer isso pra
gente operacionalizar”. Criar essa cultura interna, entdo como é que tu vé, assim,
que estagio esta. Como a empresa hoje se comporta. E antes ela ndo tinha mas

agora ela tem, mas como ela faz isso.

Interessante. SO mais uma coisinha para gente ter um melhor entendimento.
A onde nos temos hoje sistemas de mercado é por op¢cado nossa mesmo. Porque a
gente vé que nao tem porque reinventas a roda. Por que eu tenho um sistema de
mercado funcionando bem, ndés vamos trazer esse sistema pra ca e vamos
simplesmente administrar, né, claro que sempre com 0 apoio da empresa. Entédo a
gente faz isso e faz com os maiores sO, né. Claro de ndo existem no mercado
sistemas, muitos sistemas de operacdo de trem, de manutengcédo. Quanto ao este
item do critério da ANTP, a gente concentrou muito ali aquele por que a gente
precisava responder aquelas perguntas, né. Ou seja, noés estamos fazendo uma
auto-avaliacdo, entdo ja tem um roteiro ali que nos diz, olha tu tem que responder
essas perguntas do Prémio. Ali esta mais dito neste critério como que acontecem as
necessidades da informacdo. Hoje acontecem de duas formas. O informal que, tu
encontra alguém no elevador e “Ta, eu t6 precisando la de um trabalho manual ou
na planilha, entdo to precisando melhorar aquele sistema”. Ai a gente diz: “Nao, tu
vai entrar no nosso portal 14, que todo mundo j& conhece, e faz uma solicitagcdo de
sistema”. Entdo € uma coisa minima. Ele diz 1&: “Estou precisando informatizar o
meu...” sei la qualquer coisa. E a partir dai a gente faz uma reunido com a area e faz
um levantamento dos requisitos. Entdo o que o prémio pergunta é assim, como que

€ expressa a necessidade de acesso as informagdes. E a gente subdividiu isso em
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duas formas. Uma é tu fazer um sistema nédo existente. Mas ele deve saber também
como tu da acesso as pessoas ao sistema. E ai € um outro formulério, o HelpDesk,
ou seja, 0 pessoal sabe que tem um sistema de RH porque tem um item que €&
consultar o contracheque. Entédo tu chega pra mim e diz: “Olha, eu quero ter acesso
a consulta do contracheque”. N&o, ndo € assim que se faz. Tu vai la e faz o
formulario e nés vamos ver quem que te autoriza. Entdo pra cada sistema tem um
grau de autorizacdo. Entdo ndo € nem a Tl que vai dizer, olha tu tem direito a isso,
né. A are de pessoal no caso que vai ter que dar acesso ao sistema. Bom, no prémio
a gente trabalha muito nessas questdes. Ai tu tem que mostrar as evidéncias. Se
existem os formulérios, né. Mostrar que realmente existem. Porque na auto-
avaliacdo num relatério de inscricdo tu diz o que tu quer. Aceita tudo, mas depois
vem aqui o examinador e vai pegar as evidencias objetivas, né. Entdo tu vai ficar
muito mal se tu inventar uma coisa que nao existe. Essa era a primeira parte da

pergunta.

Como a empresa da essa condicdo de tentar manter, pra dar essa

continuidade de conhecimento, né.

A sim. A continuidade, como a gente sempre teve muito pouco rotatividade
de pessoas ela era de certa forma mais tranquila. Agora ndo que ouve rotatividade.
Aconteceu, mas é uma coisa de aconteceu. Aposentados foram desligados e
entraram novos colegas. Muitos colegas, mais de 200 eu acho. Isso ta sendo bem
problematico. Porque de uma hora para a outra as pessoas téao ai. Elas precisam de
equipamentos, precisam de ponto de rede. E a empresa tava muito estagnada,
estava tudo muito resolvido, né. As pessoas que ja tinha acesso as informacdes
estavam muito acomodados, né. E agora isso mudou bastante. Entdo a correria foi
grande e continua. Tanto que deste relatorio de auto-avaliagdo surgem as lacunas
do que a gente ndo ta atendendo e mais uma vez eu vou ser oportunista. Eu vou
usar essa oportunidade para criar planos de agédo que a gente precisa fechar essas
lacunas. Entdo, uma delas é como é que foi disponibilizado essas informacdes.
Estdo numa rede, mas eu to tendo problemas com o equipamento central que
administra parte dos sistemas blocos Notes, que é nosso sistema de correio. Ta
tendo muita queda. T& sofrivel o desempenho dele. Entdo eu vou criar a partir de
uma auto-avaliacdo, dizer que existe um problema de quantidade de informacéo e

gue o sistema nao ta suportando e eu vou fazer um plano de acao, que é fazer hoje,
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0 que chamam de reatualizacio do servidor. E a questdo pra resolver isso, entdo a
disponibilizagdo como ela se d4? Através de acessos, com senhas, 0 acesso externo
tem um firewall, ou seja, € um equipamento que protege contra ataques a nossa
rede. Entdo entra muito ai a questao técnica que a gente tem que dar uma dourada,

porque ndo pode também falar muito tecnicamente, principalmente em relacéo a TI.
Todo mundo tem acesso a informatica na empresa?

Sim. Hoje nds temos 500 licencas do nosso correio oficial e nés temos uma
ferramenta de software livre que a gente disponibilizou. Botou a nossa cara no
sistema livre e disponibiliza para todo mundo, toda a empresa, tanto para
terceirizados, funcionério que ndo estdo nestes 500, e-mail, e ai para ter um e-mail
tu tem que ter uma senha da rede, ou seja, tu acessa a rede, tu acessa a intranet, tu
tem esse correio livre. Entdo tu ta acessando a internet e tem acesso a muita
informacéo. Entdo da pra dizer que todos tem, até o pessoal da Estacdo Educar, que

sao os aprendizes, os terceirizados, 0s estagiarios e os funcionarios.
Eu vi bastante jovens, muito e muitos jovens.

A sim. Sao aprendizes eles. Eles fazem o turno inverso a escola, né. Eles
vem pra ca e eles tem aulas de varias disciplinas. Tem até aula de informatica. A
gente ministra aula de informéatica pra eles, e duas vezes por semana eles vao para
areas para aprender alguma coisa, entdo a gente recebe aqui aprendiz, tem na
secretaria, tem nas oficinas, entdo a gente se divide para aprender um oficio. Entéo
saem no final do ano, onde ficam durante um ano. Tem auxilio financeiro também,
tem alimentacdo, vestuario. E um projeto da empresa ja a anos isso. Chama-se
Estacdo Educar. E esses aprendizes s&o selecionados do eixo das comunidade do
eixo. Entdo as comunidades geralmente sd gente mais carente sdo selecionados e

ficam um ano aqui.

O senhor tem mais alguma coisa a acrescentar nesse sentido. Alguma coisa
que nao foi perguntada que o senhor queira falar ou que a motivacao inicial que nos

vamos falar sobre isso, isso, iSso.

Na verdade a gente comeca a falar e sempre fica muita coisa na frase, né.

Eu acho que eu falei pouco dos ativos intangiveis, né.
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Ndo, mas tem muito que a gente pode identificar. N&o precisa
essencialmente pontuar, ndo, ndo. Na sua fala a gente vé que ndo é sb
conhecimento, tem muitas outras coisas incluidas, né. Entdo a propria imagem da
area, né. E como é que o senhor acha que os funcionarios percebem a area da

informética.

Isso é interessante. Eu dou a resposta. Uma na pesquisa de satisfacao,
nisso nos estamos muito bem. Principalmente quando a gente tem essas crises, de
quando cai o servidor la do correio, né, a gente tem tido problemas. A gente ta numa
fase intermediaria duma rede antiga para uma rede nova que nem eu te comentei
também que a gente ta investindo bastante. Ta trazendo problemas. Vai trazer ainda
até o fim deste més. Entdo o pessol me liga muito, s6 que quando eu vou ver a
pesquisa, que a gente faz uma pesquisa eu comentei, sdo pesquisados até 5% das
pessoas que abriram chamados no HelpDesk durante um periodo. E a gente ta
muito bem. Entdo parece um contrasenso, mas é como eles tdo nos vendo, né. Os
caras me ligam eu ja ligo pra |4, vejo o que esta acontecendo. E ai eles me dao a
replica depois, Ta aqui a pesquisa. Entdo sao pesquisados mesmo, sao pesquisados
pessoas de fora. Ndo é ninguém aqui dentro que ta pesquisando os colegas. E a

parte do contrato que a gente tem com a terceirizada nossa.
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E) GERENCIA DE OPERACOES

Bom, a minha geréncia ela abrange metade da empresa em termo de
funcionarios e € o fim da empresa é a ponta, € onde a gente efetivamente o produto
da empresa o todo da empresa que é o servico prestado a gente que faz esse
servico. A geréncia tem a parte de trafego que sdo os operadores que fazem a
movimentacgao do trem que sdo empregados, tem a parte de centro controle que sao
poucos empregados, mas € fundamental que é exatamente o controle do trafego, de
seguranca, de energia, toda a parte desse sistema ele € centralizado em um Unico
local sdo poucas pessoas mas é o cérebro da empresa, tem a parte de seguranca
com 130 empregados que fazem a parte de seguranga ocupacional
acompanhamento de deficientes e varias pessoas com dificuldades, com pessoas
com restricbes de movimento e tem as estacdes que é quem recebe o usuario vende
o bilhete faz a validacdo do bilhete e o coloca na plataforma coloca dentro do trem e
depois quando sai do trem o desembarque e vai até as ruas e tem ali ha seguranca
sdo 112 empregados entdo a metade da empresa estd na minha geréncia a opcgéo
da empresa centralizar tudo numa Unica... eu assumi a pouco tempo. Assumi a dois
meses ha algumas tarefas muito claras que exatamente na linha do teu trabalho que
€ 0 seguinte que tem toda uma situacdo de degradacédo das relacbes de trabalho,
nao é relagbes de equipamentos, mas relacdes de trabalho tem uma degradacéo no
comprometimento dos empregados, contém uma queda da imagem da ultima
pesquisa satisfacdo dos usuarios baixou de 95 para 93 pontos, ndo sei os dados
concretos, mais ai tem uma preocupacao da direcdo da empresa de retomar essas
coisas € ai que trata da questdo do custo intangivel e do trabalho no intangivel,
porque ndo é que nem uma empresa que o teu produto € uma peca um carro uma
coisa tangivel € o servico na verdade quanto custa um servico quanto € que tu pode
comparar com um custo de um 6nibus, com o custo da passagem, mas néo € isso. E
0 congestionamento e a ndo poluicdo e a sensacdo de seguranga e um transporte
confortavel, confiavel, pontual, que a pessoa confia, quanto custa isso? E o que
representa iSso 0 que a empresa, 0 que a empresa esse € o grande diferencial da
empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre € um servico publico que o Estado
fornece para a populacdo, mas ndao com o objetivo do lucro, do lucro direto, do lucro
social na verdade € a qualidade de vida é a sensac¢éo é a melhoria das condi¢des de
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vida da populacdo e muitas vezes quando entra em discussédo porque a estatal que
vai para o juiz e tal o pessoal ndo percebe que exatamente iSSO se nao tivesse 0
trem? a BR 116 ja estd comprometida, mas estaria muito mais comprometida. O que
acontece, hoje ja se leva o trem de Sao Leopoldo ao Mercado leva 42 minutos raro é
a ocorréncia que ele nao leva 42 minutos, deu em horario de pico ou de carro é
muito mais tempo além da poluicdo, o estresse, o numero de acidentes, senao
tivesse o trem? quanto custaria para a sociedade? E que nem a historia da
campanha do toleréncia zero do alcool, tem um custo para sociedade também, tem a
histéria do alcool, mas tem um custo muito maior que néo esta sendo medido. Tem a
questdo do cara das relagbes de uma pessoa ndo alcoolizada tem todas essas
partes que ndo estd sendo medida as pessoas normalmente medem o custo
financeiro, mas o que € mais importante na vida ndo € o financeiro € a qualidade o

resto é o sentimento.

O meu setor ele trabalha com cada trem um grupo enorme de pessoas e faz
o trabalho para o transporte, com a sensacdo exatamente com as coisas intangiveis
guando a pessoa chega ele se desloca ele pensa em utilizar o trem o que ele... qual
€ a ... porque que ele opta pelo trem? Por causa daquelas sensa¢fes que ele tem
gue nao ter congestionamento, que vai ter confiabilidade do horario, que vai ter
seguranca, que vai ter limpeza é um sentimento que faz ele optar pelo trem foi isso
ai que a gente trabalha, com esse sentimento que € o intangivel, mas que é
fundamental na decisédo do usuario dele se tornar um usuario do trem, ndo do 6nibus
ou do carro ou da bicicleta ou de andar a pé, o que acontece essa preocupacao ai €
gue comecga, tem essa questdo de treinamento para ser bem recebido, para ser bem
atendido tem a questdo da preparacédo toda, da velocidade que ele ndo espera na
fila ele chega tem uma boa indicacdo uma boa comunicacao visual e ele chega na
bilheteria compra tem o troco que ele vai sempre ter, tem o atendimento adequado, a
velocidade do atendimento, o bilhete com as informacgdes, o bloqueio quando ele vai
colocar tem que ta com boa indicacdo tem que ta limpo tem que ta funcionando o
bloqueio, tem que ter todo esse cuidado para ele se sentir bem e ele sabe e ele
efetivamente ele circula por dentro do sistema porque na verdade o sistema é
planejado para né&o intervencao do ser humano, entdo a gente planeja um sistema
de transporte de massa para o usuario entrar e ndo sentir a intervencdo do ser

humano, ele percorre o sistema, ele entra e sai despercebido mas isso tem uma
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sensacao quanto mais despercebido ele passa, quanto menos interferéncia dos
empregados do trem, mais ele ta tendo a qualidade do servico, mais se justifica a
qualidade do servico, entdo a gente tem que planejar de forma que todo o sistema

seja, dé essa sensacado ao usuario, de agilidade de tranquilidade.

Entdo o custo da seguranca, por exemplo, a gente pode até apreciar o custo
da seguranga, mas tem a sensacdo de seguranca, depende da circulagdo do

seguranca da presenca entdo tem custo, tu queres saber quanto custa um ....

N&o eu sO quero que o senhor comente, mas eu acho assim até nesse
momento a gente ja falou de vérias coisas a respeito do seu setor da percepc¢édo do
usuario agora eu queria que o senhor falasse um pouco, quantos anos o senhor ta

no trem?...

Bom, eu estou no trem a 24 anos, antes de iniciar a operacao do trem foi em
84 eu fiz um concurso eu vim da marinha, fazia engenharia elétrica, eu ndo cheguei
a me formar fui até o quarto ano desisti da engenharia ai vim para Porto Alegre de
Santa Maria para Porto Alegre e ai surgiu um concurso fiz 0 concurso e entrei como
operador de trem na época nao existia trem no Rio Grande do Sul, existia o trem de
carga mais era uma locomotiva dai nos fomos para o Rio de Janeiro fazer o
treinamento no trem do Rio, depois nés fomos a Sao Paulo fazer o treinamento no
metrd de Sao Paulo e ficamos praticamente trés meses la fazendo treinamento dai a
gente voltou fazer parte do nucleo basico, a gente voltou e ai organizei
procedimentos e treinamentos de quem entrava dai imediatamente apos o retorno
pela minha qualificagdo vamos dizer pela habilitacbes me encaminharam para o
centro de controle ai fiquei varios anos no centro de controle ai participei do sindicato
ai depois quando o PT ganhou as eleicdes o Lula ganhou as elei¢cdes participei da
gestado da alta gestao fui assessor do presidente, depois me afastei e agora retornei
para uma atividade, uma caracteristica mais uma coisa mais minha que € uma coisa
gue eu entendo que estou preparado que estava esperando e queria isso além da
engenharia sou formado em Direito entdo eu tenho uma experiéncia na alteracéo
entdo com essa qualificacdo o pessoal me escolheu exatamente para fazer esse
desafio de envolver o pessoal e de comprometer mais o pessoal de puxar mais o
pessoal entdo tem toda uma caracteristica do sindicato, do envolvimento do

sindicato ndo faz sem envolvimento,sem debate, sem democracia sem embate
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direto, e a Unica forma de tu envolver o empregado efetivamente é tu trabalhar com
critérios as coisas sao criteriosas as sensacoes ela ... tu até pode punir desde que
ele sinta que a punicéo é justa, ndo pode haver punicao injusta , mas toda a medida
qgue tu toma ela tem que ser justificada ela tem que ser argumentada se existe uma
punicdo um argumento l6gico quando a gente ta na supervisdo para ca, cerca de 50
supervisores que tem no setor traz 0s supervisores entdo quando a gente redne de
algum setor traz os supervisores, deixa fluir o debate, quando existe alguma posicéo
que efetivamente tem justificativa a gente vai atras batalha para que se resolva e tal
porque ai é que se da o comprometimento quando ele participa efetivamente e
guando as coisas sao atendidas quando ele percebe que tem essa coisa, quando
tem justeza nas coisas ai tem 0 comprometimento o resto € tudo consequéncia

disso.
Nesses 24 anos como é que era a empresa, como € que ela é?

Tem uma alteracdo completa, a empresa sofre interferéncia porque ela é
uma empresa publica entdo a forma de gestdo e a forma de funcionamento da
empresa de uma maneira geral ela acompanha o processo politico do pais, € muito
interessante isso. Ela se formou na época do regime militar entdo ela é uma
empresa absolutamente hierarquizada, com disciplina com toda a caracteristica do
regime militar ndo tinha muito espaco para debates, n&do tinha espago para
participacdo era muito hierarquizada, muito organizada, mas muito fechada, muito
dura, rigida e tal. Dai, sofre o processo da nova republica, atera o presidente entédo
tem todo um processo que muitos sentem saudades da época do regime militar
porque era mais efetivamente era mais organizado. Mas porque que era mais
organizado? Porque também n&o tinha contestacdo, ndo tinha espaco, ndo tinha
espaco para o embate para o argumento era assim porque o chefe queria que fosse
assim entdo quem veio quem organizou a empresa foi a TRansplan, um consorcio
francés que fez todo esse procedimento e nds tinhamos que seguir absolutamente
0s procedimentos, mais isso nado tinha flexibilidade, a vida real as vezes néo tocava
muito com o procedimento hoje ela apesar de aparentemente mais desorganizada
ela tem mais a vé com a vida real, porque a vida ela ndo é como a gente quer, ela é
como ela é, e a gente tem que conhecer a realidade e tentar analisar todos os
pontos da realidade para tu fazer ela, ndo a gente construir a realidade e acha que

ela vai ser exatamente como a gente quer, ndo € assim, entdo esse processo é que
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aconteceu na empresa e que hoje a empresa ela tem uma adaptagcdo muito
interessante que ela sofre também o processo de discussdo que ta hoje colocado,
gue assim, ela também presta alguns servicos e tudo mas ela tem que se adaptar ao
servico, tem que ser bom, com qualidade, mas com baixo custo, 0 baixo custo néo
significa o lucro da forma da empresa privada que ali é outra relacdo completamente
diferente, se nds for na teoria da iniciativa privada, nés fechamos a empresa e isso
vai d& lucro, porque empresa quanto mais ela transportar usuarios, mais prejuizo ela
vai d4, porque a gente gasta a energia mais cara no horario de pico entdo se nos
formos na logica privada o que nos vamos fazer, reduz o nimero de trens no horério
de pico para ter menos custo sO que dai € o servigco, sera que ela serve para a
sociedade como um todo, porque dai o que acontece, nds transportamos
trabalhador que vai para industria, porgue se nos nao tiver um bom transporte ele vai
chegar cansado, ndo vai ter produtividade, entdo vai ter congestionamento muito
maior a poluicdo vai ser maior, a salde das pessoas por causa da poluicdo vai
prejudicar, entdo o que acontece, nés temos que verificar o lucro para sociedade o
lucro indireto o lucro é a qualidade de vida em condi¢cdes de vida melhor é isso &
lucro da Trensurb, mais quanto menor o custo para dar esse lucro € que a gente tem
gue se preocupar com eficiéncia na gestao publica ndo a eficiéncia dentro da visédo
privada, mas a eficiéncia da gestdo publica € de gastar o minimo possivel do
dinheiro da sociedade, para dar o maior retorno para sociedade essa é a nossa
grande preocupacdo a grande questdo e geralmente € a intangibilidade, porque ai é
que t4 a diferenca da empresa que é o seguinte, 0 nosso lucro é intangivel todo
nosso lucro é intangivel porque como é que nés vamos medir qual € a diferenca na
saude da populacdo no em torno pelo fato de nés nao ta ajudando a poluicdo de
diesel, por ndo 6nibus e sim elétrico, qual € a melhora na qualidade de vida pela nédo
poluicdo? N&o tem como medir, ndo tem como medir isso, mas ela é a légica e a
racionalidade diz que existe isso. Na questdo do congestionamento, pode mesurar,
fazer uma pesquisa, porque tem greve, quando tem uma ocorréncia pesada do trem,
tu percebe o quanto transtorno causa a inexisténcia do trem, mas tem como medir
isso? E meio dificil, o lucro para a sociedade ou seja, a ndo existéncia do prejuizo
seria a deseconomia gque a gente evita a deseconomia da sociedade. Entédo isso é
muito dificil de perceber e nds no debate que existe hoje na forma neoliberal que até

tdo tomando por causa dessa crise americana porque ta mostrando que a logica do
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lucro, do lucro, do lucro, t4 acontecendo o que ta acontecendo, como diz o Lula, 0s

palpiteiros estdo quebrando.

Nessa linha, o que no seu ponto de vista entdo, pensando no global da

Trensurb o que a empresa entdo faz de melhor no seu ponto de vista?

O que a empresa faz de melhor, ela... eu acho que ela tem a ver com o
usuario, tem a vé com a vida das pessoas que se envolve, em torno das pessoas 0
que ela faz de melhor a sua existéncia para a sociedade ela é importante para as
pessoas ela € importante por causa que da mobilidade urbana. Ela da a mobilidade,
entdo a gente vé, se a gente for vé que 0s usuarios que a gente transporta 0 nosso
usuario tipico é mulher, economicamente ativa entre 24 e 45 anos. Isso é 70% dos
NOSSOS USUAarios € nessa caracteristicas de um a cinco salarios minimos, entao
trabalha na area de servicos ou entdo no comeércio ou em banco ou escritorio, usa o
trem a mais de 5 anos entdo a gente percebe que é um cliente antigo, percebe que é
um cliente que conhece o trem que gosta do trem que tem toda uma caracteristica.
Entdio é este servico é isso ai o que a Trensurb faz de melhor? E transportar as

pessoas, da mobilidade para as pessoas que iSso €...
E a mobilidade ela tA na missdo né?
Ela ta na missao.

Mais assim, no seu ponto de vista uma palavra que poderia caracterizar a
mobilidade, a esséncia da mobilidade, se o senhor pudesse dizer numa palavra so,

primeira palavra que vem a mente.

O que é inclusao? Eu participo politicamente, em Canoas principalmente, eu
assessoro o pessoal no ponto de vista juridico e tal e de organizacdo na campanha
e a gente percebe a diferenca entre as pessoas, ndo é s6 estudo € quando se
movimentam. Porque os excluidos ndo se movimentam tem pessoas nas vilas que
nunca sairam da vila, tem pessoas de 12, 13 anos que nunca foram ao centro de
Porto Alegre, é sO ali na Mathias, na Contel, no Guajuviras, o mundo é muito
pequeno para eles, entdo a mobilidade é a inclusdo tu possibilita a mobilidade
urbana é incluir as pessoas no mundo, entdo isso é fundamental, a inclusdo com

gualidade a inclusdo social com qualidade, por isso que eu acho que as vezes eu
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brigo na questéo, quando se discute o custo, a porque a passagem, porque € cara a
passagem, porque é barata a passagem tem que aumentar, porque o custo néo sei
0 que, nao a funcéo social do trensurb é a inclusdo € de mobilidade é da qualidade e
de possibilitar que as pessoas vivam, ndo é que as pessoas trabalhem é que as
pessoas vivam, porque nés néo fizemos s6 o trabalho, n6s ndo so6 transportamos s6
trabalho, nés transportamos pro lazer, nos transportamos para saude, nés fizemos a
mobilidade pro passeio, porque nédo, € fundamental pro passeio, entdo quando a
gente passa 0 Nosso servico na verdade a gente ta fazendo com que as pessoas
vivam possibilitando a felicidade, € isso a Trensurb € possibilitar , trabalhar na
Trensurb é possibilitar a felicidade das pessoas. Essa compreensdo eu acho que a
gente tem que ter se a gente tiver o trabalho € muito mais gostoso, o trabalho é
muito mais encantador, ndo da lucro da felicidade ai € que esta a grande diferenca,
tem as pessoas que ganham milhées e ndo tem a motivagcéo para viver, porque 0S
milhdes eles ndo trazem as vezes o que as coisas simples tras. E v& uma pessoa,
uma senhora idosa sendo transportada com dignidade sabe, com dignidade de
chegar num empregado e o empregado atender bem ela, e transporta-la e ela se
sentir bem dentro do sistema ela gostar do sistema, as cartas que a gente recebe,
percebe isso as vezes a gente quando tem uma reclamagéo a gente telefona as
vezes tem reclamagfes que eu ligo para a pessoa para dar a resposta, ndo é a
carta, a carta € fria, as vezes, mas € a forma de contato que ele tem com a gente e
ai 0 que acontece? Eu acho que a gente em determinadas cartas a gente tem que
dar a resposta por telefone ou até indo a casa da pessoa, porgue tem determinadas
pessoas que merecem isso. Todos merecem, mas a gente ndo pode atender a
todos, entdo algumas pessoas a gente percebe que a forma que eles colocam na
carta, merecem a resposta a gente tem que dar a resposta de forma mais préxima,
ai a gente liga e a gente percebe isso, que mesmo quando reclama ele reclama no
positivo, as pessoas nao reclamam dizendo que o transporte que a Trensurb é uma
porcaria as pessoas reclamam que a Trensurb nédo € o ideal que eles almejam entao
a gente percebe isso que 0 nosso usuario é muito, extremamente exigente, ele é
extremamente exigente porque também a gente d4 um padrdo de qualidade e ai
assim detalhe, o nosso usuario reclama do minuto, reclama, no Brasil os caras
reclama de um minuto de atraso , ele sabe do horario e as pessoas reclamam,
reclamam, porque nao ta no padrédo de conforto, ndo o ideal, porque néo sei 0 que, e

ai fica muito dificil da gente responder, porque? Porque também tem o ideal néo
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existe, o ideal tudo bem que todo o mundo almeja, mas ndo existe, dai o que
acontece? Nao podemos transportar todo mundo sentado isso custa, para a
sociedade custaria muito caro a sociedade ndo poderia arcar com esse custo e ai
claro em horario de pico vai ficar lotado o trem até porque o custo de energia elétrica
€ muito caro nesse horario, entdo tem que ter uma mediagdo entre 0 custo para
transportar e o conforto do transporte, essa € a mediacao que a gente tem que ter e
nao da para transportar todo mundo com conforto num transporte de massa, no
horéario de pico tem conforto minimo tem aquele no horario de maior movimento &
complicado de nés dar a qualidade que todos querem, ndo tem como, ai a gente
trabalha com o custo do intangivel muito alto entdo tem que ter essa mediacdo e a
gente tenta trabalhar com pesquisas, com avaliacdo de lotacdo o nosso padrdo séo
6 passageiros por metro quadrado que € o padrao internacional, inclusive agora a
gente t4 fazendo uma remodelagdo interna dos trens, porque foi feito todo um
estudo e existe uma pequena perda de assentos se a gente fizer uma remodelacéo
uma enorme aumento da capacidade de transporte, ou seja, ndo € que a gente vai
transportar mais, vamos transportar as mesmas pessoas s6 que com mais conforto
que da mais espacos e uma outra coisa que a gente ta fazendo é uma remodelacdo
no interior dos carros para que a cadeira, as cadeiras ja acomodadas numa
determinada posicédo que hoje fica complicado colocar mais assentos, o projeto do
trem é de 59 , entdo tem que atualizar o trem e em muito vagdes tras espacgos para
bicicletas no horario de pico ndo € permitido a bicicleta, mas no horario normal
porgue ndo se tem espaco e o trabalhador que sai do fundo da Matias que vem |4 de
Sao Leopoldo, porque gque ele ndo pode usar sua bicicleta para ir até a estacao e ir
até Porto Alegre e pegar a sua bicicleta e ir até o seu trabalho? Ele pode, isso é
mobilidade isso € considerar mobilidade com as pessoas, € saude, se ele for usar a
bicicleta ele vai ter mais saude, ele vai fazer exercicio, ele vai poluir menos, tem toda
uma preocupacao que a gente faz, que a gente estuda o transporte € isso, pra nés a
mobilidade € isso € com comprometimento social com qualidade, e quase tudo isso
€ intangivel da essa sensacao intangivel e que pena que quem decide ndo se
preocupe com isso em colocar por exemplo um metr6 no centro de Porto Alegre,
Porto Alegre j& esta inviavel sem metrd e um metré leva 10 anos para ser construido
daqui 10 anos vai tA muito mais inviavel entdo tem que planejar, a mais tem um
custo enorme que o Onibus ainda funciona, tudo bem o custo € enorme mais e o

custo da impossibilidade de andar na cidade de Porto Alegre eles ndo pensam nisso
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gue quem planeja tem que pensar nisso, nao pode simplificar, ndo pode simplificar, a
simplicidade é o dois mais dois, né? Dois mais dois € quatro, agora eu quero ver a
abstracdo é dividir dois por zero isso € a abstracdo, zero € a abstracdo, entéo
guando se imita os debates na politica, os debates se limitam a simplicidade do dois
mais dois que é a questdo econdmica, o lucro isso nao trabalha com a vida do ser
humano, do futuro, com a qualidade de vida do ser humano, nas razdes de se viver,
na filosofia, entdo quando tu trabalho com o intangivel, quanto custa o intangivel,
guanto o intangivel € importante para a vida ai € que € o importante para vida o

intangivel ndo é o que tu pode mensurar.
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F) GERENCIA DE SUPRIMENTOS E APOIO

Geréncia de suprimentos e apoio ela é formada pela area de compras pela
area de gestdo de materiais de armazenamento e recebimento, expedicdo ela
também tem a area de setor de apoio administrativo SEAPO, que € responsavel pelo
protocolo, pelo xerox, pelos contratos entre empresas pela telefonia pela coleta
seletiva de lixo, entdo enfim a area de apoio ela tem 18 ou 19 contratos que de que
ela responsavel basicamente ela € ligada a apoio mesmo muitos servi¢os, bastante
perda pouca estrutura basicamente é isso ai. Entdo a como é que é 0 processo
deste setor na medida que existe... tem duas formas de chegar na geréncia de
suprimentos, alguém tem uma demanda na area qualquer tem uma demanda que é
nosso cliente interno e ele verifica se o material que ele precisa ,ele verifica se tem
estoque, se ndo é cadastrado ele emite uma solicitacdo de compra e a partir dessa
solicitacdo de compra obviamente justificada, né, gera uma ordem de compras, tudo
regido pela lei de licitaches, pela lei dos pregoes, pela lei 8666 ele executa a
compra, ou compra com dispensa de licitacédo, e emite o pedido todo mundo assina,
o 6rgdo competente, o pedido é entregue ao fornecedor, o material chega no
almoxarifado e é distribuido para aquele que pediu. O processo € bem comum,
simples e tem uma outra parte que é gerada pelo nosso controle de estoque nossa
gestao de estoque, nds temos cerca de 6 mil itens que a gente controla efetivamente
controla de um total de 25 mil itens que a gente tem cadastrado e mensalmente a
gente verifica pelo ponto de reposicdo pelo ponto de pedido né, verificar a
necessidade e encaminhar para compra e ai a gente faz digamos um atendimento e
entrega para o almoxarifado. NOs temos como problema sério questdo a
regularidade orcamentéaria, nés todos os anos em abril a gente monta a previsao
orcamentaria para o ano seguinte, s6 que ainda hoje em outubro a gente ndo o
orcamento completamente aberto pra nds, a gente sempre tem, o governo federal
larga muito aos pouquinhos o dinheiro para a gente fazer a compra, porque dificulta
compras, a gente tem que diminuir o tamanho da compra né, isso € problema para
nos isso € 0 processo de suprimento o0 processo de apoio todas as areas sao

clientes se relaciona € com todas as areas.
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E assim, como a sua geréncia esta relacionada com o planejamento

estratégico?

Nés nao participamos diretamente da elaboracdo do planejamento, nos
participamos que tem inclusive um outro objetivo que é a reducdo dos custos cai
bastante para nds é a questdo dos estoques a gente tem que reduzir estoques como
objetivo estratégico entdo a gente participa bastante e eu pessoalmente me
interesso bastante porque eu vim do planejamento e se tu olhar aqui 6, nosso
planejamento estratégico que a gente tem coisas que a gente tem que trabalhar ta

sempre de olho no planejamento.
E deixa eu lhe perguntar, quanto tempo o senhor t4 na Trensurb?
Eu estou na Trensurb h&a 23 anos.

Ha 23 anos.

E

E como é que ela era, e como ela ta sendo agora? Como vocé pode colocar

a sua impressao assim?

A Trensurb é uma empresa fantastica pra mim, tem algumas coisas
incompreensiveis com as pessoas em geral, t4, mas se olhar ela parece que ela ta
cheia de defeitos, assim do tipo a gente internamente acha que tem problema,
problema, problema, mais nossos usuario que é aquele que paga para andar no
Nosso sistema € o cara extremamente satisfeito, ele trabalha com um indice de
satisfacdo de 94, 95, 96%, de grau de satisfacdo. Nosso trem para pouco na via,
Nosso trem as pessoas nas estacdes sdo educadas quer dizer, tem um monte de
coisa boa acontecendo e as vezes a gente ndo reconhece isso, entdo a empresa ela
sempre foi muito boa de trabalhar e depois as pessoas vao envelhecendo fica mais
complicado a relacdo a gente fica mais exigente ou mais acomodado ou alguma
coisa assim, ela relacdo ela propria ela evoluiu no seu modelo de gestdo, agora ela
ta evoluindo mais porgue a gente ta conseguindo colocar 200 pessoas novas ha
gestdo na area de administracdo, engenheiros, até dois anos atras era complicado
ela esta se tornando uma empresa com a cara mais atual, antes o que tinha aqui

dentro era velho, né, entdo tA melhorando eu acho que esta se encaminhando para
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o futuro que ela deve ter deve ocupar o espaco a Porto Alegre & Novo Hamburgo
tem bastante coisa para caminhar ai pela frente ai.

E o que o Trensurb faz de melhor no seu ponto de vista na sua experiéncia
enfim... 0 que o senhor pensa assim quando o senhor fala ... o Trensurb € é uma

excelente empresa... mas o que ela faz de melhor, qual € o seu primeiro sentimento?

O que ela faz de melhor é que ela faz um transporte absolutamente limpo,
quer dizer, tem muita gente que fala a mais que € uma empresa subsidiada mais é
altamente se a gente fala em grande economia ela € muito significativa para regiao
metropolitana, por exemplo, ela ndo polui, ela economiza livre dos acidentes de
transito, imagine sd colocar 180 mil pessoas por dia a mais no sistema de 6nibus
agui isso é quase permanente né, entdo eu acho que esse desaponto a BR ja é
assim, imagina com mais 180 mil isso significa milhares e milhares de 6nibus a mais.
Entdo eu acho que a grande vantagem de se ter a Trensurb é que ela resiste é
indispensavel a gente percebe que ela é boa no momento emq eu ela funciona bem,
ninguém percebe no momento que ela para da um problema qualquer ai olha o caos

que fica.

Certo, e assim, e 0 senhor consegue identificar na empresa alguns ativos

intangiveis?

Légico, ativo intangivel € uma coisa que a gente ndo consegue pegar né?

N&o consegue pegar na mao no caso.

Exatamente, para mim a questdao mais importante do ativos intangiveis € o
conhecimento que a gente tem o0 gerenciamento dos ativos intangiveis o
gerenciamento do conhecimento é a coisa que a gente mais tem que se preocupar.
A nossa empresa existe operando desde de 85 e conta experiéncia vamos aumentar
um pouquinho em 85 a gente fez todo um processo de normatizacdo tudo tinha
definido norma, procedimento todo mundo sabia o que fazer. Ao longo do tempo a
tecnologia evoluiu as pessoas evoluiram as pessoas se formavam quer dizer foi
agregando um monte de coisa e a norma ndo foi adequadamente atualizada, as
pessoas tao envelhecendo, tdo morrendo, tdo indo embora e tdo levando com elas o

conhecimento e essa falta de transferéncia de conhecimento é a coisa mais

importante para mim que ta acontecendo. Ativos intangiveis a marca, a marca
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Trensurb € uma marca forte, todo mundo se lembra dela, mas néo sei 0 que poderia
ser mais importante, do que o conhecimento que a gente... exemplo um tempo atras
a gente tinha um processo assim um processo internon que demorava 4, 5 horas pra
ser feito e o risco permanente de acidente, tinha que tirar um pedaco de ferro que
emenda um trem ao outro, assim um vagao no outro, né, ai através do conhecimento
adquirido ao longo da vida alguém simplificou o processo criando uma ferramenta
gue melhorou a forma de remover de colocar sei la, com risco zero de acidentes, s6
gue ele morreu e nao registrou nada do que tinha que fazer, ne, entdo foi embora o
conhecimento com ele entdo quem precisar de outro ai ter que pensar tudo de novo,
todo o tempo perdido toda a experiéncia perdida, né, quanto que vale isso? Quanto
que vale um acidente que a gente tem aqui, quanto vale a gente ter que leva anos
para desenvolver alguma coisa chega la vai embora, ndo tem nada que nao tenha o
conhecimento aqui entdo todo um processo de elaboragdo de novas normas o
reprocesso de trabalho estabelecer prioridades gerenciar, perguntar para eles o que

eles precisam, gerenciar isso ai para melhorar o nivel de satisfacdo acho que isso.

E com relacdo aos funcionarios como € que o senhor percebe as pessoas

agui dentro? Ja que a gente ta falando em conhecimento.

E

Como as pessoas sao assim dentro da empresa? Como é gue vocé pode

me descrever os funcionarios do Trensurb, as relacfes de trabalho...

Nés temos um problema sério de comunicacdo. NOs monte de instrumentos
ai, boletim, painéis, ndo ta4 sendo o suficiente. Entdo a comunicacao ela perturba a
relacdo das pessoas, entdo tem muito... como uma empresa politica, assume diretor
novo, 0 que sera que te espera quer dizer, cada gestdo nova o pessoal se mexe a
nossa sorte que nos tivemos um processo técnico bem definido, embora
padronizado razoavelmente a gente esta atras disso ai, né, mais isso € um monte de
coisa que vai ... a politica ela faz parte a gente tem que entender que ela faz parte o
jogo € esse, né, mas é complicado de... até as pessoas ficam esperando o que vai
acontecer e ndo acontece nada, porque 0S caras vem assume espagos Novos e 0
trem tem que fazer S&o Leopoldo/Porto Alegre e vai e volta as pessoas continuam
satisfeitas quer dizer o processo é todo... a taxa de cobertura ao longo do tempo ela
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ta subindo, subindo, que é uma batalha permanente que a gente tem, entédo eu acho
gue t4 acontecendo, ta acontecendo bem e as vezes as pessoas ndo valorizam isso
por falta de comunicacdo, mas as pessoas eu acho que a indole das nossas

pessoas aqui € muito boa, entéo isso € uma coisa que favorece.

Ok, o senhor tem mais alguma coisa a acrescentar o senhor gostaria de
comentar alguma coisa a respeito dessa expectativa que depois a gente vai elencar
esses fatores, depois nés vamos escolher, dai vocés na verdade vao escolher e
vao... pra que a gente possa realmente estabelecer esse valor desse fator ou ativo

intangivel mais importante para a geréncia da empresa, né?

Eu acho, eu acho que a gente tem fase que tem preservar esse
conhecimento que a gente tem aqui, a gente toma uma atitude que eu acho que
empresa ta tomando que é renovar o quadro, dar tempo de entre a aposentadoria, e
esses novos assumirem funcgdes importantes, ndo uma estrutura mas de
conhecimento mesmo, né, eu acho que algumas coisas do tipo: como fazer que as
pessoas passarem o conhecimento formalizar esse tipo de coisa, esquematizar essa
passagem de conhecimento ter permanentemente alguém interessado no teu
conhecimento tem que ter alguma coisa desse tipo eu acho que pode trazer, néo sei
se € essa a linha, que os outros estdo pensando, enfim, € a minha linha de
pensamento, né, eu acho que a gente tem que resolver essa questdo pra mim é

valido.
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G) GERENCIA DE CONTABILIDADE E PATRIMONIO

A geréncia da contabilidade ela ndo tem setor, sé geréncia, mas ela tem
algumas atividades bem distintas ela é responsavel pela parte contabil, pela parte de
calculo e pela parte de patrimbnio e se interligam mais a0 mesmo tempo tambéem
tem as suas diferencas as suas particularidades distintas. Na contabilidade ndés
fizemos duas contabilidades, a contabilidade comercial conhecida pela 6404 e
depois pela 11101 e pela 4320 contabilidade publica, porque nés somos acionistas o
governo federal € nosso acionista com 99% do nosso capital, € uma empresa S/A de
capital fechado, estado, municipio e a unido sao os acionistas, mas a uniao detém
99% do capital e recebeu os recursos do tesouro para subvencaocusteio e para
investimento, isso nos torna uma empresa publica indireta, mas dependente dessa
forma a gente tem que esta dentro no orcamento da unido aquela coisa toda entédo a
gente recebe recursos tem que prestar contas desses recursos estamos regidos
pelos orgamentos, execucgao fiscal, tem lei que libera o orgamento ou ndo e tem que
cumpri. Bom nés temos acho que em torno de 18 funcionérios com 2 estagiarias que
vao se especializar para atender toda essa demanda de trabalho com essas
contratacdes novas que teve nesses dois ultimos anos recebeu quatro, cinco
funcionarios novos, agora deve esta sendo remanejado mais dois técnicos, e serao
seis, sdo sete funcionarios novos, que é muito bom porque, sai foi uma perda dos
aposentados, né os aposentados sairam e a gente foi ficando sem reposi¢do, com
essa reposicdo agora a gente consegue colocar gente nova sangue novo, como a
gente diz né, com pensamentos diferentes com uma nova metodologia, com outras
experiéncias de mercado, talvez assim um pouco mais atualizado em algumas
partes, alguns niveis intelectuais e outras também véo aprender que é o histérico
gue a gente tem da empresa que 0s novos que estdo chegando nao tem, né, entédo
€ um processo que acho bem interessante. Na nossa geréncia nés estamos agora
comecando a poder definir alguma coisa, atividades de cada um dos novos que
chegaram junto com os velhos, porque 0s mais antigos tém que esta ensinando,
passando servico, porque daqui a pouco séo eles que estdo se aposentando e eu
acho que € muito importante € uma coisa que a gente desta, como mesmo tu fala
bem intangivel é toda essa gama de conhecimento que a gente trdz nesses vinte e

tantos anos de empresa, porque isso ai tu ndo aprende em um ano dois, a gente
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levou vinte anos para aprender tudo e sempre vai aprendendo, né? Quantos anos a
senhora ta nessa empresa? 24 anos. Junto com a empresa entdo? E, eu entrei em
84 a inauguracdo da empresa foi em marco de 85, ela foi fundada em 80, dai teve
toda a construcao, né, em 85 ela comecou a operar e eu entrei em 84, mas isso ai
l6gico a gente, eu entrei como técnico em contabilidade, a gente vai trabalhando, na
época a gente ndo precisava fazer a contabilidade publica do governo, nés so6
faziamos a nossa contabilidade, a geréncia de contabilidade n&o tinha o patrimoénio
incorporado, ela era uma outra estrutura e foi se mudando com o tempo tanto de
estrutura organizacional quanto de atividades que foi sendo absolvida, atividades
qgue foram extintas de uma hora para outra isso tudo assim acho que é muito
importante para empresa e eu acho que isso deveria estar registrado de forma
manual, em forma de orientacdo, né, porque tu ndo consegue passar para as
pessoas que estdo chegando com dois, trés anos tudo aquilo que tu lembra do teu
passado, mas é importante que aquilo fique registrado em algum lugar, para que
guando ndés nao estivermos aqui, tiverem outros, eles, ndo mas um tempo atras
acontecia isso, por isso, por isso e por isso, hoje mudou em funcao disso e disso
tenta ter um histdérico eu acho que uma coisa que a gente precisa bastante é que
realmente a nossa parte de normas de normatizacdo é uma coisa resumida. porque
a empresa quando comegou era uma coisa novinha assim né, ela comecou com
toda uma estrutura bem escrito, o que cada area fazia, o que cada servico tinha que
ser feito a gente tinha varias formas de demonstra tudo funcionando escritinho no
papel, qualquer um chegava lia ali e sabia o que tinha que fazer, isso com o passar
do tempo as coisas foram mudando foram evoluindo, foram fazendo uma série de
coisas e o escrito ficou na cabeca das pessoas, por isso que hoje o capital
intelectual € muito importante tanto dos que estdo, dos novos € porque trazem
conhecimentos novos metodologia nova traz uma série de coisas e dos antigos € por
aquilo que eles tem e que ndo estd escrito e cada um sabe fazer sabe a melhor
forma e ta na cabeca, entdo eu acho que isso é uma das coisas que mais tras
crescimento para a empresa para evolugcédo para empresa ter seu historico acho que

€ uma das coisas mais importantes.

E planejamento estratégico assim eu ja vi o BSC j4 tive acesso ao mapa

final, vamos dizer aquele que fica divulgado aquele colorido, como é que ta
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funcionando tudo isso assim, como na sua geréncia a senhora vé esse planejamento

gue € novo, né?

E ele ta aqui acho que uns ... praticamente comecou a histdria, pensa em
planejamento 2003, quando a gestdo assumiu fizeram um planejamento participativo
ai teve uma série de discussao talvez até ja tenha ouvido de outras gerencias
falarem, uns 80% dos funcionarios foram ouvidos e disseram qual eram 0s pontos
fracos os pontos fortes e fizeram todos uma analise critica de uma série de coisas e
dali saiu uma perspectiva de o que precisa atacar primeiro como fazer para que os
funcionarios todos também se sentissem motivados que tava sendo atendido
algumas das reivindica¢gbes que eles pediram, assim também prevendo a empresa
crescer e 0 que deveria ser mudado o que poderia ser alterado o que poderia ser
realizado de forma que a empresa pudesse cresce de forma parelha ndo crescer de
um lado e o outro cair, né? Depois acho que em 2004, comegou 0 negocio do
planejamento estratégico em cima daquele anterior e a gente foi aprendendo, foi
reformulando, foi mexendo, a area GEPRO que é o mais envolvido e assim que ta
realmente no planejamento, mas é que puxa as outras UO’S agora a gente vé a
resisténcia também de algumas UO’S outras e ndo € uma questdao tanto de
resisténcia acho de ser contra ndo € isso, mas é uma resisténcia em termos de...
tem tantas atividades que te toma tempo entdo até bem pouco tempo atras dois
anos, um ano e meio atras estavamos questao de falta de pessoal, n€, agora néao, ja
ta suprido, entdo acho que agora é que realmente o pessoal ta chegando a sentir
inclusive ta sentindo, eu to sentindo na minha area por exemplo a necessidade de
ter um planejamento, de ter uma normatizagcédo do trabalho, de ter uma revisado de
processo, tudo isso aqui a gente sente a necessidade talvez a gente tem que
coincidir isso com as atividades diarias ndo para, tem que andar, né, e tem que
fazer, tem que se dedicar tempo para fazer isso também, entdo esse acho que é um
conflito que ainda ta acontecendo assim, tudo que é novidade, tipo assim a realidade
eu nao vejo como pessoas que sao contra mudancas, nao € isso, eu vejo assim é o
tempo para poder planejar e fazer a gente até sabe que alguns sabe outros ndo tem
a nocgéo disso, ndo entendem néo querem entender eu ndo sei, mas eu sei assim 0
se desprender um tempo para rever esses processos depois disso revisto a minha
vida a atividade da minha vida, atividade da vida vai ficar bem mais facil de ser

desenvolvida eu vou sair lucrando com isso, s6 que nesse tempo tu tem que fazer o
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a, b, e 0 ¢, tu fica, parece que tu ndo consegue muita dar conta de tudo eu acho que
a pessoa se trava um pouquinho, mas eu vejo um ponto de referéncia a
contabilidade nesse papel do BSC ela tem um papel muito importante no sentido de
passar as informacdes corretas para que as areas avaliem onde € que pode
melhorar onde é que pode... acha que ta bom assim como a dire¢cdo da empresa,
fazer uma analise geral da empresa se a gente ta atingindo as metas atingindo os
objetivos aonde néo ta, porque... pode ser uma situacdo pontual ou como pode ser
uma situacdo que vem se agravando, acho que nesse ponto a contabilidade pode
contribuir muito e para ela contribuir muito ela também precisa de algumas
ferramentas, né € uma ferramenta e € uma... como é que eu vou te dizer assim 0 ela
tem que ser ndo depende so da gerencia, porgue 0 Nosso sistema por exemplo ele é
todo integrado, eu recebo uma mercadoria l& em S&o Leopoldo na estacdo de Séo
Leopoldo, mas o funcionario la precisa de uma caneta , ndo uma caneta porgue isso
€ material de estoque, mas alguma coisa assim, uma régua essas de tomada para
poder colocar o computador verificar um problema assim que nédo € uma coisa que
pede seguido ele faz uma solicitacdo de compra e essa solicitacdo de compra &
aprovada pelo chefe dele é aprovada pelo ordenador, pelo diretor dai para ver se
tem recurso, vai para o setor de compras o setor de compras emite o pedido de
compras € feito a compra e entregue no setor de almoxarifado, o setor de
almoxarifado vé se € aquilo que foi pedido mesmo e encaminha para 0 usuario o
material e ja registra, contabiliza, faz tudo la no ... chega aqui na contabilidade ja ta
contabilizada prontinha e a gente vai analisar vé se é aquilo mesmo pelos relatorios
se ta certo entdo se o pessoal 14 da ponta fez uma solicitacdo de um tomada de um
material elétrico e botar em material de expediente, distorce todo o processo porque
guando chegar aqui na ponta quando ele for avaliar o custo dele de um material de
expediente eu ndo comprei material de expediente dai se da conta que foi a tomada
gue ele botou no lugar errado coisa assim, entdo esse processo € que a empresa a
gente tem que divulgar muito na empresa e néo € so divulgar a pessoa que faz isso
ela tem que ter nocdo que o servico dela nao termina ali e que aquilo que ela ta
fazendo vai contribuir para o resto do processo sair certo, que tem que pensar no
qgue ela ta fazendo, se tem duavidas, entdo essas coisas assim € gue acho que a
gente ainda tem muito... eu acho que assim o pessoal mais antigo, o pessoal, bom o
meu servico é consertar , entdo ndo tenho que me preocupar com outras coisas,

hoje em dia mudou muito nas empresas todas, tu tem que saber um pouquinho de



163

tudo, tu tem que ta entendo um pouquinho de tudo, ndo é tu que vai fazer, mas tem
gue saber que o teu trabalho é importante que tu tem um fornecedor tu tem pra fazer
gue sédo clientes para receber isso ai, hoje todo o mercado trabalha junto, depende
do cliente interno ou externo eu acho que nesse ponto ai € o que também assim, o
gue mais acontece no geral... a gente ta se saindo bem e acho que o pessoal ta
aprendendo a mudar, ta aprendendo ...

Assim 6 papel da senhora na empresa na empresa, a senhora fez uma
pequena retrospectiva eu gostaria que a senhora comentasse como € que era entao

ha& 20 anos atras ha 24 anos atras e como € que é hoje?

A

Porque assim 0, quando a gente comecou cada area fazia sua coisinha
duplicidade, por exemplo, né o setor fazia o servicinho dele, mas eu tinha que
registra aqui, contabiliza tudo de novo eu e mais o pessoal todo ali né, tudo de novo
e com esse negocio integrado, o sistema é integrado, quando comegou a evoluir,
vamos fazer um sistema integrado, faz uma conta tu ndo precisa repetir, ja vai
saindo pronta até o final do processo, dai as coisas comecaram a mudar,
comecaram a evoluir s6 que nesse meio tempo um sai entra outro, um sai entra
outro, troca de setores, muita troca de setores as pessoas e eu se perderam
também, né, e nGs estamos com este sistema na area contabil e tudo, mas ja esta
na hora também de ter uma reciclagem uma mudanca ver exatamente para onde
qgue a gente quer ir de que forma que a gente quer 0S nossos relatorios, que hoje o
nosso sistema € de caracteres, por exemplo, hoje ta todo mundo trabalhando com
base, Windows, coisas assim Web, e nosso é muito antigo nés temos era para ser
desenvolvido para algumas areas, mas até isso a gente depende de orcamento e
Nnosso ritmo também é mais lento, tem que ter recurso, mas eu ndo acho que o BSC
o planejamento estratégico eu acho que comecou assim uma parte muito importante
para comecar a mudar as pessoas a pensarem a pensarem diferente a véem com

outros olhos e ver uma mudanca positiva na coisa.
Houve uma mudanca cultural nesse tempo entédo?

Houve acho que a gente... como é que eu vou te dizer assim, em algumas

reacdes que nem assim, ai ndo adianta, ndo vai mudar, eu acho que houve muito
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mais coisas positivas as mudancas de cultura de pensamento do que negativas

acho que ajudou bastante.

Quais séo os itens principais assim que a senhora poderia destacar que a
empresas investe nesse sentido assim que a gente possa identificar o intangivel?
Porque o gasto é tangivel o gasto a gente sabe que ele s6 nédo €, ele ndo tem nome
porque ele nédo foi classificado eu acho que a empresa investe.. Eu acho que de uns
trés quatro anos pra ca talvez até mais, porque a empresa procurou investir bastante
foi em conhecimento em treinamento em conhecimento, capacitando as pessoas,
olha acho que isso foi uma coisa que antes assim 6, era muito esporadico os
treinamentos eu precisava do treinamento X uma lei tal, ia 1a e fazia, mas tem aquele
outro treinamento, treinamento comportamental, para gestores de ter pd, eu sou
chefe eu tenho que saber alguma coisa como gestora, quais sdo as minhas
atividades ter um conhecimento mais abrangente, ndo s6 daquela atividade fim, mas
uma organizagdo como um todo de uma empresa como um todo, né, entdo acho
gue isso que é muito importante pelo que eu vejo assim até assim pelas dificuldades
dos setores de treinamento, tem estrutura para montar, mas acho que fizeram muito
e tdo fazendo, e eu acho que a empresa ta investindo muito, ela ta tendo um
conhecimento intelectual, atualizando as pessoas e com iSSO as pessoas vao
sentindo a necessidade de novas ferramentas de novas coisas, vao se sentindo
mais valorizadas, vao se sentindo mais importantes como se diz assim né, dentro do
seu trabalho e que isso ajuda muito e isso faz a pessoa crescer e a empresa

crescer.

Isso que no teu ponto de vista a empresa Trensurb, o que a empresa faz de

melhor? Em qualquer aspecto.

Transportar pessoas e a atividade fim dela, transportar pessoas, acho que
ela faz muito bem, pode melhorar? Pode, mesmo que a gente esteja 100% a gente
sempre quer melhorar, a gente ndo tem 100%, mas acho que transportar pessoas,
s6 que por tras de transportar pessoas tem uma gama de coisa né, 0 USUario no
caso, quando tu pega o trem la em Sao Leopoldo para vim a Porto Alegre, tu sabe
que tem um piloto dirigindo o trem , que te energia, ta limpo, agora para aquele trem
faze aquilo ali esse trem passou por manutencéo ele passou por uma revisao por

uma lavagem ele passou por isso, por aquilo, as pessoas foram treinadas de alguma
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forma tiveram, ndo é s6 a area operacional a empresa como um todo tem que um
momento de cada area da empresa que contribui com aquilo ali, e isso que as
pessoas ndo viam e agora com todo esse reforco de treinamento de qualificacdo e
demonstrando com o planejamento estratégico as pessoas estdo comecando a se

verem ali dentro, acho que isso que € importante.

As pessoas estdo comecando a se verem ali dentro a senhora ta falando do

funcionario contribuindo para a atividade para que aquele processo exista.

Eu acho que isso que €, o usuario com certeza ndo tem a nogao ne, se o
empregado ndo tem a nocao de que o trabalho dele é importante para que aquilo la
funcione bem, dai é um caos né, dai é um caos, entdo acho que isso que ta
acontecendo € muito bom por isso, agora todos nés estamos conseguindo se ver
dentro de um processo. Eu insisto que na parte contabil que eu posso falar pela
minha geréncia a gente tem toda uma questéo a gente tem a parte patrimonial, cuida
de todos os bens da empresa; o que ela cuida? Bom, o fulano la tem uma cadeira, é
um bem publico os bens que estdo aqui sdo meus, sado teus, a sociedade que pagou
de alguma forma foi a sociedade que pagou entdo a gente tem que cuidar desses
bens tem que saber que a cadeira que ta l1& na estacdo é uma cadeira que tem que
ser cuidada que tem que ser valorizada, né, uma mesa, um radio transmissor, uma
maguina de fotografia que é utilizada... a gente ndo pode ta perdendo, a gente tem
todo um controle patrimonial junto com cada chefia de setor, com cada
representante de cada UO, tem um representante que ajuda a controlar isso ai,
entdo a gente vive, praticamente 32 mil itens, 40 mil itens que ao todo tem 17Km de
extensdo ai, que a gente tem que transferir para os funcionarios e mais o0s
representantes das areas que ajuda, mas € isso também acho que assim é
gratificante é saber que ta tudo direitinho as fotos que tem o que acontece com o
todo ela tem, que se preocupar com impostos, com tributos, com recolhimentos,
aguela parte chata, técnica, é chata, técnica a lei diz isso tem que ser feito isso e
muitas vezes nao da para fazer assim operacionalmente ndo da, mas a lei disse que

tem que da entdo a gente tem que achar jeito legal de poder fazer a coisa certa...

E se a senhora pudesse, a senhora falou no conhecimento falou que se
identificando de certa forma isso um pouco de desmotivacdo, se tu pudesse citar

alguns ativos ou fatores intangiveis que a senhora enxerga aqui, que a gente ja falou
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em capital intelectual, a gente ja falou em motivacdo o que mais? A senhora teria

alguma... mais a acrescentar?

Eu acho que eu tenho ndo tenho aqui registrado, provavelmente, mas eu
acho que € uma coisa que ... € a marca Trensurb, o nome Trensurb, acho que esse
também é uma coisa registrada, mais esse nome é conhecido, é conhecido como
uma empresa boa ou 6tima, uma empresa que tu goste de trabalhar, uma empresa
gue se usa o trem, né, o0 usuario gosta de usar o trem, entdo eu acho que isso é um
bem que tem que ser muito valorizado, ndo valorizado financeiro mas valorizado
sempre que se mantém uma boa imagem, imagem do trem tem que permanecer
viva, acho que é um bem que tem que ser investido de forma que vai ser investido?
De que forma? Qual imagem? De transporte seguro, uma imagem de eficiéncia uma
imagem de qualidade e essa imagem que o trem tem eu acho que € um bem que ela
conquistou durante a vida dela e que a gente ndo pode deixar cair, por exemplo,
entdo a gente tem que sempre cuidar e valorizar isso ai, para valorizar isso ai tem
varias atitudes que tem que ser feita por trds como a gente comentou, motivagao,
qualidade, trabalho, investimento, né, tanto investimento financeiro, tecnologia e
varias coisas né, intelectual tudo isso entdo acho que esse € um bem que néo quer
dizer que é Trensurb, por ser uma empresa publica a gente vai deixar cair naquele
conceito que tem de empresa publica que vai tudo caindo aos pedacgos que vai
deteriorando que ja foi uma vez e que agora ndo é mais ndo é mais a mesma coisa
eu acho que esse é o bem intangivel a gente ndo consegue mensurar o valor dela o
nome dela a marca Trensurb diz, mas, ndo é aquilo que a gente vai no INPI e paga é
0 que ela representa entdo esse € um bem tangivel mais importante e hoje é o
...COmMo € que eu vou te dizer é o conhecimento das pessoas, conhecimento técnico
a experiéncia que se tras , ela ta aqui em Porto Alegre , mas aqui € como se fosse
uma espécie de automovel uma revenda de automével, aqui tu tem a Honda, tem a
Wolkswaguem, tu tem varias empresas, tu vai trabalha numa tu vai trabalhar na
outra tudo é veiculo tu vai mexe... agora o trem, o trem é... tu saiu do trem tu néo vai
conseguir outra empresa, entdo a experiéncia do trem tu adquire ao longo dos anos
trabalhando, errando e acertando e esse conhecimento de que a gente traz nao
errar no futuro e acertar mais coisa assim é um bem intelectual que tem que ser
repassado ndo € que tem que ser guardado para pessoa, tem que ser repassado

tem que ser disseminado.
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Tu teria mais algum comentério para acrescentar?

N&o, eu adoro demais Trensurb fiz a minha vida aqui essa empresa € muito
boa, muito bom de trabalhar a gente aprende muito tem sempre uma coisa nova pra
aprender a gente sempre tem um problema para resolver e com isso agente aprende

também.
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H) GERENCIA DE PROJETOS E OBRAS

Bom, a Geréncia de Projetos e Obras. N6s ndo somos uma unidade da
manutencdo, nds somos de melhoria e expansao, que é um conceito bem diferente.
No6s ndo fazemos a manutencao rotineira das instalacdes dos trens. Tem areas
industriais separadas que fazem a manutencéo da linha permanente, dos sistemas,
entdo € uma preocupacao constante. E existe um setor na manutencdo que faz a
manutencdo das obras fisicamente, que é a parte mais visivel. Normalmente o
pessoal quando fala em manutencédo do trem olha para os nossos prédios e falam
algum tipo de critica ou de elogio. Mais criticas do que elogios. Mas nés trabalhamos
em melhorias como, por exemplo, 0s nossos clientes sdo sempre internos.
Basicamente clientes internos a ndo ser em expansao quando nosso cliente é a
propria sociedade. A expansdo € inerente por que é sistema. Um sistema de
transporte, ele precisa englobar toda uma regido metropolitana. Ele ndo surge do
nada, surge por uma necessidade da sociedade. E um a vez estabelecido um trecho
a gente trabalha na expansdo. Entdo o que nos fazemos nas construgcbes. Os
clientes internos nos solicitam melhorias, melhorias tecnolégicas, melhorias de
areas, aumentar sdo, grandes reformas ou melhoria nas instalacbes. O que sé&o
sistemas? Basicamente sistemas nos temos? Sistemas de alimentacdo de energia,
sistema de sinalizagdo dos trens, temos sistemas de telecomunicagéo, sistema de
linha permanente, sistema de rede elétrica isto também entdo afetos a GEPRO a
estacdo melhoria desses sistemas. O trem dentro de sua origem ndés ja sofremos um
processo um processo de expansado ele ia até Sapucaia primeiro, fizemos a
expansdo até Sao Leopoldo, estamos agora trabalhando a expansdo até Novo
Hamburgo e sdo obras muito grandes a expanséo para Novo Hamburgo sdo 9 Km e
meio de elevados com todas as suas consequéncias a licitacdo levou mais de 5
anos teve uma discusséao interminavel tanto comercial, quanto com o TCU diversas
coisas. Sao processos muito complicados que a gente esta sempre envolvido.
Estamos fazendo tudo durante estes projetos que esclarecem melhor a nossa
seriedade. Entdo tem uma parcela grande parcela da GEPRO que esta sempre
envolvida nessas grandes obras das estacdes. Estamos com a reformulacdo do
projeto da linha 2. Linha 2. Até Novo Hamburgo é linha 1, linha 2 seria um alinha que

pegaria a parte urbana de Porto Alegre e € um trem subterraneo. O Metrd
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propriamente dito, como é entendido, embora a nossa linha funcione no conceito de
metro também. Agora existem possibilidades também, nés ja fixemos um projeto
basico, provocamos o assunto e hoje em dia a coisa td andando de novo por que o
governo federal se interessou em iniciar o trecho. Basicamente em fungcédo que as
cidades que serdo sedes de véarias competicbes da copa de 2014 precisam ter um
sistema de transporte adequado. Entdo com isso veio recurso para dar essa
possibilidade. Independente disso a gente faz por solicitagdo dos clientes internos
muitos projetos e execucdo de servicos. A execucdo nos fiscalizamos, ndés nao
temos equipes de trabalhos, nos fazemos internamente projetos e contratamos
empresas para fazer as obras e fiscalizamos, quase que a totalidade da fiscalizag&o
é feita por nos. Nao fazemos obras, tem equipes que fazem, e também contratamos
projetos. Porque na equipe de projetos nos temos engenheiros estruturais,
engenheiros de hidraulica, elétrica, eletrecitas, eletrbnicos e de infra-estrutura, via
permanente. Mas a nossa capacidade de fazer esses projetos € restrito, porque a
gente esta sempre envolvido com obras, entdo se contrata um consultor para fazer
este projeto. Estdo é uma seriedade que ndo compensa também a gente ter uma
equipe muito grande fazendo esses projetos. Projeto € uma coisa demorada e
exclusiva. Quem tiver fazendo este projeto senta na sua escrivaninha e s6 faz
projeto. Ndo pode sair para atender obra. E isso € muito dificil. As vezes a gente
passa um calculo para um engenheiro de estrutura a gente pega um fiscal de obras
para fazer as estruturas, entdo se passa pequenos projetos que ele consegue fazer
em 10 dias, 15 dias, ou eventualmente em um intervalo que ndo se tenha nenhuma
obra, porque isso também acontece. A principal dificuldade do érgéo publico e que o
orgao publico ndo é dono, ndo tem controle sobre seus recursos. NOs nos
submetemos ao sistema de receita da nacao, que, a gente conhece bem né, ele é
muito complicado. Embora haja um planejamento, um plano plurianual que é
atualizado todos os anos. NOs temos um orcamento do ano seguinte que € uma
parte do do plurianual detalhada de tudo que se pretende fazer no proximo exercicio.
Isso sai la por agosto, entra em discussédo, assembléia, no senado, passa pro
governos. A aprovacdo de orcamentos €... janeiro, 0 orgcamento esta aprovado e
funcionando, ela abacé acontecendo em abril ou maio, as vezes mais tarde. E até la
se trabalha com, a gente até chama isso de 12 avos, com 0 mesmo recurso que foi
usado no exercicio anterior, ja liberando parcelas, que muitas vezes sao

completamente inadequadas. O orcamento ele tem grandes partes dos valores,
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porque constar no orgamento ndo quer dizer que exista o recurso. Ele tem que ser
empenhado, ele tem que ser comprometido e empenhado. Ai ele passa a existir e se
transforma em recursos a pagar no caixa dos fornecedores contratados. Mas entre
esse caminho existe uma coisa chamada contingenciamento. Dependo da receita
verificada € contingenciado o recurso. Normalmente o governo contingéncia um
monte de fontes, uma série de fontes ele contingéncia, na expectativa de se efetuar
a receita. Ai ndo entra o dinheiro do imposto eles ndo liberam o recurso. Entédo
muitas vezes acontece de nos chegarmos no fim do ano e nao ter sido liberado todo
0 orgcamento, ou 0 governo, em outubro comeca a ver quais 0S seus organismos néao
vao conseguir cumprir orgamento por varias razdes. Ai eles remanejam recursos.
Que € comum a gente no fim do ano receber recursos. Ai a gente tem que correr
atrds. Tem que ter projetos prontos, tem que ter agilidade pra contratar e ndo se
pode contratar sem ter o recurso empenhado ou esse papel que faz a licitagdo com
o valor orcamentado, mas depois para assinar a ordem de servico tem que
empenho, més a més tem que correr atrds do empenho. Bom, todos esses
mecanismos, eles sdo absolutamente necessarios para o controle que o governo
precisa exercer para ter controle sobre seus gastos publicos, mas nos tira o controle
do recurso. Nés temos o controle, mas o custeio ele ndo sofre tanto, com o atraso do
orcamento, ndo conseguindo repor coisas que a gente precisava repor. Hoje a
informatica pra mim tem que ser renovada praticamente anualmente por causa das
novas tecnologias e por que entra em obsolescéncia dos equipamentos. Mas nédo se
pode a compra de 100, 200 computadores, embora o0 pre¢o tende a cair, ela é
complicada. Ela ndo se realiza por custeio, é considerada por mim um investimento.
E complicado, porque a gente demora para repor uma ferramenta de trabalho. Isso é
s6 uma queixa. Porque a gente tem que esta sempre correndo atras de compra de

software, é muito problema.

E dentro da sua area, que é bem intelectual, digamos assim, dessa forma e
ao mesmo tempo no momento da execucdo ela se torna efetivamente pratica, né.
Entdo ela tem os dois momentos, né. Entdo, como o senhor vé a parte do intangivel

dentro da sua area especificamente?

Intangivel. Eu posso tentar dar um exemplo pratico, assim, que ocorreu nao
faz muito tempo. NOs temos procurado fazer os projetos maiores através do

gerenciamento de projetos. Entdo se faz o treinamento, se organiza toda a



171

metodologia estabelecida a gente procura seguir. E a gente precisa estabelecer
premissas, justificativas, e tudo isso do projeto. Entdo se descobre quando se
comeca a discutir, vamos fazer... agora estamos empenhados na modernizacdo da
nossa sede aqui. O prédio com 25 anos ta relativamente bom ainda, mas tem uma
série de desgastes. Tem aquela adaptacdo que todo mundo faz, na parte elétrica, na
parte de sistema de logica e sofrendo... moveis inadequados. Eles foram sendo
comprados e ndo estdo padronizados. Sao a divisdo. A propria estrutura de salas
fechadas, que hoje em dia ndo se usa mais. Entdo se pretendo fazer uma
modernizacdo. O que a modernizacdo é discutida em cima de coisas palpaveis que
sdo: custo da reforma do piso, um novo forro, um novo sistema de divisdo, mas
também nao é sé custos. O que se pretende, bom, o0 que se pretende € um ganho
em motivacdo, e ndo é tangivel. Como se mede, melhorar a motivacdo do pessoal
com um ambiente mais agradavel de trabalho. Porque ndo se pretende fazer ilhas
de trabalho sé pra ter mais controle sobre os funcionarios. Por que tem gente que
pensa: “A, derrubar parede pra controlar’. Nao € isso! O ambiente de trabalho agora
€ outro. Um ambiente mais claro, mais transparente. As pessoas nao vao deixar de
conversar nem discutir. Sdo formadas ilhas com trés, quatro, cinco pessoas em
contato. E é isso que se pretende. E o contato de todos, separados as salas de
reunides. A chefia, no caso da superintendéncia, e mesmo assim tudo com vidro. E
um ambiente que atualmente € reconhecido que € melhor para se trabalhar. E nés
precisamos arrumar o prédio externamente. Porque? porque tem coisas tangiveis e
praticos. Entra 4gua, sol, a gente precisa fazer um isolamento. Envolve menor gasto
de energia tanto de iluminacdo quanto de ar condicionado. Tudo isso ai é discutivel
num projeto desse tipo. E ai a gente comeca a entrar em fatores: Porque o prédio
precisa ter uma apresentacdo melhor? Porque a imagem da empresa esta vinculada
a ele. A pessoa que vem aqui... 0 metrd € tecnologia de ponta. O recinto tem que
representar isso. Ele tem que representar que esta alinhado com o seu tempo, com
0 que tem de mais moderno, com as nossas preocupacdes, se nos precisamos ser
absolutamente eficientes com a conducdo dos passageiros com seguranga, com
conforto e com rigor de horério e isso tem que estar espelhado no préprio prédio que
nos trabalhamos. E é obvio que nossos clientes nos procuram e eles véem isso.
Entdo a imagem que um prédio desses passa eu considero intangivel. E a gente
gasta dinheiro nisso. Como esta discussado, por exemplo, num 6rgao publico ela é

importante. Ela permite repassar conceitos por seus funcionarios. N0s precisamos
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passar uma imagem do que ndés acreditamos que ndés somos. Eu ndo posso ser
ostentatdrio a nossa sede, trabalhamos com dinheiro publico, entdo nosso prédio
tem que ser enxuto, agradavel esteticamente. Mas ndo pode ser ostentatorio, nao
pode ser conter materiais carissimos. Tem que ser feito racionalmente,
esteticamente convincente e que transmita tanto pros funcionarios quando pro
cliente externo a nossa filosofia de trabalho. E isso entra em varios fatores hoje que
a gente comeca a discutir, o piso deve ser de um tipo. Olha, tudo bem, que o mais
barato é esse aqui, mas ndo é o mais barato que nds queremos, ndés queremos um
piso que nos dé aquela sensacao de limpeza que transmite tudo aquilo que a gente
busca em relagdo a um ambiente de trabalho. Entdo foi uma discussdo, a Unica
discusséo que se discutiu o tangivel e o intangivel. Os valores intangiveis que estéo
envolvidos na concep¢cdo dum projeto no caso de modernizacdo na nossa sede.
Tém vérios fatores, o prédio tem uma aparéncia desgastada, ta com a alvenaria
suja, a pintura. Tudo isso ai a gente agienta mais um tempo, eu hao vou empregar
dinheiro nisso. Mas néo é so a estética, entendeu, tA em jogo a imagem da empresa.
E a imagem da empresa, claro que néo vai se rasgar dinheiro, mas ela é importante
e precisa ser atendida também. E isso se transmite para todos os prédios
obviamente quanto a modernizacdo. Mas nos estamos fazendo um andar aqui,
depois outro prédio. E a gente esta preocupado com essa que nao € nossa atividade

em fim, mas ela passa por aspectos importantes na nossa empresa.

E assim, o senhor falou em valores intangiveis do projeto. Dai se a gente
extrapolar isso, quais sdo os valores intangiveis da empresa? No seu ponto de vista.

Nao tem certo e nem errado.

Ele é um conceito que transpassa muita coisa que a gente faz. A gente as
vezes nao reconhece que ta falando de uma coisa desse tipo. NOs quando fizemos a
expansao do sistema, as pessoas muitas vezes simplificam a visdo do que a gente
ta fazendo, né. Mas a gente, além de tu pensa em duas funcdes, transportar
pessoas, por isso que também tem que ser um eixo em que as pessoas precisem de
transporte, de massa, porque tem que transportas muita gente em pouco tempo e a
um custo mais baixo. Nés, por exemplo, nossa tarifa ndo cobre nosso custo de
manutenc¢do. NOs somos subsidiados. E evidente que isso tem a ver com 0 proprio
poder aquisitivo do nosso publico. E ainda ndo permite que a gente aumente a tarifa

para cobrir a manutencdo. Nem um pais do mundo implanta esse sistema de
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transporte que nem o nosso. Em pensar em ter toda a parte de implantacdo é
assumida pela Trensurb. A manutencdo tem que ser auto-sustentavel. E outra coisa
gue se preocupa no caso aqui € a expansao para Novo Hamburgo. As demanda, o
namero de passageiros que nds vamos transportar ela devia compensar o custo da
manutenc¢ao, as vezes isso ndo acontece. Entramos num custo que o trem assume,
por qué? Porque a funcdo nossa, porque nds temos uma funcdo importantissima
que é a funcéo estruturadora do crescimento da cidade. E quanto mais evoluido o
pais e melhor economicamente ele estar mais se utiliza dessa funcéo estruturadora
do transporte. O desenho da cidade é feito para facilidade de transporte. Desde os
tempos da carroca e do bonde. Quando o bonde foi pro Menino Deus foi realmente
foi urbanizado. Entdo sempre se usou isso, muitas vezes intuitivamente hoje em dia
isso € reconhecido por planejadores.Ele é uma gerencia de planejamento de
transporte. A maioria da vezes se trabalha muito com esse conceito. Entdo a gente
ta fazendo uma expansédo cara e a gente ta desenhando o que a gente pretende?
Que aquele eixo que ta atendido com o sistema de transporte de massa seja bem
atendido ou ocupado, que envolva casas, comércio. Que ele se estabeleca ao longo
do trecho. Entdo tem um eixo e as pessoas acabam optando pelo nosso modelo de
crescimento, as pessoas... uma empresa faz um grande condominio com nucleos
habitacional muitas vezes descolados da politica do governo numa area que nao é
servida de transporte, depois 0 governo se preocupa em colocar uma linha de
onibus. Entdo € um caminho inversamente invertido que nds temos que dirigir 0
crescimento onde vai ter transporte urbano, onde vai ter oferta de transporte. E
complicado. Por que isso acontece? Porque nao é o capital, ndo € o dinheiro que
manda no nosso poder. Nao e nem podia ser diferente, mas o poder concedente do
Estado tem que ser mais opositivo. Tanto que o trem até Novo Hamburgo, por
exemplo, ndo se justificaria pela demanda, mas sim pelo papel estruturante que ele
tem. Nao € pelo transporte e sim pelo crescimento do eixo norte da regido
metropolitana, que € um eixo que tem identificado ai uma... A regido metropolitana
tem 14 ou 15 municipios que constituiram o nucleo principal e hoje, isso foi no inicio
da Metroplan na década de 70, hoje tem trinta e pouco municipios. Foram
agregados municipios, tipo Sao Jerénimo... olha uma série de municipios que por
guestdo nado sao da regido metropolitana e foram criado mais 2 aglomerados
metropolitanos que é Caxias e Pelotas. Que sdo regiao metropolitana, mas nao de

Porto Alegre. E até um aglomerado no litoral que é considerado uma coisa Unica.
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Por que tem problemas comuns entdo ndés teriamos , a coisa se justifica de certa
forma.De uma certa forma no nosso caso nos trabalhamos com um ndcleo de 14 ou
15 municipios no entorno de Porto Alegre que congregar 3 milhdes e meio de
pessoas. Esse é 0 nosso foco de transporte. Entdo o trem como organismo federal
nds ficamos num certo momento impedidos de expandir porque nés ndo temos
jurisdicdo sobre um municipio. Pra trabalhar dentro de Porto Alegre nés temos que
ter a prefeitura como parceiro e da regido metropolitana tivemos o Estado. Isso hum
determinado momento se tornou um loco estrutural que foi mais ou menos
desenrolado agora pela criacdo do nucleo de transporte. Um grupo que ja esta no
seu 3° ou 4° ano, onde existe um grupo que englobam prefeituras, o Estado e a
Trensurb. Entdo as trés esferas do Poder. Existe legislacdo hoje que permite
consorcio de municipios e esta se encaminhando para isso. No Brasil ja existe em
Recife e Goiania. E no exterior, que ndo é diferente que aqui, eles também tiveram
gue se unir. Porgue havia esse projeto desnorteado. A prefeitura fazia um projeto, o
Trensurb fazia outro e o Estado fazia outro. Isso tudo no mesmo eixo. A mesa idéia
de trés agéncias, as vezes sobre o0 mesmo assunto e muitas vezes gastando o
dinheiro de forma errada. Entdo hoje em dia isso ndo acontece mais. Que é onde
eles tém blindagem para n&o sofrer alteracdes no Governo. Ndo sei se vai se
consolidar. Ele t4 durando a 3 governos e 0s organismos que estao aqui eles exigem
que haja uma unidade Unica de transporte na regido, né. Entdo tudo ta levando a
crer que... n0s obviamente trabalhamos sintonizados com esse grupo. Fazemos
parte, temos eixo permanente l& e a GEPRO recebe muitos insumos desse grupo,
passamos pelo grupo da GEMOB que é a gerencia de mobilidade que estuda a
parte de transporte e planeja e demanda para todos. Nés temos ligacbes com que
sao alimentadores. Tem toda essa parte de integracdo com os demais modais, né.
Isso sempre nos afeta, mas eventualmente quando falo em cliente externo, pode ser
a sociedade como um todo, mas as vezes € um alinha do énibus que impede que o
trem passe, enfim, em alguma estacdo. Entdo isso a gente faz também, e isso é
onde esta o atendimento ao usuario, a dificuldade de transporte que as pessoas
tém, mas eventualmente podem ser supridas com uma linha do 6nibus. Pode ser
pelo Estado, pode ser pelo proprio governo que estabeleca que tenha uma politica
de servico. O nosso foco € projetar, fazer estudos, projetos e concluir estas
solicitacdes, tudo dentro dessa possibilidade orcamental. Noés trabalhamos

vinculados a um orcamento em todos os processos. Aquilo que permeia, que sai do
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nosso andar e passa por todas as liminares do trem. E eu to procurando voltar aos
aspectos impalpaveis. Eu acho que nds trabalhamos a expansdo com muita coisa
intangivel. Eu coloco aqui: Como medir isso? Eu lancei uma idéia de um valor, mas a
gente faz coisas que ndo existem uma analise custo / beneficios simples. Existem ai
custos sociais, resgates de custos sociais que a gente faz que ndo mensuram. Que

nao entram no...
Por exemplo?

Como a gente faz uma implantacdo de um alinha, ela € uma interferéncia
muito grande na cidade. Entdo a primeira linha que fizemos foi em superficie. A
passagem por cidades é sempre complicada, todas as ligacdes sdo quase sempre
por viadutos, tuneis, mas nao sao faceis. Quando a gente chegou em Séo Leopoldo
a propria coletividade correu na frente e nos exigiu que num determinado perimetro
0 trem s6 poderia passar ou subterraneo ou elevado. A magnitude da obra &€ muito
grande, entdo o que a gente faz quando implanta o trem, a gente faz o que
chamamos de cirurgia urbana. Ao longo da linha a gente vem refazendo o sistema
viario, melhorando uma série de coisas, criando parques, criando uma série de
melhorias, reassentamentos. Agora mesmo em S&o Leopoldo, vamos fazer o
reassentamento de cerca de 200 moradias e familias que a gente vai reassentar que
a rigor ndo seria problema da Trensurb. A Trensurb abraca esse tipo de problemas.
A gente reassenta, constroi casas e a gente sempre procura parceria com 0S
municipios, mas acaba fazendo este trabalho. E faz pavimentacbes e melhora as
condicbes do entorno. Por qué? Porque a gente acha que revitalizar areas
degradadas também é nossa funcdo. E também é um custo que a rigor também ndo
precisava ser da Trensurb. E qual é os beneficios? O beneficio é da populacéo toda,
é do pais. E que ndo é medida diretamente. Inclusive o retorno na valorizacéo das
areas no entorno, isso tudo até que ocorre numa lentiddo. Agora que esta
melhorando no Brasil. Que o pessoal ta entendendo que ter transporte facil é uma
grande vantagem para as fabricas. Eles comentaram com os funcionarios que néo
importavam onde moravam. Hoje tem o vale transporte e eles se preocupam se o
cara pega um Onibus s, ou de preferéncia que ndo pegue nenhum, pra fazer
horario, ocupa mais o horério, o funcionario, enfim, € mais barato para a empresa. E
tudo isso esta retornando, entdo ja se nota que o trem era visto por muita gente

como um fator que degrada uma regido urbana. E ele faz exatamente o oposto. Ele



176

defende, nés sempre fizemos isso, nés fazemos isso. Se pegar a relagdo de obras
gue fizemos, dezenas de obras que a gente fez esta diretamente ligada ao nosso
objetivo final que é o transporte. Porque a gente faz, porque é obrigacdo nossa
porque existe um retorno pro pais, pra populacdo e vai se continuar a fazer. Em
todas as administragBes tem que se pensado da mesma forma. E nés trabalhamos
independente da administracdo a gente pega e faz o nosso trabalho. Os projetos,
eles devem refletir a filosofia que sempre é dita aqui na engenharia que é construir
com economia. Nao vamos gastar, ndo vamos fazer coisas que ndo tem nada a ver
com a condicao do pais. Isso ndo significa fazer mal, fazer mal feito, mas fazer com
economia. E ao longo dos anos algumas dificuldades ndés vamos ter sentido. A
expansao ela tem seguido o ritmo do pais. Mas a manutencéo das obras civis, as
estacdes e nossos prédios tém deixado a desejar. Porque ela € descartada em
funcdo do estino final, né. E uma atividade meio de certa forma, principalmente aqui
no patio. Entdo hoje, é muito dificil manter uma equipe de manutengdo. Manutencao
do trem todo mundo entende, o trem que esta disponivel para transportar o pessoal.
Entdo eles tém mais recursos tem gente. Manutencéo dos prédios, ah desloca esse
recursos para a manutencédo do trem. Mas é claro, mas ndo da para fazer assim, nao
da pra deixar as coisas assim. Entdo ao mesmo tempo, se a gente colocar tudo que
precisa no setor de manutencao predial, ela assume uma complexibilidade muito
grande. Tem que ter equipes 24 horas disponiveis. Das menores coisas, arrebenta a
descarga de um banheiro la em Sapucaia tem que ir alguém |4 na hora pra
consertar. E precisa pintar os prédios, deixar a estrutura em dia, estar refazendo o
piso. Isso ai esta atingindo uma proporgéo que deve estar interferindo nisso ai. Hoje
tem em andamento uma proposta de terceirizar este servico que € muito mais
racional do que caso tiver que contratar vamos ter 300 funcionarios para fazer isso.
E a gente aciona eles a medida que precisa e 0s nossos 300 tenderiam ficar muito
tempo sem ter o que fazer com o tempo usando recursos. E uma firma a gente
aciona quando ter recursos. Fica uma coisa muito mais racional. A GEPRO porque
ela tA com problemas e ta muito ligada a questdo da nossa imagem. Uma imagem
de uma empresa dindmica e sintonizada com seu tempo. NOs temos que estar na
vanguarda da tecnologia para estar dando seguranga, pois transporta 180 mil
pessoas por dia. Em cada composicdo na hora do pico se concentram 1.200
pessoas. Imagina um acidente. Isso tudo é controlado por software. Teoricamente &

impossivel ocorrer um acidente, mas nos temos que manter o sistema funcionando,
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isso ndo é um servico facil. Todas as semanas aparecem falhas que tem que ser
corrigidas na hora, né. De noite isso aqui vira um campo de trabalho, todo mundo
trabalhando para poder durante o dia deixar as pessoas felizes. A nossa,
especificamente a area da GEPRO ela mesmo quando ndo tem uma obra, obras em
andamento ela trabalha com projetos. Os projetos a gente vai tocando para quando
tiver o recurso a gente faz logo. Entdo deixamos esses projetos prontos pra garantir
logo a disponibilidade daquele recurso. Esse é uma coisa que a gente persegue e
gue a gente tenha toda a demanda dos clientes internos atendidas de alguma forma.
NOs atendemos nossos clientes internos, de todas as unidades pedem servi¢os pra
nés, desde das estacdes, 0 pessoal aqui da manutencéo, do quadro de manutencao,
area comercial, que também persegue receitas operacionais, a taxa de cobertura
que a gente chama, o que a gente consegue pagar da nossa manutengcado é um dos
nossos indicadores. Nossa meta: aumentar a taxa de cobertura. Diminuir o subsidio.
Isso a gente tem conseguido com o passar dos anos. Isso que a tarifa € social. A
tarifa também € determinada por Brasilia, embora a gente entenda que ela deve ser
baixa, né, muitas vezes a gente luta para subir um pouquinho, né. E ndés nao
podemos ultrapassar o 6nibus. Que o 6nibus na verdade tem que abastecer o trem,
gue o trem é construido pra isso, ndo pode ser mais. A nossa taxa de cobertura hoje
ja th eu acho em mais de 50%, mas ja foi 20, 25%. E se a gente duplicasse a nossa
tarifa hoje estaria resolvido. Saida muito facil. Mas existem receitas extra-
operacionais. Toda a parte de valorizacdo do entorno da estacdo sofre quando a
gente constroi uma estacdo. E esta estacdo consegue passar aguela imagem de
tudo que a gente pretende passar. Tudo se valoriza no entorno e comegam a surgir
subsidios aqui, atividades rentaveis. N6s sempre tentamos,por exemplo, manter
areas pra estacionamento. Uma pessoa de Novo Hamburgo ou qualquer cidade
atendida pela estacdo ndo precisa vir até Porto Alegre, pode deixar seu carro numa
estacdo, vir até Porto Alegre, voltar, pegar seu carro e ir pra casa. Ele deixa seu
carro proximo a estacdo e em seguranca. Isso também ndo € muito facil.
Normalmente ja se fez varias experiéncias nesse sentido. Isso ai 0 trem ndo vai
administrar estacionamento, mas muitas vezes nds temos &reas resultantes de
desapropriacdes que a gente € obrigada a fazer para implantar o trem e que pode
ser locado pela estacdo para estacionamento. E até existe, hoje foi criado uma
superintendéncia comercial, porque sempre isso ai entra, quando se planeja a obra

a gente ja fica pensando em possibilidades extra-operacionais de quando se
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desapropria um terreno e se ocupa uma parte dele e sobra a outra ou restos
remanescentes se da pra fazer, se da pra locar para algum comércio, ou se da pra
vender, leiloar. O que a gente vai fazer. Isso jA& comeca no projeto e pequenos
comércios vivem das estacbes sdo decorrentes desses projetos. Nas estacdes
moveis hoje j4 tem &reas comerciais. E tem comercio que ele tem vocacao. Ndo da
pra colocar uma loja de sapatos, porque a pessoa ndo para muito tempo la. E um
pequeno comeércio. O problema é que aumentou desordenadamente, depois a gente
ta procurando ordenar a casa. A gente vai chegar |a, outros paises do mundo
conseguiram a ordenar o comeércio. Esse comércio também precisa ser ordenado,
por iSso que a gente procura bem para ele ndo transmitir uma imagem equivocada
do nosso sistema. Em muitos lugares ainda ele da uma aparéncia de totalmente
desorganizado. Em alguns lugares até foi invadindo, foi invadindo e a gente teve que
depois correr atras do prejuizo. As certas coisas que sao complicadas e muitas
vezes ndo recebem um retorno de imediato. Tem que pensar no futuro como a gente

pretende que fique.

Mas € interessante essa sua lembranca, a sua fala bastante sobre a
imagem. A imagem da empresa juntando a imagem a esta¢do. Imagem é o que no
seu ponto de vista entdo seria prioritario, assim, que vai ta diretamente ligado a sua
area, mas ao mesmo tempo ligado ao cliente interno, que sédo os funcionarios e os
externos que sao 0s usuarios, né. Que uma coisa também que eu to vendo aqui a
medida que eu vou falando com os gerentes é que o trem é um associacao na
verdade. Entdo a gente vé que tem a missédo, a visao. A gente sempre pergunta o

gue o trem faz de melhor?

Dentro dos conceitos tu vai ver que ndo é sO transportar as pessoas. E
transportar com qualidade, com pontualidade, com conforto. A gente sempre procura
adjetivar o que a gente faz porgque é assim que tem que ser, tem que perseguir suas
metas. Entdo isso esta impregnado na cabeca de todos, de qualquer engenheiro,
sempre estar trabalhando dentro de um organismo que se preocupe com todos.
Sempre sao feitas pesquisas, peridédicos para consultar a visdo pessoal. A gente
corrige o rumo quando as coisas comegam a apontar para problemas e também néo
€ uma tarefa facil, porque como a gente depende do dinheiro publico, ndo pode fazer

0 que quer, faz o que pode.
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l) GERENCIA JURIDICA

Em primeiro lugar, nés somos uma unidade organizacional que esti
vinculada a Presidéncia da empresa. A Geréncia Juridica tem como atribuicdo fazer
a defesa dos processos que sao interpostos contra ela e nos processos em que ela
€ parte autora. Hoje nés temos um passivo trabalhista muito grande em decorréncia
de demandas trabalhistas pelos empregados entdo que tomam a maior parte do
tempo do corpo dos advogados. Entdo nossa funcdo primeira € dar suporte e
assessoria a Presidéncia da empresa e aos diretores e as demais UOs da Empresa,
ao que diz respeito a interpretacdo de contratos, termos aditivos, interpretacdes de
leis, dos regulamentos que tém interferéncia no dia-a-dia da empresa. O corpo
juridico € composto por 8 (oito) advogados , 4(estagiarios), 3 (trés) assistentes e nés
temos uma carga de trabalho que é muito variavel de advogado para advogado. NOs
temos uma média de 160 (cento e sessenta) processos por advogado, onde cada
advogado dispde de uma mesa, uma sala, de um computador, que ndo é dos
melhores em funcé@o de problemas da rede, de virus, mas cada um dispde de um
equipamento para uso particular. Temos um cartorio, que nés intitulamos, que € uma
area, que seria uma subsecretaria mas a gente chama de cartério, porque a gente
trabalha como se fosse um cartério judicial, onde nds temos 0s processos
protocolados por ordem, por sequéncia, por objeto, que sdo o0s estagiarios que
fazem e diariamente, eu, quando chego na empresa, de manh&, as 08 horas da
manha, acesso meu site e vejo as notas de expediente, que sdo as movimentacoes
processuais que sao publicadas no Diario Oficial e distribuo o trabalho para todos os
advogados e para todos os estagiarios. Entédo, diariamente, eu tenho que fazer isso,
gue s&o servigos externos, que eles tem que fazer cargas de processos, para fazer
manifestacéo, contestacao, peticdo, impugnacao, agravo, embargos, enfim, qualquer
remédio legal que tenha que ser tomado. De um modo geral, o trabalho do Juridico
esta todo ele concentrado na parte trabalhista, muito pouco na parte civel e
eventualmente, na parte crime em funcdo de algum acidente que ocorre na via, mas
estes sdo fatos esporadicos, que ocorrem eu vejo que as pessoas terminam se
machucando. Em tese essa € a linha de atuacdo do Juridico, nés temos alguns
aspectos do planejamento do Juridico, e ontem por sinal, a gente teve tratando
disso. E a gente tem trés aspectos: como missado da geréncia juridica € dar suporte a
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assessoria juridica, a presidéncia bem como as demais UOs da empresa; como
visdo nés temos o aspecto da defesa da empresa nos processo judiciais com fito de
estancar o passivo trabalhista e civel e entre os valores: ter o elemento concreto que
suportam as defesas da empresa nas demandas judiciais tais como forca de
trabalho, ética, responsabilidade, capacitacdo profissional, comprometimento
pessoal, dentre outros. Entdo nds temos alguns indicadores com 0s quais a gente
trabalha, para medir, mensurar o trabalho do juridico, porque o pessoal acha que o
juridico é so fazer audiéncia, ndo se trata, entdo nés temos como indicadores alguns
pontos acho que convém destacar até para mostrar o volume de trabalho que é feito
durante todo o dia. Nos temos audiéncias como outro indicador, a¢cdes novas,
contratos, termos aditivos, pareceres, processos administrativos, aqui cabe uma
ressalva, todo o processo administrativo que tramita dentro da administracdo por
forca de lei ele tem que passar pela assessoria juridica para analise, entdo nos
temos uma média de 50, 60 processos administrativos que passam por més no
juridico. Temos notas de expedientes que € mover acao processual em funcéo de
processos que td em andamento, que varia de 340 a 420 notas muitas das notas as
vezes sao para as partes adversas, mais isso implica que tu tem que ter uma ciéncia
para poder fazer um acompanhamento do feito sob pena de perder o prazo e se
perder o prazo, comprometer o processo. Entdo esses séo alguns indicadores que a
gente tem que a gente trabalha para poder mostrar que o juridico nédo € so6 fazer
audiéncia e é soO atender as partes como a gente faz independente disso, todo esse
trabalho a gente da suporte a toda empresa porque todo mundo acorre ao juridico,
seja de gestor de contrato, seja de chefe de setor ou gerente, olha eu t6 com uma
davida no contrato X eu gostaria de um esclarecimento: a gente senta a gente
conversa .entdo da uma duvida a gente faz uma mesa redonda entre o proprio
juridico e tira 0 consenso e esse CoNsenso e esse consenso é passado para a outra

parte. e em resumo isso é o funcionamento do juridico.

Ok, e em teu ponto de vista assim vocés ja se relacionam com toda a
empresa, com toda a organizacdo, né, de certa forma é o que da o suporte legal
para que a maquina funcione, certo? No seu ponto de vista quais 0s bens intangiveis
gue o senhor poderia destacar na organizagdo, como o senhor vé isso? Qual a sua

percepcao nesse sentido?
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A percepcéo que eu tenho nesse aspecto nesse dito que eu ndo entendo
muito dessa parte da administragdo, mas como bens intangiveis eu que é
principalmente a no¢cdo que o usuario tem a imagem que o usuario tem da empresa
para mim €& o mais importante. Como prestador de servicos de transportes
ferroviarios eu tenho que ter uma preocupacgédo de satisfacdo do usuario, porque ele
€ 0 meu cliente ele é atividade fim, ndo é a atividade meio entdo eu tenho que fazer
todos os esfor¢cos de prestar um servi¢co, seguro, com higiene, com rapidez, com
tranquilidade para que o usuario se sinta satisfeito e nesse aspecto a empresa logra
éxito nos temos um indice de aprovacdo de 96% por parte dos usuarios que mostra
que realmente o metr6 ele é bem visto. Existe alguns problemas que sé&o
esporadicos como queda de energia, mas isso independe da acdo do metrd, essa
meta de alcancar a exceléncia dos servicos que eu acho que € importante aqui

dentro da empresa.
Ok, e quantos anos o senhor esta na empresa?

Eu estou a 28 anos, eu sou 0 empregado atualmente mais antigo em
atividade, na lista de empregados eu sou 0 nimero um atualmente meu namero de
registro é 17 entdo eu ndo tenho mais ninguém que entrou antes de mim e
atualmente eu sou o primeiro da lista. Eu entrei na empresa para fazer a area de
licitagBes, depois eu terminei vindo para o juridico e ja ocupei varios cargos dentro
da administracao ligados sempre a presidéncia e agora eu t6 os ultimos trés anos eu

t6 sendo chefe do juridico.

Ok, e nesses 28 anos, como o senhor faria um breve feedback da empresa,
como ela era, como ela esta, as mudancas, agora que tem o planejamento

estratégico?

Essa é a diferenca, nesse planejamento estratégico um mapa terminou se
mostrando para o resto da empresa coisa que antes nés nao tinhamos, nés
tinhamos metas que eram de gestdes das administracdes passadas , gestdes estas
que cada uma tinha seu modelo sua forma de gerir, a sua visdo politica enquanto
politica propriamente dita e mais a administracdo de pessoal. Entdo com o tempo a
gente passou reparar que hoje comegaram a se criar mecanismo de controle metas

gue que mostra que administracado pode a pari passo fazer uma administracao mais
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responsavel dentro de uma visdo de uma estratégia que vise realmente essa

sustentabilidade da empresa.
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J) GERENCIA DE ORCAMENTO E FINANCAS

A geréncia de orcamento e financas ela tem trés setores abaixo dela: setor
de orgamento, setor de administracdo de contratos e setor de pagamento e receitas.
O setor de orcamento, ele estd envolvido em toda a questdo orcamentaria,
elaboracdo do orcamento, acompanhamento da execucao orcamentaria, verificar no
caso de precisar mais recursos, fazer solicitacdo de crédito, remanejamento, por que
essa questdo do orcamento publico ele € muito complicado, porque a gente
depende, na realidade tu ndo elabora - tu elabora o orcamento mas tu ja sabe que
as tuas necessidades nao vao ser atendidas. Entdo é muito dificil tu medir a tua, se
a gente fosse fazer um indicador de qualidade do servico, ndés sempre estariamos
com os indicadores abaixo porque nunca o tesouro, o governo federal nunca nos da
o suficiente pra gente possa atender as necessidades da empresa. Entdo o que é
que a gente faz, qual € o trabalho, a atividade principal, é adequar o orcamento
disponivel as necessidades da empresa. Entdo ndo estd ai a questao se estamos
fazendo um orcamento bom ou néo, elaborando bem ou n&o o orgamento porque 0s
limites sdo impostos pelo ministério, através da secretaria de orcamento federal,
para todos os 6rgdos do governo, entdo ndo adianta a gente ter o melhor orcamento
do mundo atendendo a todas a necessidades porque a gente nao vai ter aquele
recurso. Entéo, a realizacdo do trabalho de qualidade € conseguir adequar aqueles
recursos existentes as necessidades da empresa, de forma que a gente possa
aplicar o pouco que existe naquilo que mais faz falta, na atividade fim e que também
0 orcamento € muito intruncado, tu ndo tem a liberdade de fazer com os recursos
aquilo que tu gostaria, ndo é livre, se vem um recurso pra um beneficio, o auxilio
alimentacdo tem que usar em auxilio alimentagdo, ndo pode usar no vale transporte,
mesmo que esteja precisando, pra tudo isso precisa encaminhar solicitacdes ao
governo, que vao ser autorizadas através de decretos, entdo, tudo isso € muito
limitado, é tem muitos limitadores pra que a gente possa gerenciar 0 orcamento de
uma forma correta, é tudo muito limitado, a gente ndo tem a governabilidade sobre
estas questdes. Entdo assim, consiste muito mais em acompanhar pra ver como vai
ser feito, de que forma, se foi utilizado no vencimento, como a gente pode fazer, nem
sempre ele é liberado integralmente, normalmente ele vai sendo liberado ou

mensalmente ou por bimestre, depende de cada ano, depende das metas do
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governo, se estdo sendo atendidas ou ndo. A gente faz toda uma programacao, o
governo num todo, ndo atingiu uma meta pretendida, ent&o isto reflete pra todos os
orgaos entdo, as vezes, a gente tem que refazer toda uma programacdo. O mais
importante dessa atividade € o acompanhamento, gerar informacdes de qualidade
dentro dos prazos pra que a diretoria da empresa possa tomar as decisbes
importantes, entdo é subsidiar informac6es as decisbes. Por isso que a logistica da
contabilidade esta junto? E por que como a gente € integrante do SIAFI, que é o
Sistema de Administracdo Financeira, ele é muito contabil também, a logistica é
assim por uma questdo, como nds ja tivemos varias estruturas organizacionais, a
contabilidade com o financeiro ja foi junto, depois separada, voltou, o orcamento era
la em cima com o planejamento, entdo estas alteracOes, elas sempre enfim o
financeiro e o contabil sdo muito interligados, sempre se conversando, 0 processo é
0 mesmo, mudam as caixinhas mas o processo é continuo. Entdo essa questéo
orcamentéria, a alocacao dos recursos, a distribuicdo dos recursos pra a area e 0
acompanhamento. No setor de pagamentos e de receitas, que € o SEPAR ele trata
de todas as questdes relativas a pagamentos, de sentencas judiciais, pagamento de
folha de pessoal, pagamento de fornecedores. Qualquer tipo de pagamento é feito
pelo setor de pagamento, que também tem limitadores, no mesmo estilo, porque tem
algumas coisas que Sao recursos proprios e tem outras que sao recursos do tesouro
nacional. Qualquer um deles depende de uma programacdo orcamentaria e
financeira que a gente faz, envia mensalmente para o ministério, que também
depende das metas do governo, Porque existem as metas primarias, que Ssao
receitas menos despesas e tem varios niveis de metas que o governo cumpre
interferem no 6rgdo, mesmo tendo limite pra comprar e pra empenhar e daqui a
pouco quando chega o pagamento ndo tem limite financeiro, mesmo que nés
tenhamos recursos em conta. Entdo, ndo depende de uma boa gestdo pra que se
possa acontecer, entdo € um limitador maior. E também o controle da receita, da
arrecadacdo, no setor de pagamentos e receita, n0s temos o controle do
abastecimento das estacoes e bilhetes e troco e novas moedas no mercado e nos
temos problemas seriissimo com moedas de 5 e 10 centavos , e iSSO ndo existe no
mercado e ndés vivemos correndo atrds disso, entdo cuidamos de todos
abastecimientos das estacdes, por tipo de bilhete, quantidade tu controla,
estatisticamente quanto que cada um, como é que se comporta 0 movimento, por

tipo de semana, por tipo de bilhete, por estacdo, todas abastece através do servigco
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terceirizado, entdo nés temos um profissional que trabalha dentro da Profort que é
na tesouraria da Profort que nds contratamos ele distribui isso tudo com base nas
orientacdes do pessoal nosso que ta la, e recolhe a receita, com todo o movimento
de venda e tem toda essa logistica. E também cuidar qual o tipo de bilhete que tu
tem que comprar quem fabrica, € uma indUstria argentina entdo toda essa parte é
feita, as receitas operacionais as nao poeracionais, que saolocacdo dos espacos
entdo nds temos... hoje tem uma parte dela que nés administramos aqui e tem outra
parte que esta com a imobiliaria que agora terminou 0 contrato e tem uma nova
licitacdo, mas também as entradas, né, sdo controladas ali, todas as entradas de
recursos de funcionarios cedidos para outros Orgaos, ndés também emitimos as
cobrancas, fazemos as cobrangas mensais que ficou um pouco dificil de pagar, tem
que ter todo esse controle, qualquer tipo de receita de entrada, através da GRU,
através da conta Unica e é a gente que controla e contabiliza tudo. Contabiliza
porque quando tu lanca no SIAFI ja € um processo de contabilizacdo. Bom o setor
de pagamento € isso, parece assim ser pouco mais €... emissao de ordem bancaria
diariamente sdo milhares de operacdes, é exatamente. E no setor de administracéo
de contrato toda a parte de desde de um edital, para o setor de compras, distribui
também qual é o tipo de licitacdo qual a modalidade de licitacdo que devera ser feita,
processo € encerrado e ai passa o edital para dar uma olhada no setor de contratos,
para verificar se tem algum item que ndo esta adequado que precisa ser alterado
forma de prazo, de garantia tem que ser para formalizar um contrato, e depois que
efetivada e tem um licitante vencedor ai entdo vem para o setor de contrato para
numerar para dar nUmero ao contrato para providenciar a formulacdo do contrato e
na geréncia juridica e volta para nos analisando a minuta e se estiver tudo correto
faz o contrato, chama para assinar e encaminha para os diretores. Depois do
contrato ja& em andamento comeca o controle, depois da assinatura pede para eles
entregarem as garantias contratuais, analisa, verifica se esté tudo correto, depois 0s
servicos prestados sdo servicos continuados assim mensais né, entéo eles verificam
se o faturamento esta de acordo com os termos do contrato, o gestor para cada
contrato foi nomeado um gestor existe uma ordem de servico que o gestor deve
fazer junto com o contrato, entdo vai acompanhando a execucdo do contrato,
chegam as faturas eles analisam, lancam no sistema e também quando é feito o
contrato tem varios lancamentos que tem que ser feitos no sistema PLACOMP, no

sistema SIAFI, no SIASG, entdo é no setor de contratos que sao feitos todos esses
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cadastros esse acompanhamentos. Depois acompanhar esse contrato precisa se ele
esta no prazo, por exemplo um contrato de 12 meses, entdo normalmente trés
meses antes ele envia um aviso para o gestor do contrato, esse contrato vai vencer
em tal data para ele providenciar se ele vai querer renovar ou se aquele servigco néao
esta a contento, tem que fazer uma nova licitacdo ndo tem mais aquela empresa se
vai fazer alguma renovacéo, né, normalmente depois de 12 meses tu podes rever o
valor no contrato , a gente faz analise as variacfes, se ele esta correto e tem que
pedir todas as comprovacgdes, daquela variacdo do contrato, também a solicitacao
de todos... mensalmente tu tem que pedir certiddes, todas as certidbes negativas
entdo toda essa parte contratual quando pede reajuste, quando pede renovacgéo

tudo isso.

E no setor de orcamentos e finangcas, como € que ele se relaciona no
planejamento estratégico da empresa, ja que agora existe um planejamento mesmo
que em fase talvez ainda inicial, mais ele ja t4 inserido nesse processo, eu queria

que a senhora comentasse um pouco do setor no planejamento estratégico.

E, t& numa fase muito inicial ainda, porque a gente ndo ta ainda
completamente inserido ndo nés... como é que eu vou te dizer, ndo ta integrado
ainda com essa questdo... porque no meu entendimento deveria ser todo o
orcamento deveria ta 1a dentro do planejamento estratégico, ainda tem questdes que
tem a demanda do que direto que nao sao relacionadas com metas, ela ainda ta um
pouco desemparcerado a gente ainda tem que fazer alguns ajustes ainda nessa
questao do planejamento e do orcamento trabalharem mais afinados e vejo ainda
assim um descompasso entre 0 orgcamento e 0 planejamento até j& comentei isso
com o Aldir, que fosse a gerencia de planejamento e a gerencia de orcamento, a
gerencia de contabilidade e que fosse um processo mais direto assim como nos
temos aqui com a geréncia de contabilidade eu acho que esse deveria ser mesma
integracdo, a mesma linha com o planejamento e a gente ainda t& um pouco
descompassado no meu entendimento, acho que ainda tem muito que ajusta é a

cultura da casa ainda que nao ta firmado.
Quantos anos a senhora estd aqui?

24 anos
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E como é que era a empresa e como é que é agora, uma analise assim que

a senhora faz rapidamente um pequeno feedback vamos se chamar assim.

Tem muita coisa que td mudando, que ta melhorando, né, eu acho que essa
questao do planejamento estratégico € muito importante a gente tem que saber para
onde a gente quer ir e eu acho que isso esta bastante resumido no planejamento
estratégico eu acho que em outras ocasides isso foi tentado, s6 que isso néo teve
uma continuidade, entdo assim para quem ja t4 bastante tempo aqui, esse € um
processo que a gente esta revendo porque ja se passou por isso em outras gestdes
né, s que assim, como € uma empresa com direcdo politica termina as vezes nao
conseguindo ndo realmente mudar porque termina aquela gestdo as pessoas vao
embora, e termina a gestado e ndo tem continuidade. Ai passa um tempo e ai dizem
vamos fazer....espero que a gente consiga fazer e va se orientando mesmo e que as
préximas gestdes encontrem ja as metas definidas que ja estdo, né, mas a gente ja

conseguindo trabalhar dentro, tendo um plano pronto e seguindo né, um ponto.

No teu ponto de vista, qual ou quais os ativos intangiveis que a senhora

pode identificar dentro da empresa, o que pode ter de intangivel?

Eu acho que a Trensurb passa uma credibilidade no mercado, apesar de
todos esses limitadores, apesar das empresas do governo normalmente serem
reconhecidas como devedores com terem problema eu acho que isso, alguns anos
atrds que nos tivemos alguns problemas, mas eu acredito que nos temos
credibilidade no mercado, somos reconhecida, acho que a Trensurb é uma marca
dentro de Porto Alegre na regido metropolitana de uma empresa reconhecida pelas
pessoas como uma empresa de qualidade assim, eu vejo assim na minha opinido é
depois de 24 anos a gente tem mais sentimento nisso do que razdo e acho que tem
um bem que ndo tem como medir que € o conhecimento das pessoas e iSSO se
perdeu agora um pouco na questao das demissodes, a histéria da empresa se perdeu
um pouco assim eu acho que ndo deu tempo para isso ser repassado e agora eles
estdo fazendo um projeto com 12 pessoas que ficaram que repassam de
conhecimento e tudo e logico que a gente deveria ter lembrado que como nos
entramos aqui muito jovens a gente esqueceu que um dia a gente iria se aposentar,
né entdo ficou isso na cabeca das pessoas de quando comecgou, e eu acho correto

gue a empresa seja renovada acho que os aposentados tem que ir embora para que
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meus filhos tenham um emprego também, mas eu acho que foi assim nds nao
estdvamos preparados para isso entdo talvez o conhecimento de muita gente foi
perdido ndo teve tempo de fazer esse repasse. Na realidade os aposentados
entraram no momento em gque 0s jovens, 0s aposentados sairam no momento em
gue os jovens estavam entrando, isso entdo foi perdido um pouco disso, e a gente

poderia ter aproveitado melhor.
Na sua viséo, o que a empresa faz de melhor?

Ela transporta pessoas, eu acho que isso tem que ser que a empresa tem de
melhor, eu acho que aqui cada um dentro da sua unidade tem que fazer o melhor
para que la de certo, se eu nédo fizer meu trabalho direito vai d4 um problema no
horario, que vai da um problema no setor de compras que ndo vai ter como
encontrar, porque nao vai ter recurso e isso vai afeta a manutencdo dos trens ou o
contrato de prestacdo de servico de manutencdo dos trens, ndo vao consegui
contrata, ndo vao consegui compra material e um trem vai ficar parado ali, e vai
aumentar o tempo de intervalo porque vai falta um trem na linha, né, entdo eu acho
gue eu ndo tenho quando eu faco o meu trabalho eu ndo tenho que pensar, pelo
menos € iSso que a gente tem que passar, eu nao tenho que pensar, que eu tenho
que fazer isso, porque eu tenho, tenho que fazer um orgamento bom ou a Eliane
contabilizar, porque tem que ser bem contabilizadinho dentro daquela conta para
isso tudo tem que ser bem feito porque nds temos que transportar bem as pessoas e
NOsSso servigco € de apoio, mas ele também influencia muito nesta questéao, entdo a
gente tem que orienta bem as pessoas da manuteng¢do, como € que eles tem que
fazer a sua lista de compras em que prazo, também vai se refletir 14, entdo toda a
empresa tem que trabalhar no sentido de que o objetivo € transportar bem as

pessoas.
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APENDICE B — RELATORIO PRELIMINAR PARA PRIORIZACAO DE FATORES

INTANGIVEIS DA TRENSURB S/A

Do dia 22 de agosto ao dia 10 de outubro de 2008 foram realizadas
entrevistas com os gerentes da Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S.A. —

Trensurb S.A. conforme cronograma abaixo descrito:

DATA GERENCIA
22 de agosto de 2008 Geréncia de Planejamento
19 de setembro de 2008 Geréncia de Sistemas
19 de setembro de 2008 Geréncia de Comunicacao Integrada
19 de setembro de 2008 Geréncia de Informéatica
26 de setembro de 2008 Geréncia de Operacoes
26 de setembro de 2008 Geréncia de Suprimentos e Apoio
03 de outubro de 2008 Geréncia de Contabilidade e Patrimonio
03 de outubro de 2008 Geréncia de Projetos e Obras
10 de outubro de 2008 Geréncia Juridica
10 de outubro de 2008 Geréncia de Or¢camento e Financas




Das entrevistas

190

realizadas, extraiu-se a relacdo de ativos (fatores)

intangiveis mencionados pelos gerentes de cada area a partir de sua percepgao

pessoal acerca da organizacdo e pela sua visdo sobre o planejamento estratégico

existente na Trensurb.

GERENTE ATIVOS (FATORES) INTANGIVEIS CITADOS
Gerente 1 Imagem da organizacéo
Gerente 2 Conhecimento interno
Inteligéncia em transporte

Gerente 3 oL

Imagem da organizacao
Gerente 4 Imagem da organizacéo e carater reestruturador da implantacéo de

projetos
Gerente 5 Conhecimento interno
Gerente 6 Conhecimento interno
Imagem perante a sociedade

Gerente 7 Marca conhecida

Conhecimento interno
Gerente 8 Conhecimento interno

Imagem da organizacao
Ganho para a sociedade pela existéncia do trem

Gerente 9 ) )

Pontualidade, limpeza

Mobilidade urbana

Gerente 10 Conhecimento interno

Nota-se acentuado alinhamento de idéias entre os gerentes da organizacgdao,

tendo em vista que as entrevistas foram individuais, ndo estruturadas e as questdes

sobre o tema pesquisado foram apresentadas ao longo das conversas com cada um

dos gestores das areas, impossibilitando qualquer combinacdo de respostas ou

induc&o na entrevista seguinte.
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A partir das questbes mencionadas, extraiu-se dois grandes ativos
intangiveis percebidos de forma recorrente pelo corpo gerencial da Trensurb: a

imagem da empresa e 0 conhecimento interno.

Esta pesquisa, que busca a aplicacdo do Modelo de Mensuracdo de Custos
associados a Ativos Intangiveis proposto por Diehl (1997), tem como contribuicdo ao
modelo tedrico proposto a priorizagdo dos ativos (fatores) intangiveis identificados
dentro das organizacdes. Tal priorizacdo esta centrada, sobretudo, na estratégia
empresarial. O ativo (fator) intangivel prioritario sera aquela cuja aderéncia se dé em
maior nivel de importancia a estratégia da organizacdo, ou seja, aquele cuja busca
de beneficios futuros que caracteriza a existéncia de ativos esteja diretamente

relacionada com o planejamento estratégico da organizacao.

Neste sentido, pretende-se eleger qual dos dois, imagem ou conhecimento,
€ o prioritario na Trensurb S/A. Dessa forma, um deles deveré traduzir a estratégia
organizacional. A partir desta priorizacdo € que sera aplicado o modelo de
mensuracao dos custos a ele associados, cabendo a empresa, a partir da conclusao

desta mensuracéo, julgar os resultados apresentados.

Para que se possa eleger tal ativo intangivel, primeiramente, para a
compreensao de todos, serd realizado um breve relato de cada ativo intangivel
identificado, iniciando-se pelo conceito de ativo intangivel que é adotado neste
estudo: “futuro resultado econémico que se espera obter de um agente” (MARTINS
(1972, p.30)

A seguir, sera abordado o conceito de imagem e de conhecimento interno.

1. Imagem da empresa:

A imagem organizacional é vista como sendo a forma como o publico recebe
as empresas publicas ou privadas. A formacdo desta imagem estd diretamente
ligada com a mensagem que as agfes empresariais chegam aos seus clientes,

usuarios, consumidores e demais agentes, incluindo fornecedores e governo.
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Para que a imagem seja percebida pelo publico, a companhia utiliza o
recurso da midia, optando pelo canal midiatico que melhor atender sua necessidade.
Barichello (2003) embasando-se em Rodrigues (1990) e em Thompson (1995)
afirma que o papel fundamental do campo midiatico € ser o palco em que as
instituicbes obtém visibilidade e que uma consequéncia desta exposicao das

instituicbes nesta esfera é a imagem construida por seus publicos.

A autora afirma que:

A formacéo da imagem de um ator social, individual ou coletivo, tem inicio a
partir do momento da emissao da mensagem, mas s se concretiza quando
ela é recebida pelo publico. Neste processo, a evolucdo tecnoldgica permite
a comunicacédo entre os individuos sem a necessidade de presenca fisica e
possibilita a construcdo de imagens através de sua mediacédo
(BARICHELLO, 2003, p. 72).

O mundo empresarial necessita encontrar a forma adequada para sua
imagem e legitima-la perante seu publico. Essa legitimacdo € o meio pelo qual
encontrara 0 meio que a explica e justifica no mercado. Esse meio pode ser
caracterizado pela vivéncia e suas praticas caracteristicas ha comunidade, pela sua
linguagem que a diferenciara das demais e unira as experiéncias coletivas dos

elementos que a formam, bem como as representacdes que definem.

Neste sentido, a Trensurb procurou identificar essa identidade por meio de
uma pesquisa intitulada “Satisfacdo e Perfil do Usuario TRENSURB” que foi
realizada pela empresa Kepeler Consultoria & Pesquisa Ltda, no més de junho de
2008.

A realizacdo da pesquisa objetivou verificar o grau de satisfacdo do usuario
do sistema TRENSURB no ano de 2008, assim como obter comparativos em relacéo
a opinido e perfil dos usuérios em outros anos da realizacdo da pesquisa. Ao todo
foram entrevistados 502 usuarios do sistema nas dezessete estacfes da
TRENSURB.

A pesquisa teve 0s seguintes objetivos:
1. Avaliar o elenco de atributos de satisfagéo;

2. Verificar o perfil socioecondmico dos usuarios e seus habitos de uso;
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3. Avaliar o grau de satisfacdo dos usuarios em relagdo aos servigos
oferecidos pelo metrd e pelo 6nibus de integracao;

4. Avaliar o grau de satisfacdo em relacao a tarifa;
5. Comparar os dados desta pesquisa com as realizadas anteriormente.

Para ilustrar os fatores intangiveis relativos a imagem da Trensurb
citados pelos usuarios quando do questionamento acerca dos motivos pelo qual
utilizam o trem, a pesquisa obteve 0s seguintes resultados nos anos de 2003, 2005,
2007 e 2008:

Motivo %
2003 2005 2007 2008
Rapidez 42,3 55,5 38,0 24,9
Preco 22,0 30,5 25,8 23,3
Regularidade/pontualidade 4,5 4,8 8,0 14,7
Proximidade da estacéo - 3,8 7,4 12,9
Seguranca pessoal 15 0,8 9,9 11,0
Conforto 2,5 3,3 7,2 8,4
Limpeza - 0,8 2,4 4,0
Outro/Unica opg&o 1,5 0,8 0,8 0,8
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Adicionalmente, os itens que trazem satisfacdo aos usuarios do trem saos 0s
listados na tabela abaixo, extraida da pesquisa que foi disponibilizada na integra
pelo Gerente de Comunicacao Integrada para que fosse oportunizada analise de

acordo com os preceitos desta pesquisa:

Anos (%)
Atributos
2003 2005 2007 2008
Tempo espera p/ compra bilhetes i i 752 83.7
nos guichés
Atendimento funcionarios da
) : - - - 88,7
bilheteria
Atendimento funcionarios da i i 80.2 91.8
seguranca
Atendimento funcionarios catraca - - - 91,8
Atendimento dos trens (piloto) - - - 92,8
Seguranca nas estagdes 82,3 *81,5 *66,6 *84,9
Seguranca interior dos trens 80,3 *84,8 *71,2 *86,9
Seguranca nas passarelas - - - *56,4
Seguranca entradas e saidas 66,5 *80,0 *42,8 *65,5
Intervalos dos trens 85,3 84,5 80,6 72,1
Lotacao nos trens - - - 43,7
Servigo de limpeza** 98,0 **05,6 **95,6 95,7
Satisfacéo geral 95,3 96,7 95,5 93,0

(*) em relacéo a violéncia

(**) limpeza nas estacdes e interior dos trens.

A mensagem que a empresa emite ao usuario do trem € que a que foi
percebida pelos mesmos: transporte limpo, com 6timo atendimento por parte dos
funcionéarios, com intervalos bons entre trens, relativamente seguro de um modo
geral e com intervalos entre trens razoaveis, mas trens muito cheios. De acordo com

a pesquisa, apesar de a grande maioria dos entrevistados afirmar estar satisfeito ou
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muito satisfeito com o intervalo de tempo entre os trens (72,2%), esse indice esta
diminuindo a cada ano. Essa diminui¢do da satisfagcdo quanto ao intervalo de tempo
entre os trens, pode também estar relacionado ao grau de insatisfacdo em relacédo a

lotacéo dos trens (43,7%).

O proximo ativo intangivel mencionado foi o conhecimento interno da

organizacdo e sera descrito a seguir, a partir da revisédo de literatura realizada.

2. Conhecimento interno:

Para que os termos tornem-se uniformes, serd utilizada a expressao Capital

Intelectual para nomear o conhecimento interno da organizacao.

O Capital Intelectual € um dos assuntos mais discutidos na atualidade, tanto
em contexto empresarial como académico, em funcdo de sua capacidade de

elevacao do valor de mercado das empresas.

Stewart ndo foi o primeiro autor a debrugar-se sobre o tema. Como relatam
Kannan e Aulbur (2004), inUmeras pesquisas foram relacionadas aos ativos do

conhecimento desde o ano de 1959.

Stewart, em seus artigos na publicados na Revista Fortune(1991, 1994 e
2001), e do livro editado em 1998 pode ser considerado um dos grandes

responsaveis pela popularizacdo do assunto.

A partir dessa popularidade e da relevancia do conhecimento como recurso
nas organizagdes, 0s autores que escreveram sobre o tema, passaram a conceituar

Capital intelectual, conforme descrito a seguir.

Edvinsson e Malone (1998, p.9) com a finalidade de melhor conceituar o
capital intelectual, empregam uma linguagem metaforica. Comparando uma empresa
a uma arvore, consideram a parte visivel como tronco, galhos e folhas, a que esta
descrita em organogramas, nas demonstracdes contabeis e em outros documentos.
A parte que esta abaixo da superficie, ou seja, raizes, capital intelectual, que séo

fatores dindmicos, ocultos.
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Brooking (1996, p.12) define capital intelectual como uma combinacdo de
ativos intangiveis, resultado das mudancas nas areas de tecnologia da informacao,
midia e comunicacéo, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que

capacitam seu funcionamento, trazendo vantagens competitivas.

O termo “material intelectual” é trazido por Klein e Prusak (apud Stewart
1998, p. 61) os autores definem Capital Intelectual como “material intelectual que foi
formalizado, capturado e alavancado a fim de produzir um ativo de maior valor”. Esta
definicdo leva uma diferenciacdo importante quando menciona o termo “material
intelectual”, tratando o Capital Intelectual ndo apenas como o conhecimento da
organizagdo, mas um conhecimento formalizado, capturado e alavancado com o

foco na geracéo de valor.

Num segundo momento, para melhor identificar e compreender o Capital
Intelectual, como também evitar a confusdo do mesmo com o Capital humano,
passou a ser subdividido em categorias, ocorrendo pequenas diferencas entre as

compreensdes dos autores, conforme demonstrado a seguir.

Edvinsson e Malone (1998, p.31)) subdividem o Capital Intelectual em trés

componentes:

- Capital humano: composto pelo conhecimento, poder e inovagao e
habilidade dos empregados mais os valores, cultura e a filosofia da empresa;

- Capital estrutural: composto pelos equipamentos de informéatica, softwares,
banco de dados, patentes, marcas registradas, relacionamento com os
clientes e tudo o mais da capacidade organizacional que sustenta
produtividade dos empregados;

- Capital de Clientes: € o capital que surge das relacbes com o ambiente
externo, especialmente clientes e fornecedores e tem estreita relacdo com a

imagem e reputacéo da organizacao.

Brooking (1996, p. 13) subdivide o Capital Intelectual em quatro
componentes: ativo de mercados, ativos humanos, ativos de propriedade intelectual

e de infra-estrutura.
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- Ativos de mercados: sdo decorrentes dos intangiveis, que estao
relacionados ao mercado, como clientes, marca, negocios em andamento,

canais de distribuicao, franquias, etc.

- Ativos humanos: sao beneficios proporcionados pelo individuo em favor da
organizacgédo, por sua expertise, conhecimento, criatividade, habilidade para
solugéo de problemas;

- Ativos de propriedade intelectual: referem-se os ativos que precisam de
protecédo legal, como segredos industriais, patentes, normalmente protegidos

por direitos de propriedade intelectual,

- Ativos de infra-estrutura: compreende 0s processos e tecnologias proprias

da organizacao, como a cultura, métodos gerenciais, etc.;

Para Stewart (1998, p. 70), apesar de acolher a classificacdo de Edvisson e
Malone (1998), afirma que o Capital Intelectual ndo é criado a partir de partes
independentes de capital humano, capital estrutural e de clientes, mas da sinergia

entre estes elementos.

Embora as classificacbes centrem num Unico objetivo que é o capital
intelectual, elas valorizam o intercambio salutar que deve existir entre 0 ambiente

interno com 0 ambiente externo das organizagoes.

A partir do exposto, observa-se que tanto em Brooking quanto em Stewart
existe a configuracdo do meio externo (clientes). Em Sveiby aparece estrutura
externa, mas em todos é demonstrado que o capital intelectual somente € valido
guando renovado com experiéncias e trocas continuas com o meio ambiente, com
clientes e com os funcionarios. Fato que pode assegurar o aumento de valor ao
longo do tempo. Ja o oposto, pode levar a empresa a estagnacgéo, ao retrocesso e a

obsolescéncia.

A partir do que foi mencionado anteriormente, vale lembrar que as
Declaracdes Estratégicas da Trensurb S.A. devem ser consideradas ao eleger o

ativo intangivel prioritario.

A seguir, reproduziram-se estas declaracgoes:
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Missao:

Oferecer solugbes em mobilidade urbana com seguranga, pontualidade e

responsabilidade socioambiental.

Visao:

Empresa sob gestdo publica, sustentavel, estruturadora da mobilidade
urbana, referéncia no transporte de passageiros, atuando com responsabilidade

socioambiental, em permanente expansao e atualizacao tecnoldgica.

Valores:

- Etica nas relagoes;

- Responsabilidade socioambiental;

- Transparéncia administrativa;

- Agilidade na solucéo de problemas;

- Comprometimento das pessoas com o0s objetivos da empresa.

Adicionalmente, a Trensurb S.A. possui um mapa estratégico que direciona
0 planejamento estratégico dentro da organizacdo. Aos moldes do BSC (Balanced
Scorecard) possui quatro perspectivas abaixo relacionadas:

Financeira:
- aumentar a receita;
- buscar a sustentabilidade;

- reduzir e racionalizar gastos;
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- reduzir o passivo trabalhista e inibir os fatos geradores.

Clientes, mercado e sociedade:
- aumentar a satisfacao do cliente e sociedade;
- aumentar a participagao no mercado;

- oferecer solugdes de mobilidade urbana e contribuicdo para a incluséo

social;
- expandir a empresa,;

- garantir a acessibilidade universal.

Processos internos:

- prospectar e desenvolver novos negoécios;

- implantar a gestao da qualidade;

- qualificar o atendimento;

- assegurar a melhoria do desempenho;

- implantar metodologia de gestao de projetos;

- modernizar instalagcdes, equipamentos e sistemas.

Aprendizado e conhecimento:
- aumentar a satisfacdo dos empregados;
- ajustar a estrutura organizacional e funcional,

- desenvolver ambiente e estrutura adequados;
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- desenvolver politica de gestao de pessoas;

- desenvolver e implantar a gestdo do conhecimento.

A préxima etapa é priorizar o ativo (fator) intangivel, dentro dos preceitos
organizacionais, a partir dos ativos (fatores) intangiveis identificados nesta etapa
preliminar. Busca-se saber qual dos elementos estd mais diretamente ligado a
estratégia da organizacdo e, portanto possibilitara maior geracdo de beneficios
futuros. A mensuracédo dos custos associados a ele dara nocao do valor ou esforgo
aplicado por parte da empresa na manutencao deste intangivel prioritario. Este custo
nao mais € do que o sacrificio que a empresa aplica para este intangivel exista. Se é

baixo, alto, pouco ou muito, cabera a organizacao avaliar.

A etapa de priorizacdo consiste em entrega de relatério preliminar aos
gerentes participantes e futura reunido conjunta, estabelecimento de Focus Group
para discussdo simultanea dos resultados obtidos nas entrevistas preliminares e
utilizacdo de mapas cognitivos para determinacdo de causa e efeito dos ativos

intangiveis e componentes estratégicos da organizacdo como forma de prioriza-los.

A priorizacdo somente podera ser realizada apds a reunido coletiva
gerencial, pois depende da decisdo conjunta para que o ativo (fator) intangivel
prioritario seja eleito.

A reunido necessariamente devera ser filmada para que a pesquisa possa
ser validada e a influéncia da pesquisadora ser minimizada, evitando a alteracéo do

resultado da priorizacao.

A mensuracdo do custo intangivel associado ao ativo (fator) prioritario sera
elaborada em etapa posterior e conclusiva deste trabalho de mestrado e estara a
disposicdo da empresa ap0s defesa e apresentacdo a banca examinadora em

meados de maio de 2009.

Porto Alegre, 21 de dezembro de 2008.
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APENDICE C — FORMULARIO FACILITADOR PARA PRIORIZACA O DE

FATORES INTANGIVEIS DA TRENSURB S/A

Porto Alegre, 15 de marcgo de 20009.

Prezado Senhor Gerente:

Tendo em vista as entrevistas realizadas em sua organizacao, do dia 22 de
agosto de 2008 ao dia 10 de outubro de 2008, vimos solicitar novamente sua
participacdo na nossa pesquisa para elaboracdo da dissertacdo de Mestrado

intitulada Custos Intangiveis: uma aplicacao pratica.

Tal questionamento refere-se ao Relatério Preliminar enviado aos senhores
durante 0 més de janeiro de 2009 a partir da transcricdo das entrevistas e
identificacdo dos fatores intangiveis prioritarios na sua organizacao sob a otica do

COrpo executivo.

Foram associados aos dois fatores intangiveis citados, imagem e capital
intelectual, todos os conceitos identificados nas declaracbes de estratégia da
empresa encontradas no site organizacional: missdo, visdo, valores e 0 mapa

estratégico.

Neste momento, o que se pede é que a partir dos atributos estratégicos
mencionados e relacionados com os fatores intangiveis identificados, os senhores
pontuem, obedecendo a tabela de prioridades a seguir, relacionando o atributo ao

fator estratégico correspondente, conforme exemplificamos:
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Partindo do questionamento:
Este fator estratégico é relacionado com este atributo em que grau? Pontue:
Escala de prioridade:
0 — Nenhuma relacéo
1 — Relagdo Minima
2 — Relagdo Média
3 — Relacao Alta
4 — Relacéo Forte
5 — Relacao Muito Forte
Exemplo:

1. O atributo “qualificar o atendimento” (na tabela abaixo) esta
relacionado a imagem da Trensurb em que grau? (pontue de acordo

com a escala de prioridades acima)

2. O mesmo atributo “ qualificar o atendimento” ( na tabela abaixo) esta
relacionado com o capital intelectual em que grau? (pontue de acordo

com a escala de prioridades anterior).
E prossiga assim para todos os demais.
Apébs, encaminhe este e-mail até o dia 25 de marco de 2009.

Muito obrigada a todos e estou a disposi¢do para dirimir outras dividas que

ainda possam restar.

Cordiais saudacdes.

Adriana Leal Abreu
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Fatores intangiveis

Atributos

Imagem

Capital Intelectual ou

conhecimento interno

1. Qualificar o atendimento

2. Expanséo permanente

3. Transporte de passageiros

4. Modernizacédo das instalacfes

5. Oferecer solu¢des de mobilidade urbana

6.Responsabilidade socioambiental

7. Etica nas relacdes

8. Comprometimento das pessoas

9. Pontualidade

10. Seguranca

11. Desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas

12. Aumentar a satisfagdo dos empregados

13. Transparéncia administrativa

14. Prospectar e desenvolver novos negocios

15. Reduzir e racionalizar gastos

16. Atualizacédo tecnolégica

17. Agilidade na solucéo de problemas

18. Desenvolver e implantar a gestdo do conhecimento

19. Implantar a gestéo da qualidade

20. Implantar a metodologia da gestéo de projetos

21. Ajustar a estrutura organizacional e funcional

22. Estruturacdo da mobilidade urbana

23. Assegurar a melhoria do desempenho




APENDICE D FORMULARIOS FACILITADORES DE PRIORIZACAO DOS FATORES INTANGIVEIS DEVOLVIDOS PELOS GERENTES DA TRENSURB

a. Fator Intangivel: Imagem

Gerente | Gerente | Gerente | Gerente | Gerente | Gerente | Gerente | Gerente | Gerente
Atributos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 TOTAL
1. Qualificar o atendimento 5 4 5 4 5 5 5 3 4 40
2. Expanséo permanente 5 5 5 3 5 3 2 4 5 37
3. Transporte de passageiros 4 4 5 5 5 4 5 5 5 42
4. Modernizaco das instalacdes 3 5 4 4 5 4 5 5 4 39
5. Oferecer solucdes de mobilidade urbana 4 4 5 3 5 3 5 5 4 38
6.Responsabilidade socioambiental 5 4 4 5 4 4 4 5 4 39
7. Etica nas relacoes 4 4 3 5 5 5 5 5 4 40
8. Comprometimento das pessoas 2 4 4 5 5 4 4 5 3 36
9. Pontualidade 4 4 3 5 5 4 5 4 5 39
10. Seguranca 4 4 4 5 5 5 4 5 5 41
11. Desenvolvimento de politicas de gestao de pessoas 3 4 3 4 3 3 5 5 2 32
12. Aumentar a satisfacdo dos empregados 4 4 2 4 3 3 4 5 2 31
13. Transparéncia administrativa 4 4 4 5 3 4 4 5 4 37
14. Prospectar e desenvolver novos negocios 5 2 2 3 2 2 3 4 4 27
15. Reduzir e racionalizar gastos 5 5 2 3 2 3 4 5 4 33
16. Atualizacéo tecnoldgica 4 5 4 3 3 5 5 4 4 37
17. Agilidade na solucéo de problemas 3 5 3 3 5 5 5 4 4 37
18. Desenvolver e implantar a gestdo do conhecimento 4 5 2 3 2 3 4 4 3 30
19. Implantar a gestdo da qualidade 5 4 2 4 4 5 5 4 4 37
20. Implantar a metodologia da gestao de projetos 3 5 2 4 3 5 3 4 3 32
21. Ajustar a estrutura organizacional e funcional 2 4 2 5 2 3 4 4 3 29
22. Estruturacdo da mobilidade urbana 3 4 4 3 4 3 5 4 3 33
23. Assegurar a melhoria do desempenho 4 4 2 3 3 4 5 4 4 33
Somatdrio 89 97 76 91 88 89 100 102 87 819




b. Fator Intangivel: Capital Intelectual

Atributos Gerfnte Ger;nte Gergnte Ger:lente Gergnte Gergnte Ger;ente Ger8ente Gergnte TOTAL
1. Qualificar o atendimento 3 2 3 4 4 4 3 4 4 31
2. Expansdo permanente 4 5 4 5 5 3 3 4 5 38
3. Transporte de passageiros 3 4 4 5 4 3 4 4 5 36
4. Modernizacdo das instalacfes 3 5 3 5 3 3 4 5 3 34
5. Oferecer solu¢des de mobilidade urbana 3 4 3 4 5 3 4 4 4 34
6.Responsabilidade socioambiental 3 4 3 5 4 4 3 4 4 34
7. Etica nas relacdes 3 4 2 5 5 4 5 5 4 37
8. Comprometimento das pessoas 2 4 2 5 5 3 4 4 4 33
9. Pontualidade 3 4 2 5 3 3 4 4 3 31
10. Seguranca 3 4 3 5 3 4 4 4 4 34
11. Desenvolvimento de politicas de gestao de pessoas 3 4 3 4 5 4 5 4 4 36
12. Aumentar a satisfacéo dos empregados 4 4 2 4 5 3 5 5 4 36
13. Transparéncia administrativa 4 4 3 5 5 3 5 5 4 33
14. Prospectar e desenvolver novos negocios 4 2 2 4 4 4 4 4 4 32
15. Reduzir e racionalizar gastos 4 5 2 4 5 4 5 5 5 39
16. Atualizacédo tecnolégica 4 5 3 4 5 5 5 4 4 39
17. Agilidade na solucéo de problemas 3 5 2 5 5 4 4 5 4 37
18. Desenvolver e implantar a gestao do conhecimento 4 5 2 4 5 5 5 4 5 39
19. Implantar a gestéo da qualidade 5 4 2 4 5 4 5 4 4 37
20. Implantar a metodologia da gestao de projetos 4 5 2 4 5 5 5 4 3 37
21. Ajustar a estrutura organizacional e funcional 2 4 2 5 5 4 5 4 4 35
22. Estruturacdo da mobilidade urbana 3 4 3 3 4 4 4 5 4 34
23. Assegurar a melhoria do desempenho 3 4 2 5 5 4 5 4 5 37
Somatério 77 95 59 103 104 87 100 99 94 818
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