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1. INTRODUCAO

O presente relatério trata da Entrega 03 (Diagndstico da Situacdo Atual), a qual
integra um conjunto de 12 entregas divididas em 05 etapas de desenvolvimento, conforme
Anexo XIl, Projeto Basico, do edital nimero 173/2019/PMPA. A seguir pode ser avaliada

a divisdo das entregas entre as etapas.

Tabela 1 - Etapas e Entregas

ETAPAS ENTREGAS

Etapa 1: Elaboracdo e entrega de relatorio de 01 - Plano de Trabalho

diagndstico da situagdo atual;

Etapa 1: Elaboracéo e entrega de relatorio de 02 - Avaliagdo Técnico Operacional

diagndstico da situacdo atual;

Etapa 1: Elaboracéo e entrega de relatorio de 03 - Diagnostico da Situacdo Atual

diagndstico da situacdo atual;

Etapa 1: Elaboragdo e entrega de relatorio de 04 - Avaliacdo do Valor de Mercado

diagndstico da situacgdo atual;

Etapa 1: Elaboraco e entrega de relatorio de 05 - Plano de Negoécio Referencial

diagnéstico da situacdo atual;

Etapa 2: Elaboracéo e entrega de relatorio com os | 06 - Relatério para Definicdo de Cenarios

possiveis cenarios de investimentos. de Investimento

Etapa 3: Definigdo, pelos acionistas da CARRIS, | 07 - Tomada de Deciséo pelos Acionistas

do cenério a ser estudado — assessoramento e da CARRIS
acompanhamento.
Etapa 4: Elaboracdo de modelagem que 08 - Relatdrio de Avaliagdo Econdmico-

contemple o cenario selecionado pela contratante. | Financeira Final

Etapa 4: Elaboracdo de modelagem que 09 - Relatério de Avaliagdo Juridica Final

contemple o cenério selecionado pela contratante.

Etapa 4: Elaboracdo de modelagem que 10 - Relatdrio Consolidado dos Trabalhos

contemple o cenério selecionado pela contratante. | Executados

Etapa 5 - Acompanhamento da 11 - Acompanhamento da Execucao/

execucgdo/implementacdo da solucdo selecionada. | Implementacédo da Solucdo Selecionada

Fonte: PMPA (2019).
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O primeiro capitulo deste documento trata da analise dos ativos existentes, de
modo que sejam apresentados os detalhamentos dos mesmos. Esta etapa do relatorio traz
também a comparacéo entre o valor de aquisicdo e o valor residual dos grupos de ativos
analisados, além de um detalhamento sobre os grupos de: frota, terrenos e instalacoes,
equipamentos de manutencdo e operacgdo, sistemas de tecnologia de informacédo e
contratos de manutencdo em vigor. Este Gltimo, contratos de manutencdo em vigor, é
apresentado com o intuito de contribuir com a Entrega 04 (Avaliacdo de Valor de
Mercado), de modo que seja possivel compreender, neste relatdrio, os valores que devem
ser despendidos pela CARRIS nos proximos anos para manutencgdo e expansao dos seus

ativos, de acordo com os cenarios projetados.

O segundo capitulo deste documento faz referéncia ao mapeamento dos processos,
0 qual tem como objetivo identificar os principais pontos criticos de ineficiéncias nos
processos da empresa (com base em custos e alocacdo de recursos) e propor melhorias
que impactem positivamente nos resultados econdmicos e financeiros da companhia.
Ainda, o mapeamento busca identificar a interacdo entre setores e 6rgdos externos a

empresa, assim como as atribui¢des de todos 0s envolvidos nos processos da companhia.

O terceiro e Ultimo capitulo da Entrega 03 - Diagndstico da Situacdo Atual -
apresenta a situacdo juridica da companhia com andlises relacionadas ao cumprimento

das legislacGes incidentes sobre 0 negdcio e aos passivos contingentes existentes.
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2. DESCRICAO DO DIAGNOSTICO E AVALIACAO DAS CONDICOES
TECNICAS E FISICAS DOS ATIVOS

Embora a CARRIS possua ativos intangiveis, como o direito de exploracédo das
linhas, delegado a ela pela Prefeitura Municipal de Porto Alegre — PMPA, e a marca da
empresa (0s quais serdo descritos na entrega 4), para a avaliacdo das condic¢des técnicas
e fisicas foram considerados como ativos apenas os itens que compdem o patriménio da
empresa e que apresentam potencial de reversdo em recurso financeiro. A descricao dos
ativos da CARRIS foi iniciada na Entrega 2 - Avaliacdo Técnico Operacional - onde foi
realizado o diagnostico da situacdo da frota, instalacGes, equipamentos, maquinarios e
ferramental da empresa, além dos sistemas de informacdo necessarios para a sua
operacdo, com o objetivo de identificar as necessidades de investimentos e renovacgédo
destes recursos. No presente relatério sdo retomados alguns pontos abordados no
diagndstico da Entrega 2 - Avaliagdo Técnico Operacional - com vistas a avaliagdo das
condic@es técnicas e fisicas dos ativos.

Conforme a definicdo, é importante diferenciar item de capital e item de custeio.
Itens de capital sdo considerados investimentos tais como, construcdes, instalacdes e
aquisicdes de equipamentos e materiais permanentes, que séo incorporados ao patrimonio
da empresa. Itens de custeio (correntes) sdo aqueles aplicados nas despesas, tais como:
contratos de prestacdo de servicos, aquisicfes de materiais de consumo, diarias,

passagens, dentre outros.

Este capitulo tem por objetivo descrever os itens de capital tangiveis, avaliando,
quando possivel, as condi¢des técnicas e fisicas dos ativos. Para tanto, os itens de capital
foram agrupados nas seguintes categorias: Equipamentos Eletronicos, Sistemas de
Tecnologia da Informacdo, Equipamentos de Manutencdo e Operacdo, Frota,
Equipamentos Diversos Administrativos, Mobiliario, Imoveis e Veiculos de Apoio. Estes
itens foram classificados com base no seu valor residual, oriundo da depreciagéo contéabil,
conforme descri¢do a seguir. A avaliacdo do valor de mercado dos ativos é objeto de

trabalho da andlise do valuation da CARRIS e é apresentada no Produto 4.

e Equipamentos Eletrénicos: Referente aos itens de capital como

computadores, monitores de video, impressoras, dentre outros.
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Frota: Referente aos itens de capital diretamente relacionados com a frota
operacional e reserva. Contemplam em sua maioria 6nibus convencionais,
onibus de turismo, chassis, carrocerias. Os transponders, embora possuam
valor residual inferior, estdo considerados nesta categoria por estarem
diretamente ligados a frota.

Sistemas de Tecnologia da Informacdo: Referente aos itens de capital
necessarios para manter a estrutura de Tl da CARRIS. Contempla em sua
maioria itens como: servidores de rede, softwares e sistemas de gestdo. Por
serem ativos intangiveis, as licencas de software adquiridas pela empresa
ndo serdo consideradas.

Equipamentos de Manutencdo e Operacdo: Referente aos itens de capital
utilizados no setor de manutencdo, entre outros itens necessarios para a
operacgdo da empresa, tais como: elevadores veiculares, cAmeras. Em sua
maioria, sdo itens que apresentam vida util elevada e por consequéncia
podem demonstrar um valor residual nulo.

Equipamentos Diversos (Setor Administrativo): Referente aos itens de
capital utilizados para manter a estrutura administrativa da empresa e 0s
seus diversos departamentos. Entre os itens incluidos sdo encontrados
aparelhos de ar-condicionado, ventiladores e telefones.

Mobiliario: Sdo itens de capital relacionados ao mobiliario de escritorio.
Em sua maioria apresentam valor residual contabil nulo.

Imdveis: Referente aos imdveis da CARRIS. Os itens de maior relevancia
dentro da categoria sdo os terrenos da empresa que serdo detalhados na
préxima secao.

Veiculos de Apoio: Referente aos veiculos adquiridos pela CARRIS que
ndo fazem parte da frota operante ou da frota reserva. S&o

majoritariamente veiculos de passeio, utilizados no apoio administrativo.

O gréfico a seguir apresenta a participacdo de cada categoria no valor residual

contabil total dos ativos, em 2020.
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Gréfico 1 - Proporcao da participacéo de cada categoria em relagdo ao valor residual contabil
total, em 31/03/2020.
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Fonte: CARRIS (2020).

Os ativos da CARRIS apresentam valor residual contébil total de R$
35.667.555,00, onde 88,4% do valor corresponde aos itens de capital relacionados com a
frota. Entre os itens listados, devido a vida util elevada e a idade média dos ativos, muitos
apresentaram valor residual contabil nulo. De acordo com as notas explicativas, presentes
na DRE - Exercicio 2014, h& registro de um ajuste no valor referente aos ativos
imobilizados, decorrente de uma reavaliacdo dos terrenos da companhia realizada em
2010. Assim, ndo ha historico recente de reavaliacdo de ativos na empresa, fazendo com
que o valor atual de mercado seja desconhecido. Embora a reavaliagdo ndo seja uma
exigéncia legal, é recomendado para a CARRIS a realizacdo de tal acdo, em especial para
ativos como frota, imoveis e maquinario, de forma a promover maior capacidade

gerencial sobre o seu patrimonio.

O valor de mercado dos terrenos e benfeitorias da CARRIS foram reavaliados por
perito no &mbito deste estudo e serdo apresentados no item 2.2. As analises acerca dos
ativos, apresentadas anteriormente, foram realizadas com base nas informagdes
provenientes da lista de ativos imobilizados da CARRIS, referentes aos dados contabeis
da data base 31/12/2019.
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2.1. FROTA

Esta secdo é destinada aos itens de capital diretamente relacionados a frota
(operacional e reserva) da empresa, majoritariamente composta por Onibus

convencionais, chassis e carrocerias.

Até 0 momento de conclusdo deste relatorio, a frota total da CARRIS é composta

por 347 veiculos, com capacidade média de 107 passageiros por veiculo.

A tabela a seguir apresenta a relacdo de todos os veiculos que compdem a frota da

CARRIS e as suas principais caracteristicas, as quais serdo abordadas na sequéncia.
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Tabela 2 - Principais caracteristicas da frota de acordo com regramento de transporte ptblico municipal de Porto Alegre, em 2020

Ano de dade
Modelo do - . L._ . . Contagem de Idade Méxima Numero de Veiculos Capacidade de L Ar Cémbio
- . Categoria Aquisica ) Atual .. : Acessibilidade .. "
Chassis o Veiculos (2020) Permitida Inadequados passageiros condicionado automético
0500 M Pesado 2011
O 500 M (EUUS) Pesado 2012 2 8 12 0 90
Mer cedes-Benz O 500 MA Pesado 2010 15 10 12 0 141
050U Pesado 2010 37 10 12 0 100 T T T
OF 1722 Pesado 2006 52 14 12 52 96/ 1051 [ | 1294 0% Po
OF 1722 Truck Pesado 2006 ) 14 12 4] 110 (Po 0% o
Total de weiculos - Mercedes-Benz 127
B12M ART  Pesado 2008 15 12 12 0 146 /1502 % 0% [ 0000 |
B290R Pesado 2014 35 6 12 0 89 oo 1 joee | qo00c |
vorve  B340MA Especial Articulado 2012 13 8 13 0 172 T T T
B340MA Especial Articulado 2014 15 6 13 0 147 g0 | jowe 1 joooo |
B7R Pesado 2000 46 11 12 0 99
B7R Pesado 2010 25 10 12 0 99
Total de veiculos - Volvo 149
Volkswagen YW 17260EOT Pesado 2008 42 12 12 0 81/89/92/100° Il 249 % [ 0000 |
g VW CO 17230 Pesado 2007 20 13 12 20 96/1020 l 1P 0% Po
Total de veiculos - Volkswag 71
Total de veiculos
Idade média atual 10,3
Fonte: CARRIS (2020).
1 6 veiculos com capacidade de 96 e 46 com capacidade de 105.
211 veiculos com capacidade de 146 e 4 com capacidade de 150
31 veiculo com capacidade de 81, 24 capacidade de 89, 9 com de capacidade 92, 7 com capacidade de 100
4 3 veiculos com capacidade de 96 e 26 com capacidade de 102.
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Toda a frota estd equipada com GPS, sistema de monitoramento por Circuito
Fechado de Televiséo (de 4 a 5 cAmeras por veiculo) e transponder, este Gltimo exigido no
edital de licitacdo original pelo érgdo regulador como forma de realizar a checagem do
cumprimento das tabelas horarias. Apesar da CARRIS ndo ter participado da licitacdo pela
sua condicdo de empresa publica, a mesma se adequou as regras impostas as demais
participantes, uma vez que a obrigatoriedade do transponder é dada pelo Decreto Municipal
n® 13.227/2001.

Com relacdo a idade maxima da frota, é necessario observar o Decreto Municipal n°
20.225, de 22 de abril de 2019. Este decreto define que todos os veiculos da frota (leves,
pesados e articulados) obtiveram a prorrogacdo de idade maxima em 24 meses. Portanto,
para veiculos com idade maxima estipulada em 12 anos (leves e pesados) e 13 anos (veiculos
articulados e movidos a combustivel alternativo), é adotada a prorrogacéo da idade para até
14 e 15 anos, respectivamente. Para os veiculos padrdo (leves e pesados) a legislacdo
determina que a extensdo na idade maxima tenha validade até 31 de dezembro de 2020,

fazendo com que a idade maxima volte a ser 12 anos a partir do inicio de 2021.

Quanto a idade atil maxima, a frota apresenta 129 veiculos padrdo com idade entre
12 e 14 anos (58, 29 e 42 veiculos com 14, 13 e 12 anos, respectivamente), 0s quais atendem,
em 2020, a exigéncia de 14 anos estipulada pelo decreto supracitado, por se configurarem
dentro das exceg¢Bes descritas. Entretanto, a partir de 2021 a extens&o de idade maxima de
12 para 14 anos deixard de vigorar, 0o que tornaria 0s 129 veiculos padrdo da frota em
desconformidade com a exigéncia de vida util maxima. Ademais, € percebido que a idade
média dos veiculos da frota padrdo esta em aproximadamente 11 anos e dos articulados em
9 anos. Ambas acima da idade média exigida pelo Decreto Municipal n® 20.225, de 6,0 € 6,5

anos respectivamente.

No ano de 2020, a empresa efetivou uma licitacdo para a compra de 98 veiculos
padrdo com intuito de substituir a frota mais antiga. Apesar do recebimento desses novos
veiculos e substituicdo da frota defasada, a empresa ainda ndo estara adequada a idade media
exigida. A estimativa é que a idade média da frota padrdo convirja para 6,5 anos tendo em

vista que os veiculos adquiridos virdo a substituir os de idade mais avancada. Ainda, a
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renovacao da frota fard com que a quantidade de veiculos padrdo em desconformidade com

a exigéncia de idade atil maxima passe de 129 para 35 carros, ja que 94 veiculos adquiridos,

do total de 98, estdo substituindo aqueles de idade mais avancada. Os outros 4 veiculos serdo

substituidos devido a fatores operacionais que impossibilitam a utilizacdo dos mesmos.

O edital de licitacdo exigia em seu Anexo |1l B, uma quantidade de veiculos de cada

tipo que as empresas concessionarias deveriam possuir, em 2015, para iniciarem a operagdo

das linhas. As caracteristicas exigidas pelo edital para os veiculos estdo descritas a seguir.

Tabela 3 - NUmero de veiculos exigidos para inicio da operacao no Lote 7

(articulado e acima de 300 c.v.),

entrada e saida de passageiros.

capacidade do carro, conforme apresentado na tabela a seguir.

Poténcia: sendo leve (até 200 c.v.), pesado (acima de 300 c.v.) e especial
Acessibilidade: possuir elevadores nos veiculos ou degraus low entry
(veiculo com esta caracteristica apresenta piso na altura da calcada).

Numero de portas: possuir entre 1 e 3 portas disponiveis no veiculo para

Comprimento do veiculo: exigéncia variavel de acordo com a categoria e

Quantidade de veiculos exigidos

Categoria Comprimento Degraus Elevador Low Total
(m) Entry

a I-TLeve 8.60 - 12.50
b I - Pesado 12.00 - 13.50 56 9 65
c I - Especial Art. 18.00 - 23.00
d Il - Leve 10,50 - 12.60 3 3
e II - Pesado 12,60 - 1500 36 65 108 209
f II - Trucado 13.50 - 15.00
g IT - Especial Art. 18.00 - 23.00 75 75
h 1T - Especial Bi Art. acima 25.00

II - Especial BRT Art. ¢ Bi

23.00 - 25.00

Fonte: Anexo Il - B - Edital de concorréncia publica, Porto Alegre (2015)

Apesar de que a frota inicial exigida para a CARRIS fosse de 352 6nibus, conforme

tabela anterior, a quantidade exigida de veiculos é revista anualmente pela EPTC, devido a

fatores como a diminuigdo na quantidade de passageiros transportados no sistema de
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transporte publico de Porto Alegre, o que implica na reducéo de receita das concessionarias
e ndo justifica a manutencdo da quantidade de veiculos dimensionada. No ano de 2019, a
frota total registrada da CARRIS perante EPTC foi de 347 veiculos. A remuneracao de
custos referentes a depreciacdo dos 6nibus, realizada pela EPTC as concessionarias se baseia
em diversos coeficientes de custeio que englobam aspectos operacionais de cada empresa
operadora do transporte publico do municipio, conforme abordado entre as secdes 4.2.6

4.2.8 na Entrega 2 — Avaliacao Técnico Operacional.

No caso da CARRIS, a frota operante em 2019 foi de aproximadamente 277 veiculos.
A frota operante corresponde ao conjunto de veiculos empregados no cumprimento efetivo
das viagens e é calculada com base na média diéria de veiculos (que realizam viagens) entre
0s meses de marco e dezembro de cada ano. J& a chamada frota total da empresa, considerada
pela EPTC, é composta pela frota operante mais a frota reserva, onde a frota reserva é o
equivalente a 10% da frota operante. Cabe ressaltar que este nimero de veiculos € revisto
anualmente e representa a frota real que esta em trabalho, sendo uma exigéncia valida a partir
do Decreto Municipal n® 19.635, de 2016. Portanto, a frota reserva da CARRIS é estimada
em 28 veiculos, os quais, somados aos 277 operantes, resultam em uma frota total de 305
onibus. Esse valor ocorre em funcdo do ndo atendimento a 100% das tabelas horérias
determinadas pela EPTC por parte da CARRIS. Por fim, a frota registrada corresponde a
frota efetivamente existente no cadastro do érgdo gestor.

Tabela 4 - Nomenclatura da Frota e nimero de veiculos em 2019

Frota Operante Frota Reserva Frota Total Frota Registrada

277 veiculos 28 veiculos 305 veiculos 347 veiculos

Fonte: CARRIS e EPTC (2019).

E observado que a frota exigida, de 305 veiculos, contrasta com os 347 registrados
perante a EPTC, mencionados no pardgrafo anterior. Este fato € decorrente da alta
necessidade de se realizar reparos nos onibus, os quais ficam retidos na oficina da empresa

sem poder realizar viagens. Em virtude da idade elevada da frota, aproximadamente 68

ENTREGA 03 - Diagnostico da situagdo atual da CARRIS
Pagina 17



veiculos sdo retidos diariamente nas garagens da empresa para algum tipo de manutencéo,
dos quais, em média 17 ficam aguardando pecas ausentes no estoque para realizacdo dos

consertos.

Cabe ressaltar que a CARRIS néo efetua praticas de manutencdo preventiva, fato que
implica na ocorréncia de diversas manutencgdes corretivas. Este cenério influencia no custo
médio mensal com manutencéo, o qual, por 6nibus, representa em torno de R$ 7.855,00. O
grafico a seguir apresenta a evolucdo do custo de manutencdo dos veiculos por quilémetro

de acordo com a idade do carro.

Gréfico 2 - Evolugdo do custo de manutencao do veiculo por km rodado, de acordo com a idade.
R$0,70 R*=10,9401

RS$0,60 R'$'.0,55""R$ 0,56

R$0,50 R$ 0,50

Custo por km

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Idade dos veiculos

Fonte: CARRIS (2020).

O grafico anterior apresenta a evolucdo do custo de manutencdo por quilémetro do
grupo de 46 veiculos compostos pelo modelo B7R, adquiridos em 2009. E observado que,
com a evolucdo da idade do veiculo, seus custos com manutencdo crescem de acordo com
tendéncia linear, como pode ser visto por meio da linha pontilhada do grafico anterior, a uma

taxa média de 23% ao ano.

A andlise do grafico anterior permite concluir que, caso a frota da CARRIS
apresentasse uma idade média de 6,08 anos (pela legislacéo atual, a idade média da frota

total € ponderada pelo nimero de veiculos de cada categoria), 0 seu custo de manutencéo
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anual, em 2019, seria reduzido em aproximadamente 16%, passando de R$ 32 milhdes para
R$ 26,7 milhdes, uma economia de R$ 5,3 milhdes ao ano para a empresa. Apenas com esta
reducdo dos custos de manutencdo, seria possivel adquirir anualmente 11 veiculos novos

para atualizar a frota.

No que diz respeito ao consumo de combustivel e a eficiéncia energética dos
veiculos, foi avaliado que a média mensal de diesel abastecido por veiculo é de 2.833 litros,
dada a eficiéncia média da frota de 1,96 km/I (calculadas de janeiro de 2016 a novembro de
2019). Fatores como a utilizacdo do sistema de climatizacdo também influenciam no
consumo de combustivel. De acordo com estudo realizado pela Empresa de Pesquisa
Energética — EPE, foi possivel observar que onibus urbano convencional com ar-
condicionado apresenta um coeficiente de consumo de combustivel 33,8% superior ao
convencional sem ar-condicionado. O Decreto Municipal n® 19.836/2017 estabelece que 0s
equipamentos de ar-condicionado dos Onibus dotados com tais dispositivos deverdo ser
acionados sempre que a temperatura ambiente interna superar 24°C e fica sob
responsabilidade da Secretaria Municipal de Infraestrutura e Mobilidade — SMIM e daEPTC

a regulamentacdo desses equipamentos.

Para compreender o comportamento da queda energética em diferentes idades da
frota, foi analisado o histérico de consumo dos modelos B290 R do segundo ao quinto ano
e 0 O500 U do sexto ao nono ano de idade, buscando entender a queda de eficiéncia x idade
do veiculo. A seguir o grafico 3 apresenta a evolucdo da eficiéncia energética dos veiculos
de modelo B290R.
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Gréfico 3 - Evolucdo da eficiéncia energética (km/l) — Veiculo B290 R
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Fonte: CARRIS (2020).

O grafico anterior apresenta a evolucao da eficiéncia energética da frota de veiculos

da marca Volvo, modelo B290 R, com historico de trés anos. O grafico a seguir apresenta

informacdo analoga a anterior, porém referente ao grupo de veiculos do modelo O500U, da

marca Mercedes-Benz.

km/fL

Gréfico 4 - Evolucdo eficiéncia energética (km/L) — Veiculo O500 U
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Fonte: CARRIS (2020).
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Os graficos anteriores foram gerados por meio das informagdes fornecidas pela
CARRIS, tendo em vista o histérico disponivel para calculos no periodo de janeiro de 2016
até novembro de 2019 com o objetivo de ilustrar o desempenho dos veiculos, selecionando
dois grupos de veiculos, o primeiro composto por 35 veiculos modelo B290R, adquiridos
em 2014 e o segundo, representado por 25 veiculos do modelo O500U, adquiridos em 2010.
Apesar de serem modelos distintos, pode ser verificado por meio dos resultados obtidos que
ocorre um decréscimo médio de 2,2% ao ano com relacéo a eficiéncia energética do veiculo.
Pode ser verificado que em alguns anos analisados existe uma quebra na tendéncia de queda
na eficiéncia dos veiculos, como do quarto para quinto e do oitavo para 0 nono ano. 1sso
pode ocorrer pois a eficiéncia dos veiculos pode ser impactada pelo quanto estes foram
utilizados ao longo do ano, ja que podem rodar menos por permanecerem na reserva. Além
disso as linhas nos quais sao utilizados também podem impactar, ja que elevacao, transito,
quantidade de paradas e velocidade média também sdo fatores que impactam no consumo

dos veiculos.

Caso a frota fosse renovada, apresentando idade média ponderada de 6,08 anos, como
a exigida pelo edital, o custo de combustivel poderia ser reduzido em aproximadamente
6,6%, gerando uma economia para a CARRIS na ordem de R$ 2,3 milhdes ao ano. Essa
estimativa desconsidera fatores macro operacionais como condicao das estradas, velocidade
média de trafego e aplicacdo de novas tecnologias de dire¢do nos veiculos novos adquiridos.
Considerando que os novos veiculos adquiridos deverdo apresentar uma curva de eficiéncia
energética melhor, fruto de motores mais modernos e eficientes, o efeito da renovacédo da

frota pode ser ainda maior.

Cabe ressaltar que houve a necessidade de utilizacdo de dois modelos de veiculos
distintos, pois a CARRIS ndo apresenta histérico do consumo dos veiculos para todo o

periodo analisado.
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2.2. TERRENOSE INSTALACOES

No presente topico sdo descritas as instalagdes e imdveis da companhia, assim como
o valor de mercado dos terrenos e benfeitorias. Para este Gltimo foi contratado servico de
avaliacdo de pericia imobiliaria especializada, realizada pelo Engenheiro Luciano Ventura,
CREA 32.620/D.

As instalagdes da Companhia CARRIS Porto-Alegrense estdo localizadas na Rua
Albion, nimero 385, no bairro Partenon do municipio de Porto Alegre. O terreno total
compreende uma area de 59.229 m2, dos quais aproximadamente 10.761,65 m2 sdo de area
construida e em torno de 48.467 m2 sdo destinados as garagens e espacos de circulacdo para

a frota.

Na imagem a seguir estd destacada a area que compreende as dependéncias da
CARRIS.

Figura 1 - Terreno atual da CARRIS

Fonte: Google Earth (2020).

Em relagdo a utilizacdo do espago no setor administrativo, existem normas
especificas que determinam a relagdo entre nimero de colaboradores e rea disponivel. A
Associacdo Brasileira de Normas Técnica (ABNT), na norma NBR-5665, prevé que deve

ser utilizada uma proporcao de um colaborador para cada 7 metros quadrados. De acordo
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com o quadro de funcionarios do setor administrativo da CARRIS, a empresa apresenta uma
proporcdo adequada, de 0,91 funcionarios para cada 7 metros quadrados. Para fins de analise,
foram considerados 173 funcionarios alocados ao setor administrativo, em turno Unico de
trabalho e a area disponivel considerada foi de 1.318 m2, resultado do laudo de avaliacédo

imobiliaria.

A CARRIS possui 2 protocolos de PPCI - Plano de Prevencdo e Protecdo contra
Incéndios junto ao Corpo de Bombeiros. Elaborados conforme contrato celebrado em
setembro de 2019, ambos estdo em fase de andlise e aguardando o certificado de
conformidade para execucdo. O PPCI € uma exigéncia legal, através do qual se torna possivel
a emissdo do Alvard de Localizagdo para instalacbes comerciais, industriais, diversdes

publicas e edificios residenciais com mais de um pavimento, possuindo validade de 5 anos.

Conforme determina o art. 10 da Lei Complementar Estadual RS - 14.376/2013, nao
é permitida a concessdo da carta de habite-se sem o Alvara de Prevencao e Protecdo Contra
Incéndio- APPCI. A carta de habitagcdo, também conhecida como o habite-se é uma certidao
expedida pela prefeitura atestando que o imovel esta pronto para ser habitado e que foi
construido ou reformado conforme as exigéncias legais estabelecidas pelo municipio. Vale

ressaltar que o habite-se nunca foi obtido pela Carris.

A totalidade da frota da empresa pode ser comportada nas dependéncias atuais.
Considerando dimensdes médias de 13,5m x 2,6m para os veiculos padrdo e de 20m x 3m
para os articulados, é possivel estimar que a frota da empresa consuma uma area de 13.624
m2, valor 3,5 vezes inferior a area disponivel para garagens e circulacdo de veiculos. Porém,
segundo a geréncia de Operacgdes, 0 espaco esta limitado e é estimado que um aumento de
20% na frota total da empresa implicaria numa necessidade adicional de espaco fisico,
conforme recomendac0es presentes em edital. Entretanto, foi constatado pela EPTC e PMPA
que essa regra apresenta defasagem em relagdo a realidade das empresas de transporte
publico do municipio, as quais arcam cada vez mais com custos relativos a demanda
decrescente de passageiros. Por ndo representar mais a realidade das empresas a regra nao e
mais exigida, sendo fiscalizada apenas a existéncia de area suficiente para comportar a frota

atual registrada das empresas.
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Todavia, a CARRIS possui capacidade de liberar areas que podem vir a ser utilizadas,
mediante a venda ou sucateamento dos 10 veiculos inativos que ocupam espaco nas
garagens, realizando a correcdo de nivel e tratamento dos terrenos disponiveis, tornando-os
utilizaveis. Segundo estudos realizados pela propria CARRIS, o espaco destinado ao
estacionamento de veiculos pode comportar até 360 6nibus, em uma eventual otimizacao da
area. A face leste do terreno, a qual apresenta formato triangular e area estimada de 14.150
m2, ja é utilizada para armazenamento de veiculos inativos, sucatas e alguns énibus da frota

ativa.

As dependéncias da empresa contemplam, além das garagens e prédio da sede,
estruturas para lavagem dos veiculos, inspecdo da frota, patio de manobras, almoxarifado,
ferramentaria e oficinas, onde estdo localizados os servicos de funilaria, pintura,
lubrificacdo, borracharia, chapeagdo, manutencao mecanica e elétrica. Existem também duas
areas destinadas ao abastecimento dos veiculos: um novo posto de abastecimento de diesel
recém-finalizado, com capacidade para abastecer toda a frota (procedimento realizado no
periodo noturno) e também as dependéncias de um posto de abastecimento desativado, o
qual compreende area de aproximadamente 500 m?2 e que devera ser liberada ainda no ano
de 2020. As dependéncias do posto novo contam com gerador para casos de queda na rede
de energia, pois o0 abastecimento ocorre com a verificacdo eletronica da compatibilidade
entre o prefixo informado na bomba e o anel instalado no bocal do tanque de combustivel

do veiculo.

A fim de determinar o valor de mercado atualizado dos terrenos da CARRIS, foi
realizado um laudo de avaliacdo imobilidria. Como resultado, foi levantado o estado de
conservacao das 26 benfeitorias, area construida, idade aparente e valor de avaliagdo,

conforme tabela a seguir.

ENTREGA 03 - Diagnostico da situagdo atual da CARRIS
Pagina 24



Tabela 5 - Valor de avaliagéo dos terrenos da CARRIS

Area Total ~ Valor de Avaliagio  Valor Unitario

Matricul ) .

altieni (m?) dos Terrenos (R$/m?)
59.500 26.056.69 RS 22.733.000.00 872.44
59.501 33.173.94 RS 25.889.000.00 780.4

59.230.63 RS 48.622.000.00 820.89

Fonte: Laudo de Avaliacéo Imobiliaria — Eng. Luciano Ventura, CREA 32.620/D (2020).

A area total construida identificada na avaliacdo é de 10.761,65m2, conforme
registros e coletas realizadas “in loco”. As construcdes apresentam estado de conservagao
com predominancia de necessidade de reparos simples a importantes, condizentes com um
consumo do total da vida util de até 50% e maior que 50%, respectivamente. A idade
aparente média das benfeitorias foi estimada em 35 anos, para uma vida (til total estimada
de 60 anos, 0 que implica a inexisténcia de novos investimentos em imoveis na proxima
década, mantidas as condi¢des atuais de operacdo. A estimativa do valor das edificacGes e
da infraestrutura foi baseada no CUB — Custo Unitario Basico, publicado pelo Sinduscon —
RS, CUPE (Custos Unitarios PINI de EdificacGes) (R$/m?) e Custo de Urbanizacdo de
Glebas — PINI -, com publicagdes dos meses de maio e junho de 2020. Foram consideradas
para as edificacdes as tipologias: Galpdo Industrial (GI) CUB, Galpéao de uso geral médio
CUPE e Residéncia Popular CUPE. O valor atualizado das construcdes, em 2020, foi

avaliado em R$ 7,7 milhdes.

O laudo destaca ainda a falta de oferta de imdveis na regido com caracteristicas
similares, tais como area de terreno e localizacdo, expondo a possibilidade do terreno ser
adaptado para uso em outras atividades ou para incorporacdo imobiliaria. O valor final de

avaliacdo (terrenos e benfeitorias) é apresentado na tabela a seguir.
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Tabela 6 - Valor total dos terrenos e benfeitorias da CARRIS

Resumo - Matricula 59.500
Valor do Terreno R$ 22.733.000.00
Custo de Reedicdo das Benfeitorias R$ 1.217.000.00

Valor Total - Matricula 59.500 R$ 23.950.000.00
Resumo - Matricula 59.
Valor do Terreno R$ 25.889.000.,00
Custo de Reedicdo das Benfeitorias R$ 6.535.000,00

Valor Total - Matricula 59.501 R$ 32.424.000.00
A+B Valor Total - Matriculas 59.500 e 59.501 R$ 56.374.000,00

Fonte: Laudo de Avaliagéo Imobiliaria - Eng. Luciano Ventura, CREA 32.620/D (2020).

De acordo com os projetos das construcdes existentes e com as matriculas, foi
concluido também que as benfeitorias ndo estdo averbadas, sendo a area total construida
adotada na avaliacdo (10.761,65m?2) aparentemente passivel de regularizacdo. Na avaliacédo
ndo foram considerados os mobiliarios, os produtos estocados, as maquinas e ferramentas,

bem como os equipamentos existentes no imdvel, marcas ou eventuais passivos ambientais.

E importante salientar que a valorac&o dos terrenos, benfeitorias e dos demais ativos
da empresa serdo incorporados na entrega 04 - Avaliacdo do Valor de Mercado, trazendo

valores atualizados para os ativos da companhia na quantificagdo do patriménio liquido.

2.3. EQUIPAMENTOS DE MANUTENCAO E OPERACAO

Os equipamentos de manutencdo e maquinario da CARRIS representam 9,5% do
numero total de ativos considerados. Sdo aproximadamente 492 itens que compdem essa
categoria, onde estdo incluidas prensas pneumaticas, elevadores de énibus, equipamentos de
tornearia, entre outros itens para a manutencao dos onibus. Os principais equipamentos de
manutenc¢do, em termos de valor residual, foram priorizados e validados junto ao setor
responsavel, em agosto de 2020. Ademais, um diagndstico do estado dos equipamentos foi
realizado, mediante questionario com funcionarios da manutencdo para levantamento
qualitativo a respeito da frequéncia de utilizacéo, adequacéo ao uso e problemas/dificuldades

enfrentadas no uso do maquinario. A tabela com os resultados completos pode ser verificada
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em Anexo 1.

Os equipamentos apresentam, em sua maioria, vida Util elevada, porém em alguns
casos apresentam idade em desacordo com normas reguladoras como a NR-12, o que pode
implicar na perda de confiabilidade e seguranca dos equipamentos. Em geral, apresentam
frequéncia de utilizacdo diaria, sendo que alguns dos itens que exigem manutengdo mais
rigorosa apresentam contratos de manutencdo especificos com fornecedores de pecas de

reposicao.

As quebras em equipamentos que sdo utilizados diariamente, como elevadores
hidraulicos e montadora de pneus, dificultam a manutencdo dos 6nibus, de acordo com 0s
funcionarios da Manutencéo, o que implica na necessidade de utilizacdo de veiculos da frota
reserva para cumprir as tabelas horarias. De acordo com dados ja levantados no Relatério 2,
a CARRIS apresenta em média, 327 carros retidos mensalmente para algum tipo de reparo,
sendo o custo médio mensal com manutencdo, por 6nibus reparado, de aproximadamente R$
7.855,00. O quociente entre 0 nimero médio de carros retidos mensalmente e a frota total
(operante mais reserva) representa o indice de reparos por énibus. Para os carros, o valor
desse indice é de 1,07. Além disso, a condicdo dos equipamentos de manutencdo também
tem impacto sob o nimero de veiculos parados para manutencdo, pois segundo 0s
funcionarios da area, a idade elevada dos equipamentos de manuten¢do faz com que muitos
desses necessitem de restauragfes e tenham sua eficiéncia reduzida, prejudicando a
capacidade do setor de entregar os veiculos reparados. Além disso, o custo de manutencgéo
por veiculo poderia ser reduzido com a modernizacdo do maquinario do setor, ja que esse
custo inclui a quantidade de méo de obra alocada no reparo em questdo, cujo consumo de

horas é impactado pela eficacia dos equipamentos.

A empresa conta com sistema de socorro proprio, com infraestrutura composta por 2
veiculos guincho e 1 veiculo tipo Montana, os quais realizam o apoio as quebras de 6nibus
em operacgdo. Estes ativos estdo configurados na categoria Veiculos de Apoio, 0s quais, em
seu conjunto, apresentam valor residual, em 2020, de aproximadamente R$ 515.000,00, de

acordo com relagdo de ativos imobilizados da CARRIS.

Os ativos relacionados a manutencdo dos veiculos foram expostos na analise no
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inicio da secéo 2, configurados dentro da categoria de Manutencédo e Operacdo. Os itens que
compdem a ferramentaria da empresa séo totalizados em 328 elementos, os quais ficam
armazenados ao lado da oficina e sdo requisitados via planilha de controle pelos funcionarios
da manutencéo. A lista € composta por itens como pistolas de pintura, macacos hidraulicos,
parafusadeiras, martelos, furadeiras, dentre outros. O inventério da ferramentaria apresenta
valor de aquisicdo de aproximadamente R$ 880.300,00, porém devido a idade elevada das

ferramentas, 9,8 anos, em média, o valor residual dos mesmos atinge os R$ 352.760,00.

Os demais equipamentos relacionados a operacdo da empresa, como o sistema de
bilhetagem eletronica e o de monitoramento dos veiculos foram abordados no relatorio da
entrega 02 - Avaliacéo Técnico Operacional - na se¢do 4.1.3, assim como o atendimento dos

mesmos aos requisitos legais.
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2.4.  SISTEMAS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A empresa utiliza atualmente 5 sistemas operacionais para executar atividades em
diversas areas. O mais completo desses € o Sispro, utilizado nas areas de Planejamento e
Gestdo, Financeiro, Compras, Almoxarifado e Manutencdo. Esse sistema, porém, nao
integra informacdes com outros setores essenciais, como Operacdo e Recursos Humanos,
aléem de apresentar outras deficiéncias graves, como a incapacidade de gerar relatorios
gerenciais. Ainda, sdo utilizados outros sistemas, tais como: ADM RH (Recursos Humanos),
POPR (Recebedoria e Operacdes), TRI (Operacdes) e um sistema proprio, desenvolvido pela
CARRIS, na area de SACC (Servico de Atendimento ao Consumidor CARRIS). As
caracteristicas de cada sistema, bem como os setores onde sdo utilizados e os principais
pontos criticos dos mesmos foram abordados no relatorio da entrega 02 - Avaliacdo Técnico

Operacional - na subsecédo 4.1.4 (Diagnostico dos Sistemas Operacionais).

As principais dificuldades encontradas no conjunto de sistemas atuais da empresa,
de acordo com seus respectivos usuérios, sdao: duplicidade de informacdes, retrabalhos,
desvios de funcdo, perda de informacdes, falta de confiabilidade, atrasos no recebimento de
informacdes, podendo até resultar em prejuizos financeiros para a empresa (no caso da
recebedoria) de acordo com a Diretoria Administrativa Financeira. Os prejuizos sdo de dificil
mensuragdo, pois ocorrem em decorréncia dos erros de digitagdo dos Boletins de
Acompanhamento Diarios (BADs) no sistema, onde inexiste a possibilidade de posterior

conferéncia.

Em resumo, os principais impactos negativos mencionados, de acordo com a
CARRIS, sdo originados pela auséncia de um sistema centralizado, integrado, auditavel e
editavel. No subcapitulo 5.6 da entrega 02 - Avaliacdo Técnico Operacional sdo apresentados
3 orcamentos obtidos com empresas de softwares de ERP (Enterprise Resource Planning)
especializadas em companhias de transporte, visando solucionar a dificuldade de integragéo

das informacGes e atividades dos setores da companhia.
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2.5. CONTRATOS DE MANUTENGAO E EXPANSAO

Analisando dados referentes ao primeiro semestre de 2020, foi verificado que a
CARRIS possui 164 contratos de aquisi¢do e prestacdo de servigos com prazo final de
vigéncia no ano de 2020. Em média, de 2017 a 2019, a empresa firmou 222 contratos por
ano, 0s quais podem representar gastos pontuais, como consertos, manutengdes ndo
previstas, renovacao de instalacdes e equipamentos, projetos especificos e aquisicao de itens
ndo programados ou podem se configurar como gastos regulares, como aquisi¢do de pecas
para veiculos e servicos de escritdrios de advocacia. Na tabela a seguir sdo apresentadas
informacdes referentes aos contratos com final de vigéncia no ano de 2020.

Tabela 7 - Valores global e executado dos contratos de fornecimento e prestagao de servigo com
final de vigéncia em 2020

Final da Vigéncia

1° Trimesire 2° Trimestre 3° Trimestire 4° Trimestre
Valor Global RS 7.902.854 | RS 13.428.425 | RS 2.962.852 | RS 52.839.302 | RS 77.133.434
Valor Executado RS 3.876.114 | RS 6.026.407 | RS 512.548 | RS 265.070 | RS 10.680.140
% Executado / Global 49% 45% 17% 1% 14%
Numero de Contratos 54 62 31 17 164

Fonte: CARRIS (2020).

Pode ser verificado na tabela anterior que foram gastos 49% e 45% do valor global
dos contratos com final de vigéncia no 1° e 2° trimestres de 2020, respectivamente, levemente
acima da média histérica para o indicador, de 44%, demonstrando que o consumo de
produtos e servigos pela companhia foi possivelmente pouco impactado pelos efeitos da
pandemia da COVID-19, no primeiro semestre. Como os dados utilizados na andlise do
capitulo s&o referentes aos primeiros 6 meses do ano é natural que a observacdo dos baixos
percentuais de execugdo do valor de contratos com final de vigéncia no 3° e 4° semestre, de
17% e 1%, respectivamente.

A proporcao dos valores executados frente aos globais é aparentemente baixa devido
ao fato de que, no servicgo publico, o valor global dos contratos € estabelecido como um valor

méaximo a ser atingido. Por exemplo, em contratos de fornecimento de pecas para veiculos,
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séo geralmente estabelecidos os valores globais e prazos de entrega. As pecas sdo solicitadas
periodicamente pela contratante, com base em uma tabela padrdo de preco, até que o valor
total do contrato seja atingido ou o prazo de vigéncia se encerre.

Entretanto, além do mecanismo de funcionamento dos contratos de empresas
publicas em si, a CARRIS enfrenta dificuldades relacionadas a geracéo de informagoes pelo
sistema de gestdo de contratos. Em contratos como o de combustiveis para os 6nibus, por
exemplo, a aquisicao periddica do produto é feita sem a emissao de ordens de compra, 0 que
acaba ndo sendo apontado pelo sistema como um valor gasto do contrato em questdo. Para
que se tenha a dimensdo desse valor, é necessario coletar todas as notas fiscais e gerar a
informacdo manualmente, tornando o esforco de obté-la oneroso, segundo a Coordenadoria
de Compras.

Ainda é possivel comparar os valores de 2020 com os demais anos do historico
levantado. Nos anos de 2017 a 2019, em media, 5% dos contratos com final de vigéncia no
ano tiveram inicio apds o més de julho, o que implicaria numa relacdo de 173 contratos ao
final de 2020. Ainda, os valores desembolsados nos anos de 2017 a 2019 atingiram, em
média, 27% do valor global dos contratos vigentes em cada ano, contrastando com o ocorrido
entre janeiro e julho de 2020, que atingiu 13,8% do valor global dos contratos. Adotando o
percentual dos valores desembolsados com relacdo ao global do histérico analisado, o
montante gasto ao final de 2020 somaria R$ 20.738.400, mais que o dobro do que foi gasto
nos primeiros 7 meses do ano.

Todavia, feita a ressalva do paragrafo anterior, os contratos foram categorizados de
acordo com seu objeto de forma a possibilitar uma analise comparativa. Na tabela a seguir
séo expostos os valores globais, valores executados e percentuais executados em relagdo ao
valor total, no periodo entre janeiro e julho de 2020, por categoria. As categorias estdo em

ordem decrescente de valor global.
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Tabela 8 - Valor global e percentual executado de contratos com final de vigéncia em 2020, por

categoria
Categoria Valor Total Valor Executado Percentual
Executado
Combustiveis * R$%  33.793.356( R% 12.693.313 37.6%
Manutencio Veiculos E$ 23637315 RS 9.811.402 41.5%
WVale Alimentag3o * R% 15000000 | B3 5264471 35.1%
Servigos/Manutencio T1I RS 1.365.763 | RS 19,369 1.4%
Servigos Transporte Valores | RS 443200 RS - 0,0%
MMaterial de Uso Pessoal e EPI | RS 407347 | R% 270.062 66.3%
Material Industrial RS 364,488 | R% 858389 23.6%
Manutencdo Predial RS 350.044 | RE 61.636 17.6%
Servigos Administrativos R% 340.840 | RS 8119 2.4%
Material Administrativo E§ 311.268 | R% 132 440 42 5%
Material de Limpeza RS 229212 | R% 68.999 30.1%
Material de Construgdo R§ 179866 | R% 16.373 9.1%
Servigos Advocacia R% 124176 | R$% 0.0%
Servigos Telecomunicagdes | RS 107.803 | R% 0,0%
Locag3o de Imavel E% 85000 | R$ 0.0%
Servigos Higienizag3o RS 79.296 | R$ - 0.0%
Servigos Desinsetizacdo RS 73980 | R% 14.975 202%
Servigos Médicos R3 72.000| R3% 0.0%
Servigos Ambientais RS 70988 | R$ 0.0%
Tratamento de Residuos R$ 69.100| RS - 0.0%
Servigos de Engenharia RS 28392 | R§ 28 392 100,0%
Total Geral B§ 77.133.43378 | RS 28.475.44128 36,9%

Fonte: CARRIS (2020).

Na tabela anterior, foram elencadas 22 categorias de contratos, onde sao
contemplados prestadores de servicos e fornecedores de material. Os valores executados
para a categoria de “Combustiveis” e “Vale Alimentacdo” foram adaptados do
demonstrativo de resultado acumulado da CARRIS até 01/07/2020 para que se pudesse obter
os valores mais adequados para a anélise. As demais categorias podem apresentar distorgdes
no valor executado, devido ao fato mencionado anteriormente de que o sistema de gestao
utilizado pela empresa ndo emitir ordem de compras, sendo incapaz, portanto, de controlar
0 valor executado dos contratos.

Pode ser observado que os contratos com servigos tendem a ter valores globais

inferiores. Tal fendmeno estd ligado ao periodo de prestacdo dos servigos, pois em sua
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maioria 0s contratos sdo para servicos realizados uma Unica vez ou no formato de projetos,
como as consultorias de engenharia e ambientais. JA no caso de contratos como 0s de
Combustiveis e Manutencdo de Veiculos, o consumo se da com periodicidade diaria e o
fornecimento é continuo ao longo de todo periodo de vigéncia.

Ainda com relacdo aos contratos de prestacdo de servigo, sdao destacados os de
Manutencgéo de TI e Transporte de Valores, os quais apresentam maiores valores globais
quando comparados com as demais categorias de servicos, por se tratarem, respectivamente,
de contratos para a garantia da estabilidade da rede de sistemas da empresa e servico
essencial para os setores de operacOes e recebedoria. Estes sdo prestados de forma continua
e imprescindiveis para o funcionamento da empresa, sem 0s quais a empresa pode ser
forcada a suspender as operacoes.

Conforme comentado anteriormente, € ressaltado que os valores gastos, presentes na
tabela anterior, ndo contemplam os valores desembolsados sem emisséo de ordem de compra
(com excecdo das categorias Combustiveis e Vale Alimentacéo).

No grafico a seguir é apresentada a representatividade percentual dos contratos com
relacdo ao valor global, no ano de 2020. Onde estdo destacadas as categorias Combustiveis,
Manutencdo de Veiculos, Vale Alimentacdo e Servicos/Manutencdo TI, que sdo as mais
representativas em termos de valor global de contratos. As demais categorias, apresentadas
na tabela anterior, foram agrupadas em “Outras Categorias” no grafico a seguir, de forma a

facilitar a visualizacdo.
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Gréfico 5 - Representatividade das categorias no valor global, em 2020
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Fonte: CARRIS (2020).
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E possivel verificar que a categoria de contratos de combustiveis representa 44% do
valor global estimado para 2020. Essa categoria € composta por um contrato apenas, pois 0
fornecimento de diesel ocorre de forma exclusiva com a empresa Ipiranga Produtos de
Petréleo. Em seguida, a categoria de contratos de manutencédo de veiculos representa 31%
do valor global, a qual é composta por 92 contratos de 41 fornecedores distintos. Nessa
categoria existem majoritariamente contratos de prestacdo de servico de manutencéo,
fornecimento de pecas, pneus, acessorios eletrénicos e oleos lubrificantes. Pode ser inferido
que uma menor quantidade de fornecedores de pecas e servigos veiculares permitiria
contratos de maior valor global, podendo facilitar a negociacédo e eventuais descontos. Os 9
contratos de maior valor global da categoria Manutengdo de Veiculos, os quais representam,
juntos, mais de 50% do valor global da categoria, apresentam um desconto médio de 16%
frente a valores de mercado, conforme sera mais profundamente explorado ao final dessa
subsecdo. Tal valor é indicativo do potencial de economia com a priorizacao de fornecedores

e negociacdo contratos de maior valor.

E possivel verificar que alguns contratos partem de demandas eventuais, portanto
representam gastos especificos que nao tendem a se repetir no histérico da empresa, como
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aquisicdo de novos softwares ou equipamentos de ar-condicionado. J& contratos para
manutenc¢do recorrente em partes determinadas dos veiculos ou servigos que demandam mao
de obra especializada e, a0 mesmo tempo, sdo necessarios com certa frequéncia, estdo
refletidos em contratos periodicos, 0s quais sdo geralmente renovados anualmente. No
grafico a sequir é apresentado o percentual dos contratos que representam gastos pontuais e
gastos periddicos, de acordo com o objeto dos mesmos, conforme as categorias apresentadas

anteriormente.

Gréfico 6 - Representatividade no valor anual global dos contratos em 2020, por categoria e
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Fonte: CARRIS (2020).

De acordo com o gréfico anterior € possivel verificar que 100% do valor global dos
contratos das categorias Manutencdo Predial, Material de Construgdo e Servicos de
Engenharia sdo de carater pontual, representando demandas especificas do ano de 2020. Dos
92 contratos de Manutencdo de Veiculos, apenas 2 foram de carater pontual, ambos do
mesmo fornecedor de acessorios eletrdnicos para veiculos.

Conforme o grafico, mais de 90% dos contratos sdo de carater periodico, o que pode

ser considerado fator positivo no que tange ao planejamento das contratagdes, j& que as
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demandas s&o conhecidas e se repetem num horizonte anual. No caso dos contratos de
Manutencéo de Veiculos, o percentual de periodicos chega a 98%, cenario que pode facilitar
a adocdo de menos fornecedores, maiores valores contratuais e maiores taxas de desconto,
ja que existe razoavel previsibilidade das necessidades de compra. Ainda, é importante
destacar que o contrato de Locagdo de Imovel (Unico da categoria) foi descontinuado durante
0 ano de 2020. O imdvel alugado se tratava de um galpdo, cuja finalidade era guarda de
documentos, os quais passaram a ser armazenados nas dependéncias da propria CARRIS,

tornando-o dispensavel.

As demais categorias apresentam a totalidade do valor global comprometido em
contratos cuja necessidade é periddica. Os fornecedores em muitos casos Sdo 0S mesmos ao
longo dos anos, porém os contratos possuem vigéncia de no maximo 12 meses e devem ser
renovados ao final do periodo, de acordo com a Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de
1993, a qual estabelece as normas referentes a contratos administrativos de entidades
publicas e licitagdes.

De forma a promover a andlise dos contratos apresentados, foram selecionados 12
dos 164 contratos com fim da vigéncia em 2020 para que fosse feita uma pesquisa
comparativa de precos, pois esses contratos selecionados representam 80,6% do valor global
dos contratos de 2020.

A abordagem empregada consistiu no estudo do objeto dos contratos e identificacao
dos precos acordados. Em seguida foram pesquisados e compilados contratos de empresas
ou Orgdos publicos brasileiros que possuissem mesmo objeto que os priorizados da CARRIS,

por meio de acesso a pagina do Portal da Transparéncia do Governo Federal.

Das pesquisas realizadas, nao foi possivel extrair amostras de contratos publicos para
se realizar comparativo com 6 dos 12 contratos priorizados, por se tratarem de contratos para
fornecimento de pecas de veiculos. Esse tipo de contrato ndo especifica as pecas, apenas
estabelece os prazos de entrega, a marca das pecas e uma taxa de desconto frente a tabela
padréo de precos exercida pelo fornecedor no Brasil.

Os 6 contratos restantes, para os quais foi encontrada uma referéncia de precos, representam,
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somados, 71,5% do valor global dos contratos da CARRIS com final da vigéncia em 2020.
Esses contratos, assim como seus parametros de precos e referéncias de benchmarks

encontrados estdo apresentados na tabela a seguir.

Tabela 9 - Comparativo de contratos priorizados com benchmarks, em 2020

Contrato  Valor Global (mil RS) Obieto do Contrato Parametro Valor Carris ~ Valor Referéncia
1322019 RS 33.50530 Fomecnvento de diesel tipo B R¥/litro R$293 RS 3.86
Fornecimento de ARLA 32 R$ 1.24 R$ 220
217004/2015 R$ 15.000.00 Fomecimento de vales refeigio R¥/refeigio R$4.30 RS 5.25
Fornecimento de pegas genuinas Volvo e
75001/2018 RS 3.600,00 prestagiio de servigos de manutengiio em| R%hora-homem R$ 193,27 RS 243,42
chassis Volvo
Prestagio de servigo de recapagem de
003/2019 RS 1.300,00 pneus dos tipos 295/80R22.5 ¢ R$/uni R$ 332,50 RS 341,67
275/80R22.5
; Fornecimento de pneus do tipo .
.164,20 b b 1.3 5 1.
19/2019 RS$1.164.20 295/80R22.5 (152/1481) R$/uni R$ 1.386,00 RS 1.428.21
Fornecimento de pneus do tipo .
/i
80/2019 RS 583,20 Y75/30R225 R$/uni RS 1.350.00 RS 1.490,08

Fonte: CARRIS e Governo Federal (2020).

Pelo comparativo exposto na tabela anterior é possivel constatar que os valores
acordados nos contratos da CARRIS ficaram abaixo da média dos benchmarks analisados
em todos os contratos. O contrato que apresenta valor mais préximo da média de mercado €
0 003/2019, de prestacdo de servicos de recapagem de pneus, cujo valor unitario é 2,7%
inferior a média dos benchmarks. A maior diferenca ocorre no item agente liquido ARLA
32 (Agente Redutor Liquido Automotivo), do contrato 132/2019, onde a variacdo atinge
43,5% para a média dos contratos pesquisados.

O preco médio exercido nos contratos da CARRIS é 17,5% inferior aos valores de
mercado, 0 que concede a empresa uma economia aparente, nos contratos em questéo, de
R$ 11,7 milhdes.!

Com a analise realizada neste capitulo foi possivel constatar que 75% do valor global
dos contratos do ano de 2020 sdo diretamente relacionados a atividade de negocio da

CARRIS, como Combustiveis e Manutencdo de Veiculos, conforme exposto no Grafico 5.

Yparao calculo apresentado foi considerado, no contrato 132/2019, apenas a economia no item diesel,
pois apesar de ndo haver como quantificar quanto do contrato foi gasto com cada item é sabido que a
maior parte do valor é despendido com diesel em detrimento da ARLA 32.

ENTREGA 03 - Diagnostico da situagdo atual da CARRIS
Pagina 37



Mais de 98% dos contratos de Manutengdo de Veiculos sdo periddicos, onde existe relacao
de 92 contratos para 41 fornecedores, em 2020. Tal conjuntura pode indicar que 0s contratos
da categoria, por apresentarem previsibilidade de consumo e ndmero elevado de
fornecedores, podem ser agrupados em menor quantidade de contratos, com maiores valores

globais e menos fornecedores, buscando pregos mais atrativos.

Conforme apresentado, os contratos de Manutencéo de Veiculos com maior valor
global estabelecem desconto médio de 16% frente a valores de mercado, indicando o
potencial da negociacdo com menos fornecedores. Os contratos de maior relevancia, em
termos de valor global, apresentam parametros de preco abaixo do observado em contratos
de mesmo objeto praticados por outras entidades e empresas publicas, 0s quais concedem a

companhia uma economia aparente de R$ 11,7 milhdes, considerando o valor global destes.
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3. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

O trabalho de mapeamento de processos tem como intuito apresentar e analisar 0s
principais processos de gestdo da CARRIS, para que se possa identificar aspectos de
melhoria e otimizacdo de suas atividades, assim como no que tange a propor recomendacdes
que visam a reducao de custos e de desperdicios, aumento de receitas e de visibilidade, além
do aumento da qualidade e eficiéncia dos processos de negdcios da empresa.

Um fator importante que deve ser destacado € que no tocante aos processos da
empresa que estdo mal estruturados e ndo tdo bem otimizados, toda a sua eficéacia é colocada
em risco. A desorganizagdo dos processos pode gerar a queda de produtividade,
desmotivacdo dos colaboradores, repeticdo de tarefas e, assim, uma consequente perda de
tempo e de dinheiro.

Portanto, para que haja um aumento de qualidade e pontualidade de producdo da
empresa, € preciso organizar e otimizar seus processos para se atingir um desempenho
melhor.

A realizacdo do mapeamento de processos permite aos gestores:

e ldentificar os gargalos de operagéo;

o Delimitar os responsaveis por cada etapa, atividade ou processo;

e Estimar os recursos, médo de obra, insumos e tempo necessarios para 0S Processos;
e Definir os padrdes dos procedimentos da gestdo e do operacional;

e Definir e revisar fungdes, responsabilidades e autoridades entre os colaboradores;
o Definir atividades que necessitam de registros e formularios padrao;

e Eliminar o retrabalho, as atividades redundantes e as tarefas de baixo valor agregado;

E a partir do mapeamento de processos que 0 gestor consegue ter uma visdo ampla,
realista e atualizada das potencialidades e fraquezas da empresa. Com a coleta de
informacdes é possivel elaborar planos de acdo assertivos para otimizacgdo das atividades,

atraves da criacao de proposi¢coes de melhorias.

A seguir pode ser observada a relagéo dos principais processos da CARRIS, com

seus respectivos custos ou receitas gerados. Vale ressaltar que o processo que envolve o
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“Transporte de Pessoas” (setor de Operagdes), o core business da empresa, € 0 de maior
receita, enquanto o de maior custo é a folha de pagamento, elaborada pelo setor de Recursos

Humanos.

Tabela 10 - Principais processos (de maior importancia)

Processos de maior importincia R,EE_Ei_tas mensﬁs ‘.:nfm.ﬁ mensai§
(média de 2019) (média de 2019)
1 Transporte de Pessoas E$ 14.129.166.67
2  (Gestdo identidade, imagem e marca E$ 87.333.00
3  Folha de Pagamento R% 8.290.333.00
4  Elaboragdo de Ordens de Compras ER§ 5.346.249.33
5 Manutencdo Corretiva + Preventiva R§1.222.049.19
6  Tremamento Corretive da Operacio R$ 43.200.00

Fonte: CARRIS (2020).

Na tabela anterior é possivel perceber que o principal processo de negocio da
CARRIS é o Transporte de pessoas, que é o seu principal core business, seguido do Acerto
de contas da Recebedoria e da Gestdo da identidade, imagem e marca, que Sao

comercializadas no interior e exterior dos onibus.

Na Tabela a seguir podem ser observados quais Sdo 0s processos de maiores custos
gerados na empresa.
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Tabela 11 - Processos que representam maiores custos (por hora’lhomem) - média mensal de 2019

. Custos apurados
Processos que representam maiores custos

(mensal)
1  Transporte de Pessoas ES 539492900
2 Mamitencio Corretiva + Preventiva RS 782.235.00
5  Seguranca da Sede R5 190.768,00
6 Lavacdo de veiculos E5 155 283,00
T Mamtencio predial (Sede e garagem) RS 95 460,00
g Controle da operacio de transporte de RS 74.059.00
pessoas
9  Recebedoria (Acerto de contas) E564 83200
10 Coordenagdo operacional para transporte RS 53.253.00

de pessoas

Fonte: CARRIS (2020).

A tabela anterior demonstra que 0 processo que representa 0s maiores custos para a
empresa € 0 de Transporte de pessoas. Aparecem atras o processo de Acidentes, avarias e
quedas por envolver os profissionais da Manutencdo, assim como o da Manutencao
Corretiva, chegando ao processo de Treinamento corretivo da Operacdo, que movimenta

custos para o aprimoramento de seus funcionarios.

A tabela a seguir apresenta uma relagao de todos os setores da CARRIS atrelados aos
seus respectivos custos mensais com folha de pagamento. Vale destacar, que estes nimeros
se referem a junho de 2020, fornecidos pelo setor de RH, tanto as quantidades de

funcionarios como seus respectivos custos.
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Tabela 12 - Relacao dos setores da CARRIS atrelados a folha de pagamento de junho de 2020

Area/Setor

Funcionarios (2020)

Custo mensal por
setor (R$)

Presidéncia/Diretoria 8 51.111
Secretaria 7 42.052
Recursos Humanos 32 197.231
Recursos Humanos 1 13.639
Administracdo de Pessoal 9 49.381
Desenvolvimento Humano 8 52.146
Documentagdo e Memdria 5 27.759
SESMT 4 24.214
UMO 5 30.092
Financeiro 26 155.979
Recebedoria 13 64.832
Financeiro 6 47.711
Contabilidade 4 28.851
Portaria Fiscal 3 14.585
Compras/Licitagdo/Estoque 47 226.492
Compras e Licitagbes 12 72.423
Estoque 12 58.609
Manutengdo Predial 23 95.460
Procuradoria 6 51.964
Operagdes 1299 5.556.062
Operacdo 1272 5.394.929
Planejamento da Operacao 6 33.821
Controle da Operagao 10 74.059
Coordenagao Operacional 11 53.253
Manutenc¢do Mecéanica 162 782.235
Administrativo 6 37.804
Ferramentaria 3 13.696
Industrial 3 19.110
Borracharia 1 3.033
Chapeagdo 10 56.079
Elétrica 10 52.498
Limpeza 47 155.283
Lubrificacio 5 27.724
Manobra 3 14.559
Posto de Combustivel 8 37.177
Remanufatura 5 24.221
Tornearia 1 6.893
Oficina Mecénica 46 225.836
Recepgdo 14 54.322
Assessoria de Comunicagéo 8 17.974
SACC 6 28.147
Plane jamento e Gestéo 52 267.786
Processos/Projetos/Qualidade 3 26.712
Tecnologia da Informacao 7 50.306
Seguranca Patrimonial 42 190.768
TOTAL 1.643

Fonte: CARRIS (2020).
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A tabela anterior demonstra de forma sucinta a relacdo dos custos que a empresa
possui, em termos de folha de pagamento, de cada um de seus setores. E possivel perceber
nitidamente a disparidade dos setores pertencentes a Operacdes e a Manutengdo, 0s maiores
custos de toda a empresa, muito também pelo fato de serem os de maior quantidade de

funcionaérios.

3.1. ETAPAS UTILIZADAS PARA O MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Para o desenvolvimento do Mapeamento de Processos (versdo As Is) foram realizadas
as seguintes etapas:
a. Compreensdo do Organograma;
b. Diagnoéstico e mapeamento dos processos;
c. Proposicdo de melhorias;
d. Resultados; e

e. Conclusio.

A seqguir sera apresentado um resumo metodologico sobre cada uma das 05 etapas

supracitadas.

3.2. COMPREENSAO DO ORGANOGRAMA (INTRODUGAO)

Para iniciar o mapeamento dos processos foi necessario compreender a estrutura
organizacional da CARRIS. Assim, foi possivel identificar a definicdo dos cargos e
respectivos responsaveis da companhia, dentro do contexto hierarquico da empresa que é
composto por Presidéncia, Diretorias Administrativa Financeira e Técnica. O core business
da empresa é centrado na Diretoria Técnica, onde estdo seus principais processos de negdcios

e a sua maior quantidade de funcionarios, nas Areas de Operacdes e Manutengio Mecanica.

Com base no organograma da companhia foram agendadas e realizadas as entrevistas
com gestores e usuarios-chave de cada setor. Essas entrevistas realizadas possibilitaram a
elaboracdo das proposicdes de melhorias e a andlise dos 255 processos existentes na

CARRIS, em todas as suas areas e setores, abordando processos, atividades, cargos
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envolvidos, atribui¢des, efetividade, salario base ¢ “Homem/Hora”, a fim de ter subsidios

suficientes para analisar o total de funcionarios de cada setor.

Além da analise do organograma para a realizacdo das entrevistas e estudo dos
processos, foi realizada também a analise da idade e tempo laboral dos funcionarios, com o
intuito de apresentar uma perspectiva da projecdo de quando irdo ocorrer as respectivas
aposentadorias dos funcionarios da CARRIS, e outra inspe¢do sobre os saldrios da

companhia, comparando-os frente aos salarios existentes no mercado.

3.3.  DIAGNOSTICO E MAPEAMENTO DOS PROCESSOS (INTRODUGAO)

O diagnostico e mapeamento dos processos ocorreram em duas etapas. Os principais
processos, denominados de processos de negocios, que foram observados e analisados na
primeira etapa, tiveram suas informac6es coletadas nas respectivas planilhas de problemas
e solucdes e seus fluxogramas da situacdo atual mapeados. Durante a segunda etapa foram
observados e analisados todos os 255 processos que a CARRIS possui atualmente. Vale
ressaltar que todas as areas/setores da empresa foram analisadas em todos 0s seus processos,
quadro de funcionarios por cargos, objetivos, atribuicdes de cada setor e atribuicdes de cada

cargo.

Assim, como resultado de cada uma das etapas, foi possivel compreender as principais
dificuldades e possiveis melhorias observados por aqueles que estdo diariamente executando
os processos da CARRIS, por meio da primeira etapa, e observar a efetividade e uma
eventual ociosidade por cargo e por Setor, que podera apontar ou ndo um quadro acima do
necessario, por meio da segunda etapa. Deste modo, com as duas etapas, foram elaboradas

as proposicdes de melhoria.

Os processos de negocios mapeados na primeira etapa sao referentes a: Presidéncia
(Recursos Humanos e Tecnologia da Informacéo); Administrativo Financeiro (Recebedoria,
Contratos e Licitacdo e Compras), Técnica (Manutencdo Mecanica e Operacgdes) e EPTC

(empresa externa).

As entrevistas realizadas para 0 mapeamento dos processos tiveram 0s seguintes
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objetivos:

e Identificar os principais macroprocessos e processos das areas e setores;

e Analisar a estrutura organizacional atual (funcionarios e cargos);

e Identificar as interacdes entre as areas e setores (internamente na CARRIS e
externamente com empresas, fornecedores, PMPA, EPTC);

e |evantar os principais indicadores dos processos mapeados;

e Analisar as principais dificuldades e entraves da area/setor mencionados pelos
entrevistados; e

e Gerar e analisar por areas/setores as possiveis melhorias para reducGes de
custos anuais e ndo recorrentes e eventuais aumentos de receitas anuais e nao

recorrentes da empresa.

Por meio da aplicacdo de ferramenta direcionada, além do contetido das entrevistas,
foi possivel compreender junto aos entrevistados quais 0s principais problemas e
dificuldades de sua respectiva area e setor, ou de areas/setores que fazem interacdo com seus
processos, bem como quais seriam as principais solucbes de melhoria e quais o0s beneficios

esperados com esta implementagéo.

A segunda etapa, que traz como resultado a quantidade de horas excedentes e ociosas

dos setores, buscou levantar as seguintes informacdes:

e Relacdo de todos os processos do Setor;
e Tempo de execucdo e frequéncia de ocorréncia de cada processo; e

e Tempo especifico de cada cargo envolvido no processo em questao.
Como resultado foi possivel perceber:

e Total da efetividade por processo;

e Total da ociosidade por processo; e

e Diferenca entre a quantidade disponivel de horas e a quantidade necessaria
de horas (resultado das analises).

Assim, com as duas etapas realizadas, é possivel identificar os pontos criticos
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existentes nos processos da CARRIS.

Para direcionar os pontos criticos foi realizada uma anélise vertical no demonstrativo
financeiro levando em consideracdo os custos operacionais, comparando as informagdes
com as de outras empresas do municipio. Esse método possibilita a visualizacdo da

proporcao de cada custo com relagdo a receita bruta da empresa.

A seguir é apresentada a composigéo do lucro bruto da CARRIS, do ano de 2019. O
lucro bruto é composto descontando da receita os tributos com vendas e custo de servicos

prestado.

Tabela 13 - Composic¢éo Lucro Bruto do ano de 2019 da CARRIS

Receitas e despesas
( +) Receita Bruta das Vendas

( - ) Tributos Sobre Vendas

( =) Receita Liquida de Vendas

( - ) Custo dos Servigcos Prestados
{ =) Lucro Bruto

R$ 170.992.000,00
-R$  3.432.000,00
R$ 167.560.000,00
-R$ 150.727.000,00
R$ 16.833.000,00

Fonte: CARRIS (2020).

Pela tabela anterior, pode ser percebido que o custo dos servicos prestados representa
88% de toda a receita bruta de vendas da CARRIS e, portanto, é caracterizado como um
ponto critico. Este item engloba os salarios, encargos e beneficios dos funcionarios que
trabalham diretamente na operacéo, sendo estes 0s motoristas, cobradores e fiscais (que
representam 85% do custo de salarios), além dos funcionarios da manutencdo; materiais,
servigos e outros (que engloba custo com combustivel, ARLA, 6leo, pneus, servicos
terceirizados e pecas de reposicdo); depreciacdo e amortizacdes fiscais, que representa a
depreciacdo dos ativos operacionais; e, por fim, custos tributarios. Os custos tributéarios
operacionais sdo compostos essencialmente pelo IPVA e taxas de licenciamento e vistoria

dos veiculos.

Na tabela a seguir sdo detalhados os custos envolvidos na presta¢do do servico e suas

respectivas proporcdes com relacao a receita liquida da empresa, em 2019.
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Tabela 14 - Composicdo do custo dos servicos prestados

Despesas

( - ) Custo dos Servigos Prestados -R$ 150.727.000,00 -B8%
(- ) Saldrios, Encargos e Beneficios -R§ 84.537.000,00 56%
(- ) Materiais, Servicos e Qutros -R% 57.478.00000 38%
(- ) Depreciacio e Amortizacio Fiscal -R$ 8.215.000,00 5%
(- ) Tributarias -FF 497.000,00 0%

Fonte: CARRIS (2020).

A tabela anterior apresenta os itens que compdem o custo dos servigos prestados.
Cabe destacar que “salarios, encargos e beneficios” e “materiais, servicos e outros”
representam respectivamente 56% e 38% do custo dos servigos prestados. Desta forma, a
identificacdo dos pontos criticos e proposicao de melhorias terd como foco a reducdo destes

valores sem limitar o desenvolvimento dos processos atuais da CARRIS.

A seguir sdo apresentados os envolvidos nas entrevistas para 0 mapeamento dos

jprocessos.

e Presidéncia: Cesar Griguc;

e Direcdo Administrativo/Financeiro: Gustavo Cochlar;

e Direcdo Area Técnica: Edison Luis Marques;

e Gestor da Procuradoria: Anderson Ribeiro Pezzi;

e Gestor de Assessoria Comercial e Marketing: Clarissa Minoggio de S4;

e Coordenacdo do SACC: Roxana Grimaldi Boff;

e Gestor de Recursos Humanos: Mércio Lorenzi;

e Coordenacdo de RH: Marcos Vinicius Kasprzak;

e Gestor de Planejamento e Gestdo: Julia Costa Bica (substituida por Sabrina
Mecca da Silva);

e Coordenacdo de TI: Michael Pereira;

e Gestor de Manutengéo: Marcus Vinicius Korff;

e Coordenacdo da Manutencdo: Eduardo Marocco de Siqueira;

e Gestor de Compras, Estoque e Contratos: André Zanchi;

e Coordenacdo de Compras: Maureen C. J. Schepp;
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Gestor do Financeiro e Contabilidade: Claudio Faermann;

Coordenacdo da Recebedoria: Paulo Brum;

Gestor da Operagéo: Maria Ivete Gallas;

Coordenacéo do Planejamento da Operacdo: Dennis Martines;

Coordenador do Controle de Transportes (EPTC): Marcio Saueressig; e
Gerente do Planejamento de Transportes (EPTC): Flavio Anténio Tomelero

Junior.

3.4.  PROPOSICAO DE MELHORIAS (INTRODUGAO)

As proposicdes de melhorias estdo divididas em trés grupos, sendo eles:

1° grupo - Quantificadas: apresentam as proposi¢cdes de melhoria onde foi
possivel realizar a apuracdo dos célculos para quantificar os ganhos em
potencial, mesmo ndo sendo de alto impacto;

2° grupo - Estimadas: apresentam as proposicbes de melhoria onde a
quantificacdo dos ganhos em potencial foi realizada de forma estimada, dada
a dificuldade de obter valores com exatidao; e

3° grupo - Recomendadas: apresenta as proposi¢des ndo mensuraveis.

Para a priorizacdo das proposicdes de melhorias foi utilizada uma matriz de impacto

(importancia da proposicdo) versus complexidade (dificuldade na implantacdo), de acordo

com as seguintes classificacdes:

Alto impacto — a recomendacdo tem impacto significativo na performance
econdmica e financeira da empresa;

Baixo impacto — a recomendagdo apresenta pouco impacto na performance
econbmica e financeira da empresa;

Alta complexidade — a recomendacgdo tende a direcionar um montante
consideravel de recursos disponiveis para ser implantada; e

Baixa complexidade — a recomendagdo tende a direcionar um montante

relativamente baixo de recursos disponiveis para ser implantada.
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A figura a seguir apresenta a matriz de impacto.

Figura 2 - Matriz de Impacto x Complexidade das melhaorias propostas

ATTOIMBPACTOE ATTO WMPACTOE
BADA COMPL EXTDADE AT TA COMFL EFIDADE
=
S
2 P3 P4
=
-
=
BATHO IMPACTOE BATHO INPACTOE
BADA COMPLEMIDADE AT TA COMPLEFTIDADE
COMPLEXIDADE

Fonte: CARRIS (2020).

Vale ressaltar que a matriz de prioridades diz respeito as proposicdes de melhorias
focadas no segundo e terceiro grupo. Serdo contemplados ainda os prazos para a implantacéo

de cada proposi¢éo de melhoria, sendo estes classificados da seguinte forma:

e IM (imediata) — até 1 més;
e CP (curto prazo) — de 1 a 2 meses;
e MP (médio prazo) — de 2 a 6 meses; e

e LP (longo prazo) - acima de 6 meses.

E importante destacar que as melhorias relacionadas a frota da empresa estdo
amplamente detalhadas no Produto 2, onde o diagndstico referente ao nimero e condicdo
dos veiculos é realizado, além de uma projecao de necessidade de renovacao da frota, com
base em fatores como a demanda, a capacidade dos veiculos e a taxa de ocupacdo. Por este

motivo, as melhorias relacionadas a defasagem da frota ndo serdo abordadas neste relatorio.

3.5. RESULTADOS (INTRODUGAO)

Com base nos grupos definidos para as proposicdes de melhorias, ou seja, 1° grupo
(quantificadas); 2° grupo (estimadas) e no 3° grupo (recomendadas) foram calculados os

ganhos em potencial extraidos de cada proposicao.
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Apos a apresentacdo dos grupos de proposicdo de melhorias sera apresentado um

quadro resumo com as seguintes informacdes financeiras:

° Total de reducéo de custo anual;

° Possibilidade de aumento de receita;

° Total de investimentos (valor ndo recorrente);

° Total de receita ndo recorrente; e

° % de comparacgédo com total das despesas de 2019.

3.6. CONCLUSAO DAS PROPOSICOES DE MELHORIAS (INTRODUGAO)

Ao final da apresentacdo das etapas supracitadas serd possivel perceber a conclusédo
de toda a etapa pertinente ao Mapeamento de Processos da CARRIS. Com base nas
informacdes apresentadas neste mapeamento de gestdo sera dado um parecer referente aos
principais pontos observados, as principais dificuldades da empresa no tocante aos seus
processos, assim como os principais relatos de melhorias que irdo impactar a empresa em
sua gestao.

E importante ressaltar que as conclusdes terdo como base os respectivos ganhos em

potencial que cada proposi¢do de melhoria possibilita.

3.7.  DIAGNOSTICO E MAPEAMENTO DOS PROCESSOS (ANALISES E RESULTADOS)

Na 12 etapa do mapeamento dos processos da CARRIS os processos observados e
analisados foram os 23 mais criticos em cima do contexto de processos principais,

denominados de Processos de Negocios, que dizem respeito diretamente ao “core business”

da CARRIS.

A tabela a seguir relata os principais processos mapeados numa 1?2 etapa,

subdivididos por Area e Setor.
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Tabela 15 - Relagao dos processos mapeados por Area/Setores envolvidos

Diretoria Area/Setor Processo

Adm Financeira Adm/Compras Dispensa de Licitagio
Adm/Compras Elaboragio Edital e Realizagio Leildo
Adm/Compras Elaboragido de Ordens de Compras
Adm/Compras Renovagdo de Contratos
Ger. Fin/Controladoria Gestdo de Resultados Econdm. Financeiros
Financ/Recebedoria Recebedoria (Acerto de Contas)

Presidéncia RH/Administr. Pessoal Desligamento Sem Justa Causa
RH/Administr. Pessoal Desligamento Términe de Contrato
RH/Administr. Pessoal Folha de Pagamento
RH/Desenvolv. Humane Treinamento Corretive Operagio
Pres/ASSCOM Gestio da Identidade, imagam e marca
Pres/SACC Atendimento ao Cliente SACC - ASSCOM
Pres/Presidencia Gestio do Plangjamento Estratégico
Pres/TI Bilhetagem Eletronica
Plan. E Gestio/TI Geragio de Relatorios

Técnica Téenica/Manutengéo Abastecimento da Frota
Téenica/Manutengio Atedimento de Socorros
Técnica/Manutengio Manuten¢io Corretiva Dia
Téenica/Manutengio Mamutengio Preventiva Recepgiio
Teenica/Operagdes Acidentes Avarias_Quedas
Téenica/Operagdes Controle de efetividade da Operagéo
Técnica/Operagdes Multas de Transito
Técnica/Operagdes Transporte de Pessoas

Fonte: CARRIS (2020).

Na tabela anterior estdo listados os principais processos focados na 12 etapa do
trabalho, onde foram mapeados e analisados 0s processos de negocios. Os fluxogramas desta
12 etapa podem ser encontrados nos Anexos - Fluxogramas do presente relatorio. Vale
ressaltar, que foram aproveitados os fluxogramas atuais (As Is) construidos pela CARRIS,
analisados e adequados, com seus respectivos pontos criticos apontados. Assim, pode ser
observado que o mapeamento dos processos envolveu Presidente, Diretores, Gestores e
Coordenadores, abrangendo todas as Areas e Setores da empresa, além da empresa externa
EPTC.
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Na 22 etapa do mapeamento foram observados e analisados os 255 processos
existentes na CARRIS, mediante as entrevistas com seus gestores e coordenadores, através
de ferramentas especificas apresentadas anteriormente.

A seguir serdo apresentadas as tabelas e analises realizadas sobre cada setor da
CARRIS, denominada de etapa 2, demonstrando setores, cargos, as quantidades de
funcionérios, respectivas efetividades e percentual, assim como o salério base e o calculo
para homem/hora. Essas tabelas foram preenchidas juntamente com os respectivos gestores
de cada setor, a fim de serem analisadas e empregadas.

Vale ressaltar, que os cargos de Presidéncias, Diretorias e Geréncias nao foram

computados, em razao de suas diversas atividades de gestdo ndo mensuraveis.

Tabela 16 - Custo das horas trabalhadas e efetividade por setor

o de % Salario Custo Hora Custo Hora Custo Custo Redugio de custo

Funcionsrios Efetividade Base tedrico excedente  Total Mensal de  Total por Ano anual (salario +
(ponderada) (ponderado) (ponderado) (ponderada) Excedente Excedente encargos)
Compras.  |Almoxarifado 13 75.4% RS 2430 RS 14.1 RS 3.5 RS 7.761 RS 93.126 RS 67.352
Licitagio e |Compras e Lictagiio 8 74.8% RS$2.298 R$ 134 R$34 RS 4.628 RS 55.535 RS 42465
Almoxanfado |TOTAL 21 75.2% R$2.379 R$27.5 RS 6.8 R$12.388 RS 148.661 RS 109.933

Assessoria  |Assessoria Comunicagio 2 38.8% RS 2.830 R316.5 R$10.1 R33.467 RS 41.607 Desconsiderada
Comunicagdo e |SACC 6 58.7% R$1.983 R$115 RS 4.8 R$4.917 RS 59.002 RS 36.638
SACC TOTAL 8 53.7% R$2.195 R§28.0 RS 148 R§8.384 RS 100.609 RS 36638
RH Administragdo de Pessoal 7 43.2% R§21224 R§ 129 R§73 RS 8.843 RS$ 106.116 R561.636
R < RH Desenvolimento Humano 7 30.0% RS 2.896 RS 16.8 R$ 118 RS$14.186 RS 170.230 RS 107.024
- RH SESMET 3 46.3% RS 2.894 RS 16.8 RS 9.0 RS 4.667 RS 56.003 RS 26.743
RH UMO 4 42.9% RS 2.943 R$17.1 R3 9.8 R3$6.725 RS 80.699 R3 54.378
TOTAL 21 39.2% RS 2.680 R§63.7 R$ 37.9 R§34421 RS 413.048 RS 249.781
Financeiro 10 83.4% R$2.636 R§153 R§25 R54.370 RS 52.438 RS 24353
Manutengéo da frota 104 66.6% RS 2.489 RS 145 RS 4.8 R586.454 R§1.037.443 RS 782.034
Manutengéo Predial 12 76.0% RS 1.853 RS 10.8 RS 2.6 R$5.337 RS 64.045 RS 34.234

Operagdes 1259 92.5% R$2.185 R$12.7 RS 1.0 RS 206.983 RS 2.483.794 Desconsiderada

Procuradoria 5 17.5% R$54.710 R$5274 R$6.2 RS 5.299 RS 63.589 Desconsiderada

Demais Setores |Projetos, Processos, Qualidade 3 42.9% R§2.711 R3158 R$5.0 RS 4.642 RS 55.706 Desconsiderada
Recebedoria 15 58.8% R§2344 R§13.6 R$ 5.6 R514.503 RS 174.030 RS 129.942
Secretaria 6 29.3% RS 2.826 RS 16,4 R$ 11.6 R$11.987 RS 143.845 RS 69.633
Seguranga Patrimonial 63 78.4% R$2.046 R§11.9 R$2.6 R$27.787 RS 333.443 RS 245.725
Servigos de Limpeza 8 15,9% RS 2.549 RS 14.8 R§ 125 R$17.157 RS 205.890 RS 141.321
TI 6 74.0% R$3.793 R$22.1 R$5.7 R$5.911 RS 70.930 RS 35.048

RS 500.816 RS 6.009.790 RS 1.858.643

R$ 1833

Fonte: CARRIS (2020).

A tabela anterior reflete as horas/homem efetivas e as horas/homem excedentes para
cada setor. Lembrando que em se tratando dos cargos de Gerentes e de Coordenadores, estes
possuem a maioria de suas horas de gestdo da area e setor respectivamente, além de gestdo

de servigos e por essas razfes € que ndo foram inseridos nessas tabelas.
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Recursos
Humanos

Vale ressaltar que o setor de Limpeza, atuante na limpeza da sede foi terceirizado
entre maio e junho de 2020. Porém esses funcionarios foram aproveitados e redirecionados
para o0 servico da limpeza dos 14 terminais de 6nibus da empresa, sendo 1 Auxiliar de

servigos gerais e 7 Limpadoras.

A seguir séo apresentadas as tabelas de horas trabalhadas por setor, contendo custo
homem/hora e homem/hora excedente. Lembrando, que os custos foram calculados pelos
salarios base de cada setor e mais o valor dos encargos, projetando para a consequente
reducéo de custo que teria na folha de pagamento.

Nessas tabelas, se mostra como principais informacGes, nome do setor, total de
funcionarios, % de efetividade e de disponibilidade, salario base do setor, custo hora teérico
(o que deveria ser trabalhado), custo hora excedente, 0s custos totais excedentes mensais e
anuais e a reducao de custo anual na folha de pagamento. Além disso, é exibido o percentual
da possibilidade de aumentar a sua carga horaria de trabalho (conforme suas horas
disponiveis) pelo contingente de funcionarios que possui. E ao final ha um pequeno
comentério de cada setor analisando pontualmente 0s motivos se houve necessidade de

reducdo ou néo.

Vale destacar, que foi observado e ponderado que a informagao da “Reducao de custo
anual”, ja& estd prevendo o célculo sobre funciondrios “inteiros”, ou seja, ja com o
arredondamento feito para baixo, evitando com isso, possiveis distor¢cdes de funcionarios
“quebrados”. Também foi desprezado o valor quando se ha 2 ou 3 funcionarios no setor ou

guando 0 mesmo ja esta com 0 minimo necessario para atender suas demandas.

Tabela 17 - Custo das Horas trabalhadas da area: Recursos Humanos

2 de Yo ] Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Reducio de custo

Setor . .. | Efetivilade |Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Total por ano | ammal (salirio +
Funcionirios

(ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

RH Administrago de Pessoal 43.19% 56.81% R§222354 R31193 R§7.34 RS 8.843,01 R 106.116,09 R5 61.636,45
RH Desenvolvimento Humano 30.01% 69.99% R§2.80566 RI16.84 RS 1178 RS 14.185,83 R 170.229,98 RS 107.023,54
RH SESMET 46.25% 53.75% R§280423 RS 1683 R§9.04 RS 4.666,95 R$ 56.003.35 RS 26.742,69
RHUMO : 42.86% 57.14% R§294253 RS1T.11 R§9.77 RS 6.724,90 R§ 80.695.82 RS 54.377, 91
TOTAL 11 39.17% 60.83% R5268034 R§63.70 R§3795 RS 34.420,69 R 413.048,23 RS 249.780,58

Fonte: CARRIS (2020).
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Na éarea de Recursos Humanos ndo foi contemplado seu Gerente, nem oS
Coordenadores da Administracdo de Pessoal e de Desenvolvimento Humano devido as suas
atividades diversas. Foi observado que ha um grande pico de trabalho nos dias de geracao
da folha de pagamento no setor de Administracao de Pessoal e no Setor de Desenvolvimento
Humano quando h& cursos de capacitagdo com mais frequéncia. Esses fatores acabam
necessitando de um maior percentual de horas trabalhadas, apesar dos calculos apurados
terem dado um resultado préximo a 40% de efetividade na area. Analogamente ocorre com

o0 setor de SESMT quando de seus exames obrigatérios.

Tabela 18 - Custo das Horas trabalhadas da area: Compras e Licitagdo e Almoxarifado

o0 de Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo
Setor Fancionsrios Efehndade Dlspomblhdade Base tedrico excedente | Total Mensal | Total por ano | anmual (salirio +
(ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Compras,  Almoxarifado 75.43% 2457%  R$S242972 RS1413  R$347 RE7T6051  R§93126.16 RS 6735173
Liitaggo ¢ - Compras e Licagdo g 74,83% 2518%  R$229789 RS1336  R$336 RS4627.94  R§ 5553528 RS 42 464,91

moxarmado
TOTAL 2 75.20% 2480%  R$237949 RS2749  RS683 R§ 1238845 RS 14866145 RS 109.93266

Fonte: CARRIS (2020).

Nesta area de Compra, Licitacdo e Almoxarifado foram excluidos o Gerente € a
Coordenadora de Compras dos célculos, onde obteve uma média de 75% de efetividade,
média considerada satisfatdria dentro de um contexto da empresa. Porém, vale ressaltar que
em épocas de abertura e fechamento das licitacdes, esses funcionarios acabam tendo mais
atividades, ao passo que compras e almoxarifado possuem atividades mais homogéneas, com

raros picos, a nao ser em época de inventarios no almoxarifado.

Tabela 19 - Custo das Horas trabalhadas da area: Assessoria de Comunicagéo e SACC

o de Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Redugio de custo
Setor Funcionzrios Efetrndade Dlspombl]ldade Base tedrico excedente | Total Mensal | Total por ano | anual (salirio +
(ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Assessoria  Assessoria Comunicagio 38,75% 61,25% RS 2.83040 RS 16,46 RS 10,08 RS 3.467,24 RS 41.606,38 ndo ha
CU"”;’LEE[‘:QEU € SACC 6 58.67% 41,33% RS 1.982,59 RS 11,53 RS4.76 RS 4.916.,81 RS £9.001,73 RS 36.638,17
TOTAL 8 53.69% 46.31% R§2.194.54 RS 27.98 RS 14.84 RS 8.384.05 RS 100.608,61 RS 36.638.17

Fonte: CARRIS (2020).

Nessa area de Assessoria de Comunicacdao e SACC foram excluidas dos célculos a
Gerente da area e a Coordenadora do SACC. O percentual de quase 54% foi considerado
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baixo, realmente ndo possuindo muitas atividades. J& na parte de comunicagéo, haveria uma

maior necessidade de se expandir a parte de marketing e comunicagdo da companhia.

Tabela 20 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Manutengéo Predial

o4 %o 4 Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo
n° de

Ffetividade (Disponibilidade Base teérico excedente | Total Mensal | Total por ano | amual (salirio +

Funcioniri
RS (ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Mamitencio Predial 12 75,99% 24.01% R$185251 R$1077 RS 239 RS 5.337,08 RS 64.044 95 R$ 34.234 37

Fonte: CARRIS (2020).

Nesse setor foi observado um percentual de quase 76% de produtividade,
considerado satisfatorio, onde nele ha poucas horas ociosas devido a alta rotatividade de
atividades da manutencao dos prédios da Sede, onde também foi observado alguns tipos de

picos conforme as necessidades do momento.
Tabela 21 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Servicos de Limpeza

1 de Yo % Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Redugio de custo

Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Totalporano | anual (saldrio +

Funcionirios | . ; ' : . Sl . ‘
(ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Servigos de Limpeza 8 15.86% §4.14% R§2549.09 RS14.82 R$ 1247 REA715747 RS 205.589,70 RS 141.321.34

Fonte: CARRIS (2020).

O setor de Limpeza foi terceirizado e as funcionérias que atuavam na limpeza dos
ambientes da Sede, que pelos calculos apresentavam um percentual baixo de efetividade,
foram transferidas para a limpeza nos Terminais da empresa. Ficando, portanto, a limpeza

da Sede com uma empresa especifica contratada.

Tabela 22 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Financeiro

W de % % Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo

Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Total porano | anual (salirio +

SECEEE (ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Financeiro 10 83.42% 16.58% R$263561 RS1532 RS 254 RS 4.369.85 R5 52.438.16 RS 24.353.06

Fonte: CARRIS (2020).
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O Setor Financeiro ndo teve seus Gerentes, Coordenador e Contador nos referidos
calculos. Porém obteve um percentual de efetividade de mais de 83%, com baixo indice de
ociosidade, onde nos periodos de encerramento de més, com necessidades de criacdo e
elaboracao de um namero mais volumoso de relatorios, esse indice deve chegar proximo de

sua totalidade.

Tabela 23 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Recebedoria

% % Salirio Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo
Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Tofal por ano anual (salirio +
(ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

n° de

Funcionarios

Recebedoria 15 58.75% 41.25% R52343.84 RS13.63 RS 5,62 R$ 14.502.51 R$ 174.030,12 R§ 129.942.49

Fonte: CARRIS (2020).

Neste setor de Recebedoria, onde o seu Coordenador foi excluido dos célculos, ha
realmente um ndmero consideravel de funcionarios, tendo como picos 0s momentos onde se
recebem as quantias em dinheiro provenientes das passagens diérias dos 6nibus. Porém fora
esses periodos 0 montante de funcionarios realmente esta acima do necessario e em funcéo

disso é que o setor possui apenas pouco mais de 41% de efetividade.

Tabela 24 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Procuradoria

2 de %o Yo Salario Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo

Funcionarios

Efetivilade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Totalporano | anual (salirio +
(ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) = de Excedente excedente encargos)

Procuradoria § 77.50% 22.50% R$471031 R§2739 R56.16 RS 5.299,10 RS £3.589,24 ndo ha

Fonte: CARRIS (2020).

O Setor de Procuradoria ndo teve seus Gerentes e Coordenador nos referidos
calculos. Porém obteve um percentual de efetividade préximo a 78%, com baixo indice de
ociosidade. Se trata de um setor mais homogéneo, onde se observa poucos casos de picos

dentro do més. Por essa razdo é que nao foi considerada nenhuma reducao.
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Tabela 25 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Projetos, Processos e Qualidade

% % Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo
Efetividade | Disponibilidade tedrico excedente | Total Mensal | Total por ano anual (salirio +

n°de
HACIORANOS (ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Projetos Processos,Qualidade 3 42.92% 57.08% R$2.710.77 RS1576 R$9.00 R§ 4.642,19 RS 55.706,26 ndo ha

Fonte: CARRIS (2020).

Este setor de Projetos, Processos e Qualidade nédo teve sua Gerente nos referidos
céalculos, mesmo tendo um percentual de efetividade proximo a 43%. Isto porque como ha
um numero baixo de funcionarios (3), ndo se pode propor nenhuma redugéo, pois em época
de férias de algum o quadro cai para 2 funcionarios, deixando o setor no seu limite maximo
de trabalho.

Tabela 26 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Tl

% Salirio Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo
Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Totalporame | amual (salirio +

n° de
SHABHEHES (ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

TI 6 74.03% 25.97% R$3.793.03 R§22.0% RS35.73 R$ 5.910,81 R$70.92972 RS 35.047,63

Fonte: CARRIS (2020).

O Setor de Tecnologia da Informacgdo ndo teve seu Coordenador nos referidos
calculos. Porém obteve um percentual de efetividade de mais de 74%, com baixo indice de
ociosidade, onde nos periodos de maiores picos, quando sdo envolvidos em relatorios de
bilhetagem eletrénica e determinados relatorios gerenciais, essas horas crescem e ainda ha
as atividades de acerto de sistemas, que acabam tomando o tempo desses funcionarios,

mediante as necessidades diérias. Mesmo assim ha um pequeno valor que pode ser reduzido.

Tabela 27 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Seguranca Patrimonial

% o Saldrio Custo Hora | Custo Hora Custo Custo Reducio de custo
Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Totalporano | anual (salirio +

n° de
SHCICHEHOS (ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderade) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Seguranca Patrimonial 63 78.44% 21.56% R$2.04566 RS11.89 RS$236 R§ 2778690  R$ 33344279 RS 24572483

Fonte: CARRIS (2020).
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Este setor de Seguranga Patrimonial € um dos mais complexos em termos de
quantidade de funcionarios, pois mesmo com um indice de 78,44%, ha um consideravel
numero de funcionarios adicionais em decorréncia dos casos de funcionarios afastados que
ndo conseguem retornar ao seu setor de origem, muitas vezes acaba sendo alocado neste
setor, onde ha um quadro excessivo. Por essa razdo é que hd uma proposta consideravel para

reducéo na folha de pagamento.

Tabela 28 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Operacdes

P de %o % Salirio Custo Hora | Custo Hora Custo Reducio de custo

Setor Funcionirios Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Totalporano | anual (salirio+
' (ponderada) | (ponderada) | (ponderado) | (ponderado) | (ponderada) | de Excedente excedente encargos)

Operagdes 1259 92.47% 7.53% R52.18452  RS1270 R50.96 R$206.982,67 R§ 248379440 RS 1.897.386,12

Fonte: CARRIS (2020).

A éarea de Operacbes detém o principal core business da empresa, tendo o maior
quadro de funcionarios, que representam algo em torno de 80% da empresa. Tem como
setores: Transporte de Pessoas (Operacdo); Planejamento de Operacbes, Controle de
OperacBes e Coordenacdo Operacional. Esta area total foi caracterizada como
“Desconsiderada” em termos de possivel redugio de folha de pagamento, também pelo fato
de se ter um alto indice de efetividade, chegando a mais de 92%. Também pelo fato de que
se trata de uma area que possui um quadro de motoristas no limite e como para cada 6nibus
deve haver um motorista e um cobrador, entdo as duas fungbes estdo no limite
consequentemente. Nos setores de Planejamento e Controle de Operacdes foi detectado
alguns picos de trabalhos diarios, principalmente nas saidas dos 6nibus para a rua, e neste
caso ndo ha como diminuir seu contingente nesses setores, sem falar que como 0s
funcionarios sdo concursados, estes ndo podem realizar outras atividades que nao forem as

suas, devidamente especificadas nos concursos.
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Tabela 29 - Custo das Horas trabalhadas do setor: Manutencdo Mecanica

0 de %o Salirio Custo Hora | Custo Hora Cusio Reducio de custo

Setor Funcionirios Efetividade | Disponibilidade Base tedrico excedente | Total Mensal | Totalporano | anmumal(salrio +
' (ponderada) | (ponderada) | (pomderado) | (ponderado) | (pomderada) | de Excedente excedente encargos)

Manutengzo da frota 104 66.61% 33.3%% R$248929 R31447 R$4.83 R5 8645359 R3S 1.03744303 R 762.034,02

Fonte: CARRIS (2020).

A area de Manutencdo Mecénica ndo teve seus Gerentes e Coordenadores nos
referidos calculos. Possui um percentual de efetividade proximo a 67%, e existem alguns
fatores pontuais para que esse nimero ndo seja maior. Praticamente o0s setores da
Manutencdo, que sdo varios, trabalham mais numa rotina homogénea, pois praticamente nao
ha picos de trabalhos, j& que se ha acidentes e avarias diariamente sem picos. Os seus
funcionarios em sua totalidade sdo concursados e estes ndo podem realizar outras atividades
que ndo sejam as suas, devidamente especificadas nos concursos. Mesmo assim, ha uma boa
possibilidade de se reduzir o custo anual na folha de pagamento, pois se percebe que ha

possibilidades de se aumentar as horas de trabalho desta area.

3.8. PROPOSICOES DE MELHORIAS (ANALISES E RESULTADOS)

As proposicées de melhorias elaboradas neste relatério se mostram através de 3

grupos desenvolvidos que se seguem:

e 1°grupo - Quantificadas: 05 proposi¢des elaboradas;
e 2°grupo - Estimadas: 10 proposicdes; e

e 3°grupo - Recomendadas: 13 proposicdes;

Para cada proposi¢cdo de melhoria esta vinculado o assunto abordado em seu ganho em
potencial, ou seja, se € um ganho de reducéo de custos (periodica ou recorrente) ou aumento
de receita (periodico ou recorrente). Também sera mostrado um comparativo desse
percentual de ganho em relagédo ao total das despesas apuradas ao final do ano de 2019. O

detalhamento das proposi¢des de melhorias pode ser analisado no Anexo 2 deste relatorio.
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3.9. CONCLUSAO (SUMARIO DAS PROPOSICOES DE MELHORIAS)

Com base nas informacdes extraidas nas realizacbes dos mapeamentos dos processos
de gestdo da CARRIS, na 12 e 22 etapas, foram feitas as devidas analises e elaboradas as

proposicoes de melhorias destacadas em 3 niveis (quantificadas, estimadas e recomendadas).

Mediante todo esse cenario desenvolvido e obtendo como resultados os ganhos em
potencial, traduzidos em reducdes de custo anual, redugdes ndo recorrentes e possiveis
aumentos de receita anual, se faz possivel observar uma sintese da conclusao, onde nela s&o
apontados os principais pontos, retrabalhos, entraves, dificuldades, gargalos, duplicidades,
trabalhos manuais, riscos operacionais, morosidades em certos processos, varios processos
que necessitam ser reestruturados e otimizados, além de cenarios de uma empresa publica

(ue carrega em sua gestao:

1. A empresa se configura como uma empresa publica, 0 que contribui para
alguns dos pontos criticos observados relacionados ao seu quadro de funcionarios
(administrativo e operacional). Transparece por meio da analise de capacidade
produtiva e ocupacdo dos setores, que a CARRIS apresenta quadro de funcionarios
superdimensionado. Por ser uma empresa publica a maioria dos funcionarios séo
concursados, o que implica em dificuldades de desligamento. Ademais, a empresa
em muitos casos € obrigada a reintegrar funcionarios afastados por motivos médicos,
0s quais devem ser designados a setores de menor periculosidade (em geral os
administrativos), mesmo que estes ndo apresentem demanda por mao de obra. Foram
apresentadas algumas propostas de melhorias direcionadas a essa questdo, no que
tange as readequacOes de seus funcionarios. Ainda, foi apresentada a op¢do de
terceirizacdo de algumas atividades ou setores, por apresentarem deficitarios,
demasiadamente ociosos e pela qualificacdo técnica dos colaboradores estar em
desacordo com as exigéncias do cargo. Um ponto importante que foi desenvolvido
neste trabalho foi um benchmarking com as comparagOes das totalidades de
funcionarios por setor da CARRIS com os funcionarios dos setores das empresas das
outras concessionarias de transporte coletivo que operam no municipio de Porto
Alegre (por Lotes).

2. Auséncia de um Sistema ERP (Corporativo) compromete diretamente a

ENTREGA 03 - Diagnostico da situagdo atual da CARRIS
Pagina 60



integracdo entre Areas e Setores, além de ocasionar retrabalhos, duplicidade de
dados, falta de confiabilidade e de seguranga. Assim, a percepcao de confianca da
equipe diminui sobre os sistemas atuais, 0 que retarda a realizacdo de atividades
operacionais e dificulta a emissao de relatérios gerenciais. Ademais, o fato de ndo
existir integracdo entre o sistema de dados dos transportes diarios com o sistema da
Recebedoria faz com que exista a necessidade da atividade de digitagéo,
desnecessaria, que propicia erros e consequentes prejuizos financeiros;

3. A baixa motivacdo dos colaboradores, verificada pelo alto indice de
absenteismo (4,5% em comparacgdo a 1,5% das demais concessionarias), agregada ao
fato da empresa ser publica, implica em um limitado nivel de responsabilidade e
empenho no trabalho. E importante ressaltar que as proposicdes de melhoria
referentes aos pontos criticos de absenteismo e de excesso de funcionarios devem ser
implementadas de forma subsequente, ou seja, buscando primeiramente reduzir os
indices de absenteismo para, posteriormente, de acordo com a quantidade
operacional de funcionarios ajustada, ser possivel avaliar a amplitude adequada da
reducdo do quadro de funcionarios. Desta forma, existem menores chances de que 0s
cortes de pessoal impactem na prestacdo dos servigos e na execugdo de processos
internos.

4. Numero substancial observado nos casos de funcionarios afastados, pelo
INSS ou por Seguro (18,7% do total, ou 391) entre os quais, afastados por seguro
saude, pelo INSS, aposentados por invalidez (em processo) e os cedidos. Todo esse
contexto sobrecarrega e dificulta a elaboracdo das tabelas de viagens diérias. Isto
implica em diariamente a Operacdo da CARRIS ter sérias dificuldades em atender
essas tabelas, o que dificilmente ocorre e também esse € um dos motivos que nao se
pode alterar o quadro atual de motoristas e cobradores. Além disso, os afastados, em
alguns casos, ndo retornam aos seus setores de origem (aproximadamente 10%). Tal
fato ocasiona um superdimensionamento nos setores administrativos e
consequentemente acumula uma méo de obra com falta de qualificacdo especifica
para desempenho do cargo, jA que estes funcionarios reaproveitados ndo tém a
qualificacdo necessaria para determinada funcao.

5. A gestdo deficitaria dos itens de estoque e de fornecedores agrava as
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atividades de outras areas, como na manutencao, consequentemente comprometendo
0 nimero de viagens diarias devido a veiculos retidos nas oficinas por falta de pegas
em estoque. Isto ocorre por alguns entraves vistos nos mapeamentos e entrevistas, ou
seja, pecas em desuso continuam no estoque, processo de compras de servigos e
pecas necessitando de reestruturacdo de pessoal e de sistema, muitas particularidades
no processo de licitagdo que ocasiona a migra¢ao quase sempre para que os “grandes”
fornecedores vencam as licitagdes e com isso 0s custos sdo maiores. Para isso foi
recomendado que se adeque o processo de licitacdo, reduzindo os requisitos
solicitados pela Carris no processo, a fim viabilizar a participagéo dos fornecedores
denominados “pequenos e médios”. Com iss0, € esperado que 0s precos praticados
possam ser mais acessiveis. Segundo pesquisa do Setor de Contratos e Licitacao da
Carris, 0os maiores fornecedores estariam com precos mais elevados nas participagdes
dos pregdes, devido a baixa competitividade. Ainda com relacdo aos processos de
compras foi observado que havia pouca utilizacdo do processo de compras por
dispensa de licitacdo (DL). Portanto, € recomendado que esse processo se torne mais
utilizado, aproveitando, inclusive, alteracdo realizada em 2020 no respectivo
regulamento, o qual elevou o valor limite para compras por DL. De acordo com a
CARRIS, a area de compras trabalha atualmente para elevacdo do percentual de
compras pela modalidade DL dos atuais 17% para 30% até o final de 2020.

6. O comparativo de custos da CARRIS com as demais concessionarias
permitiu identificar que maiores distor¢Ges se ddo nos gastos com combustiveis e,
principalmente, na folha de pagamento de funcionarios operacionais e
administrativos. O principal motivador da divergéncia dos valores € a quantidade de
funcionarios da companhia CARRIS. Conforme verificado na analise por
indicadores de efetividade, existem indicios de que alguns setores podem estar com
capacidade superdimensionada para atendimento da carga de trabalho, seja por
questdes estruturais, como picos de demanda ou especificidades de trabalho de
companhias publicas, ou pela dificuldade em se adequar o quadro as altera¢cGes no
volume de demanda. Além da quantidade de funcionarios, foi possivel verificar
algumas divergéncias nos valores gastos pela CARRIS, no comparativo com as

demais concessionarias, no que tange, por exemplo, 0s quinquénios, ja que a
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companhia possui quadro de colaboradores com tempo de contratacdo elevado,

acumulando mais adicionais de remuneragao.

Assim, as melhorias listadas tém como intuito solucionar os principais pontos criticos
elencados e apresentados durante o capitulo, visando a reducéo ou eliminacéo dos aportes

financeiros provenientes da Prefeitura Municipal de Porto Alegre para a CARRIS.

E esperado ainda que se possa reestruturar e organizar a empresa através de seus
processos de gestdo, conforme melhorias apresentadas que buscam incremento de eficiéncia

e qualidade as atividades da empresa.

3.10. RESULTADOS (ANALISES E RESULTADOS)

Na tabela a seguir estdo compiladas as proposi¢cdes de melhoria do 1° grupo, com

suas respectivas reducdes de custos e investimentos estimados.

Tabela 30 - Resumo dos Ganhos em Potenciais do 1° Grupo

Total de Reducso Total de % do total de
Proposicdo de Melhoria ¢ Investimentos despesas de
de Custo Anual .
(valor unico) 2019
Adequagdo do quadro R$ 1.858.643 R$ 3.161.443 2,00%
g operacional
ORI EoT e R$ 4.366.992 R$ 2.544.900 1,30%
O | Concessiondrias '
_% Reducdo de combustiveis R$ 2.815.488 1,50%
£ | Aluguel de sala R$ 78.000 0,04%
@ | Casos de aposentadorias R$ 409.587 0,22%
TOTAIS R$5.161.717 R$ 3.161.443

Fonte: CARRIS e Valor & Foco (2020).

Conforme é possivel verificar na tabela anterior, as melhorias do 1° Grupo
(Quantificadas) permitiriam uma reducdo anual de aproximadamente R$ 5,1 milhdes nos

ZA comparacao entre as concessionarias foi uma metodologia alternativa utilizada para estimar o
potencial de reducdo de custos de uma adequacao do quadro de funcionarios e 0s investimentos necessarios
para operacionaliza-la. No total, sdo contabilizados somente os valores da preposicao de “Adequagio do quadro
operacional”.
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custos da empresa, frente a investimentos na ordem de R$ 3,1 milhdes para operacionaliza-

las. O total de reducéo de custos representa um percentual de 3,76% com relacgdo ao total de

despesas geradas em 2019, que foi de R$ 187,5 milhdes.

Na tabela a seguir estdo compiladas as proposi¢cdes de melhoria do 2° grupo, com

suas respectivas reducdes de custos e investimentos estimados.

Tabela 31 - Resumo dos Ganhos em Potenciais do 2° Grupo

Segundo Grupo

0 ae 0 de - % do to
0 0[S ece
Proposicao de Melnhoria Reducao de e ento - ge despe
a0l ecorre
0 A 0 0 de 2019
Recebimento de passagens somente R$ 1.509.297 R$ 123.986 N 0,80%
em cartdo
Acidentes e avarias R$ 116.340 - - 0,06%
Venda de 6nibus em desuso e sucatas - - R$ 230.000 0,12%
Terceirizagdo de Setores R$ 2.702.578 - - 1,44%
indice de afastamentos - R$ 1.459.575 - -
Horas Extras (Motoristas e R$ 2.040.000 i i 1.09%
cobradores)
Dispensa de Licitacdo R$ 1.206.000 - - 0,64%
Pecas em desuso (Estogue) - - R$ 142.000 0,08%

Sistema Corporativo (ERP
TOTAIS

Nao mensuravel
R$ 7.574.215

R$ 1.459.575

Fonte: CARRIS e Valor & Foco (2020).

R$ 372.000

4,24%

Conforme é possivel verificar na tabela anterior, as melhorias do 2° Grupo

(Estimadas) permitiriam uma redugdo anual de aproximadamente R$ 7,57 milhdes nos

custos da empresa, frente a investimentos na ordem de R$ 1,45 milhdes para operacionaliza-

las. E importante ressaltar que no caso especifico da 12 proposicio (Recebimento de

passagens somente em cartdo), o custo de R$ 1.51 milhdes é anual, enquanto que ha um

valor de investimento também anual, que sera recorrente, no valor de R$ 124 mil. Além

disso, ha a possibilidade de uma receita ndo recorrente de R$ 372 mil. O total de reducéo de

custos representa um percentual de 4,24% em cima do total de despesas geradas em 2019,

que foi de R$ 187,5 milhdes. E importante destacar que, no caso da proposigio de

terceirizacdo de setores, podem ser utilizadas algumas alternativas para lidar com o quadro

de funcionarios do setor terceirizados, como a implementacéo de PDVs especificos para os
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setores (0 que demandaria investimentos e reduziria a economia destacada na tabela anterior)
ou a absorcao do contingente excedente por parte da PMPA, realocando-0s em outros 6rgaos

da reparticéo.

Por fim, o 3° grupo de melhorias, contendo as proposicdes denominadas de
“Recomendadas”, ndo foi mensurado. Na tabela a seguir estdo apresentadas as proposicdes

que constituem o grupo e uma breve descri¢do das mesmas.

Tabela 32 - Proposi¢es Recomendadas do 3° Grupo

Melhoria ‘ Descricao

Auséncia de capacitacdo dos

L Realizar um programa de avaliagdo individual por setor.
funcionarios

Elei¢cGes municipais afetarem Determinar novas diretrizes que busquem eliminar ou mitigar os
diretamente a gestdo da empresa problemas de descontinuidade de gestao.

Falta de entendimento das Readequar o processo de compras, padronizando-o e tornando-o de
necessidades de compras entendimento facilitado.

Dificuldades no processo de Melhorar o processo especifico de Pesquisa de Mercado, no Setor de
expansao de fornecedores Compras.

Processo de contratos e licitagbes
feito em diferentes niveis de
conhecimento

Programa para capacitacdo de todos os funcionérios de compras,
contratos e licitages.

Adequar o processo de licitagéo, reduzindo os requisitos solicitados
pela Carris no processo, a fim viabilizar a participacdo dos
fornecedores denominados “pequenos e médios”.

Orgamentos onerosos, em funcéo
dos fornecedores de maior porte

Na compra dificilmente ha uma
negociagao no prazo da entrega do
produto

Criar uma politica de negociacfes com os fornecedores, incluindo
prazo de entrega nos termos do contrato.

Atualmente hd uma politica de
manutencgdo preventiva parcial na  |Realizar as manutenc¢des preventivas de forma a abranger toda a frota.
frota

Na avaria ou acidente a solicitacdo |Implantacdo do processo de atendimento aos chamados de socorro de
de socorro é burocrética e manual  |forma digital.

Parque Tecnologico de Tl da

. L Efetivar a troca de infraestrutura do Parque Tecnoldgico de TI.
empresa é ultrapassado e ineficiente

Compras via “lista publica” pelo Realizar um alinhamento com a empresa do sistema Sispro para
Sispro gera aumentos de valores do |verificar a possibilidade de customizar a funcionalidade de compras,
contrato adequando o processo de “lista ptblica no sistema”.
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Melhoria Descrigdo

Processo de aquisicOes de pecase  |Verificar com a empresa de sistemas (Sispro) se é possivel e vidvel a
servigos é burocréatico implantacdo de um processo de Workflow.

Aprimorar as capacitagdes aos motoristas por uma direcao melhor,
visando reduzir o estresse sobre os veiculos e, consequentemente.
Reduc&o no prazo das manutencg6es e entregas dos 6nibus. Melhorias
no comprometimento e proatividade do pessoal.

Absenteismo

Fonte: CARRIS e Valor & Foco (2020).

Concluindo, é apresentado a seguir o quadro geral que exibe os ganhos anuais
relacionados as proposicdes de melhorias do Primeiro Grupo (Quantificadas) e do Segundo

Grupo (Estimadas).

Tabela 33 - Quadro resumo dos totais de ganhos em potencial do 1° e 2° Grupos

Total de Total de % do total de
Investimentos Receitas despesas de
(valor Unico) N&ao Recorrentes 2019

Total de Reducdo de

Proposi¢do de Melhoria Custo Anual

Totais

Totais Primeiro Grupo | R$ 5161.717 | R$  3.161.443 R$ 251.508

Totais Segundo Grupo | R$ 7574215 | R$  1.643.684 R$ 372.000

TOTAIS R$ 12735932 R$ 4805127 R$ 623508

Fonte: CARRIS e Valor & Foco (2020).

Conforme é possivel verificar, a reducgdo total de custos anuais estimadas com as
melhorias apresentadas no primeiro e segundo grupo somam R$ 12,73 milhdes anuais, valor
que representaria reducao de 8,00% do total de despesas da empresa no ano de 2019, com
investimentos necessarios na ordem de R$ 4,8 milhdes (valor Gnico). Além disso, foi previsto

um ganho de receitas ndo recorrentes de R$ 623,5 mil.
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4. SITUACAO ATUAL NO QUE TANGE A AREA JURIDICA

O diagnéstico da situagdo atual da CARRIS no que tange a érea juridica esté dividida
em dois momentos. O primeiro ira apresentar a avaliacdo do atendimento aos requisitos
legais pela CARRIS, com base nas regulamentacdes identificadas. S&o apontadas
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas da empresa quanto a fatores legais e juridicos,
por meio de anélise SWOT, mediante avaliagcdo de documentacdo, licencas e alvarés. Para o
diagnostico juridico também sdo analisados aspectos operacionais internos do setor de
Procuradoria, identificando as atividades e forma de execucdo dos processos,
relacionamento com escritdrios terceirizados e divisdo de atribuicdes. Nessa primeira etapa,
0 objetivo é trazer parecer sobre o status da companhia perante as exigéncias legais, propor
readequacdes na organizacdo dos trabalhos da area de Procuradoria e apresentar medidas
que visem a mitigacdo dos riscos relacionados a processos e condenacdes judiciais.

J& 0 segundo momento ird avaliar os passivos contingentes da companhia, em
especial no tocante as obrigacdes sociais, trabalhistas e tributarias, identificando os valores
gastos e contingenciados com acdes indenizatorias, trabalhistas e pensdes, além de
identificar os custos envolvidos com despesas judiciais e honorarios periciais e advocaticios.
Sé&o identificadas as oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas da empresa quanto aos seus
passivos contingentes, de forma a propor reviséo de condutas e reorganizacao de atividades
da Procuradoria para que 0s impactos destes passivos sejam mitigados.

41. AVALIACAO DO ATENDIMENTO AOS REQUISITOS LEGAIS

A Companhia CARRIS Porto Alegrense apresentou planilhas dispondo de 593
processos trabalhistas, 16 procedimentos administrativos do Ministério Publico do Trabalho,
312 processos civeis e 08 procedimentos administrativos junto ao Ministério Publico
Estadual do Rio Grande do Sul. Foi elaborado questionario pela consultoria juridica e
respondido diretamente pela empresa que, em alguns pontos, fez referéncia a outros
documentos, como: Politica de Aplicacdo de Sang¢des, Gerenciamento de Sucatas, Residuos
Contaminados e Biologicos, PPRA (Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais),
PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional). Por fim, ainda foi

considerado Fluxogramas de procedimentos internos, Levantamento de Dados da
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Procuradoria, Projeto Executivo da Bacia de Amortecimento de &guas pluviais exigido pelo
DEP para a Regularizacdo e Licenciamento das Instalacbes da empresa, além de
esclarecimentos feito por profissionais das diversas areas da empresa, através de reunides e
e-mails.

Ademais, foram disponibilizados projetos arquitetdnicos, estruturais, laudos
ambientais, além de procedimentos internos referentes as atividades desenvolvidas na
Procuradoria (juridico interno) com as demais areas da empresa e escritérios de advocacia
terceirizados, seus contratos de prestacdo de servicos e reunides para esclarecimentos de
davidas decorrentes do material apresentado, sendo que essas premissas que serviram de
base para a andlise.

O exame foi feito através de uma matriz SWOT que consiste numa técnica de
planejamento estratégico utilizada para auxiliar pessoas ou organizacoes a identificar forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas relacionadas a competicdo em negocios ou
planejamento de projetos. No caso especifico, para avaliagcdo do atendimento aos requisitos

legais da empresa CARRIS, foram identificados os pontos apresentados a seguir:
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Tabela 34 - Matriz SWOT do atendimento aos requisitos legais da CARRIS

Fatores Positivos

1. Controle de jornada por ponto biométrico

para area administrativa e manutengao;

2. CIPA constituida;

3. Préticas ambientais bem articuladas e
empregadas;

4. Atendimento das demandas para idosos e
deficientes fisicos;

5. Higienizacdo da frota;

6. Disponibilizacdo de todas as modalidades

Fatores Negativos

1. Controle de jornada manual para a operacéo;

2. Alto indice de colaboradores da operagdo com
atestado médico (doenca ocupacional ou acidente
de trabalho);

3. Ha falhas no procedimento de atendimento de
acidentes de trabalho;

4. Ha falhas no procedimento de demissao por
justa causa;

5. N&o hé auditoria interna;

5. Aquisicao de nova frota;
6. Escritérios de advocacia terceirizados.

Fatores de compra de crédito por site e app; 6. Nao ha atuacéo nos acordos coletivos;
Internos . . ~ . . . .
7. Atendimento a isen¢éo de tarifas; 7. Quantidade de justa causa aplicada;
8. Juridico interno instituido e com divisdo [8. Educagdo para transito ineficaz;
de tarefas; 9. Uso do EPI ndo abrange todos os funcionérios;
9. Existéncia de procedimentos internos para |10. Frota antiga;
atendimento de medidas legais e controle; 11. Auséncia de manutencdo preventiva;
10. Politica definida de aplicacdo de sang¢bes [12. Perfil operacional do juridico interno;
administrativas. 13. Auséncia de Habite-se demais alvarés;
14. Procedimentos internos de pagamento com
auséncia de relatdrios.
1. Treinamento pelo SEST/SENAT; 1. Legislacéo trabalhista e ambiental rigida;
2. Empresa terceirizada para destinacdo de  [2. Transito intenso;
residuos; 3. Aumento da criminalidade;
Fatores 3. Parceria com a empresa DESPOLUIR,; 4. Dificuldade de compras em virtude de
Externos |4. EPTC vistoria a frota regularmente; processo licitatério;

5. Contrata¢des por meio de concurso publico;
6. Burocracia para liberacdo de habite-se e
alvaras

Fonte: CARRIS e Valor & Foco (2020).

Primeiramente, quanto a documentacgdo relativa ao prédio onde esta localizada a

empresa CARRIS, é constatado que ndo ha o Certificado de Conclusdo de Obra, o popular

“Habite-se”, documento que comprova que o empreendimento ou imével fora construido

seguindo as exigéncias (legislacdo local, especialmente o Codigo de Obras do municipio)

estabelecidas pela prefeitura para a aprovacao de projetos.

Igualmente ndo ha Alvara de Funcionamento e de Bombeiros, o que demonstra a

irregularidade do lugar, uma vez que essas certificagcbes asseguram que o imovel esta pronto

e pode ser habitado e utilizado com seguranca.

Infelizmente a burocracia ainda € um obstaculo para os que precisam regularizar estes
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procedimentos, contudo, analisando o material disponibilizado, é possivel encontrar
documentos com datas antigas, 0 que demonstra que a empresa poderia ter sido mais

diligente para tal regularizacéo.

Isto porque, a declaracdo das caracteristicas de edificacdes para fins de protecédo
contra incéndio data de 22/03/2017, os projetos arquitetonicos e estruturais foram aprovados
em 20/08/2018 e o “habite-se” teve documentos encaminhados e agendamento para

atendimento de 25/06/2019, comprovando a passagem de tempo.

Contudo, é indispensavel ressaltar que, em anélise ao Projeto Executivo da Bacia de
Amortecimento de aguas pluviais exigido pelo DEP para a Regularizagdo e Licenciamento
das Instalacbes da empresa, do ano de 2017, é constatado que o mesmo teve parecer
favoravel a aprovacao do Estudo de Viabilidade Urbanistica, Processo n. 002.225915.00.0,

mas a empresa devera realizar elevado investimento para seu atendimento.

Os custos apurados para escavagoes, fundacdes e estruturas alcangaram a quantia de
R$ 926.698, 96 (novecentos e vinte e seis mil e seiscentos e noventa e oito reais e noventa e
seis centavos), datados de 31/05/2017. Caso a empresa optar por atender a sugestdo do
mencionado parecer, Processo n. 002.225915.00.0, de sistema de captacdo de energia
fotovoltaica, para geracdao de economia e incentivo de energia limpa, teria que realizar mais
o investimento de R$ 1.425.798,00 (um milhdo, quatrocentos e vinte e cinco mil e setecentos
e noventa e oito reais), orcado em 16/05/2017.

A soma dos expressivos valores estimados e necessarios, aliada as dificuldades
orcamentarias denotadas, contribuiram para a demora na conclusdo da regularizacdo das

instalacdes da empresa CARRIS.

Em continuidade a analise, a empresa CARRIS possui juridico interno —
Procuradoria — constituido, com 6 colaboradores, sendo 1 advogado, 2 assessores do
procurador, 2 agentes administrativos, 1 motorista e, por fim, o préprio procurador. Além
disso, possui a sua disposicdo prestacdo de servico de dois escritorios de advocacia

terceirizados, sendo um para area civel e outro para area trabalhista.

O objetivo do setor é a atuacdo em defesa dos postulados decorrentes da autonomia
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da empresa, a prevencao dos conflitos e a assisténcia no controle de legalidade dos atos da
empresa. Em analise as atividades dos mencionados cargos e dos relatorios disponibilizados,

é possivel constatar que a atuacédo do setor €, em regra, corretiva.

A atuacdo preventiva fica evidente principalmente em atendimentos a diretoria,
principalmente na figura do Procurador. Além de a Procuradoria acompanhar 0s processos
licitatorios desde sua origem, proporcionando editais mais assertivos, além de, quando
acionado, realiza consultas, em especial, também pelo Procurador. Embora haja evidéncias
de tais momentos preventivos, tais condutas ainda podem ser caracterizadas como precarias,
demonstram um direcionamento para alteracéo de forma de atuacdo, vislumbrando um perfil

preventivo.

Além disso, o perfil da equipe é essencialmente operacional, com pouco foco
analitico, adstrito em uma ou duas atividades por cargo, demonstrando a sua baixa

ocorréncia.

Os processos sdo em sua maioria manuais, gerando retrabalho e possiveis erros de
processamento. Inequivoco que algumas atividades devem permanecer de forma manual,
uma vez que o recebimento de uma carta de citacao se da presencialmente — correio ou oficial
de justica—mas ha outras que podem ser aprimoradas com a utilizagdo de sistema para gestdo

de processos judiciais.

Como a Procuradoria ndo faz a producéo intelectual das pecgas processuais, o0 que esta
a cargo dos escritdrios terceirizados, ha a necessidade de interacdo entre o juridico interno e
externo, portanto a informatizacdo da gestdo de processo seria um grande aliado, devendo
ser especificado no objeto da licitacdo para sua aquisi¢do que 0 mesmo deve se tratar de um
sistema online de monitoramento e gerenciamento de processos judiciais, o que dispensara

transferéncia de base, caso ocorra alteracéo de escritorio terceirizado.

Essa plataforma online de monitoramento e gerenciamento de processos judiciais, se
implantada, seria acessada via website através de login e senha. Assim, seria possivel criar
perfis de acesso, inclusive limitando o conteddo, forma de utilizagdo, possibilidade de

alteracdo de informacdo e demais questdes em consonancia com o perfil de cada usuario.
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Com isso, os escritorios de advocacia terceirizados poderiam ter sua atuacdo dentro de
padroes definidos pela empresa CARRIS, obtendo essa, controle instantaneo das

informacdes.

Atualmente a interacdo entre os escritorios terceirizados e Procuradoria ocorre por e-
mail — ou Google Drive no caso de volume elevado — o que também pode culminar em erro
de processamento, caso essas informacdes ndo sejam compiladas em local adequado e com

0 acesso aos profissionais envolvidos na questao.

O perfil direcionado no sistema de gestdo aos escritdrios terceirizados diminuiria o
retrabalho das questdes manuais e possibilitaria maior controle pela Procuradoria, haja vista
que, por exemplo, no caso de recebimento de citacdo, o processo seria cadastrado no sistema
e bastaria informar o escritorio responsavel, o que poderia acessar com as informacdes
necessarias. Por sua vez, em caso de intimacao, por exemplo, 0 mesmo escritorio alimentaria
a plataforma, facilitando a geracéo de relatorios e informagdes atualizadas. Ao contrério da
atual forma de trabalho que carece de indicadores, metas e reunides de rotina para
acompanhar a performance dos processos, atendimento de prazos e controle na interposicéo

de recursos e medidas indispensaveis para o desenrolar das demandas judiciais.

A gestdo dos processos e de contingéncia deve ficar a cargo da Procuradoria, a fim
de criar mecanismos de interacdo com o0s escritorios através do sistema online de
monitoramento e gerenciamento de processos judiciais. Tais medidas podem ser assumidas
pela Procuradoria, pois quando da analise do mapeamento das atividades desenvolvidas no
setor, apesar de relacionar realizacdo de audiéncias e pareceres referentes a consultas, tais
competéncias sdo dos escritorios de advocacia terceirizados, conforme contratos de

prestacao de servico.

Ademais, em que pese a CARRIS ter relacionado como competéncia do juridico
interno, é possivel entender que as audiéncias devem ser realizadas pelos escritorios
terceirizados, eis que referida atividade despende consideravel quantidade de tempo, diante
da necessidade de preparacdo, tempo de deslocamento — com excecdo das realizadas
virtualmente por ocasido da pandemia de COVID-19 —, sua realizacdo propriamente dita,

sem considerar 0s atrasos — que Sa0 comuns.
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Desta forma, é uma atividade que deve ser desempenhada em conformidade com o
contrato de prestacdo de servicos dos escritorios terceirizados e acompanhado por preposto
da empresa, sendo que esse ultimo ja acontece com um motorista readaptado que foi

realocado neste setor.

99 ey 29 ¢¢

Algumas atividades nomeadas como: “avaliar processo”, “interpor recurso”, “alterar
grau de risco” que deveriam ser mais criticas e minuciosas, possuem baixo tempo de
realizacdo, quando do mapeamento do setor, comprovando o perfil operacional, estando a

cargo dos escritorios de advocacia terceirizados a producao intelectual.

E observado, em especial, na atividade de “alteragio de grau de risco”, que foi
estimada em 5 minutos para realizacdo, que a analise ndo fora feita nos termos propostos no
relatorio de passivo contingente, mais uma vez demonstrando a necessidade de melhora
nesse procedimento, diante da importancia de uma classificacdo de risco eficiente e

adequada.

Alias, a propria classificagdo de risco também deveria — por obrigacéo contratual —
ser feita pelos escritérios de advocacia terceirizados no relatério enviado mensalmente,
contudo, com a implantacdo de sistema de gestdo de processo, essa atividade ficaria

integrada, facilitando assim, o trabalho e eficacia de ambos.

Desta forma, com readequacdo das atividades em consonancia com os contratos de
prestacdo de servico firmados com os escritorios de advocacia terceirizados, com a
Procuradoria assumindo perfil mais analitico, principalmente para os cargos de Procurador,
Advogado e Assessor de Procuradoria, e com a adocao de sistema online de monitoramento
e gerenciamento de processos judiciais, ndo havera necessidade de novas contratacGes para
setor, podendo culminar em reducdo de pessoal com os ajustamentos das condutas e
alimentacdo de toda plataforma de gestdo de processos, pois automatizaria algumas

atividades.

Contudo, mesmo antes da aquisi¢do do sistema online de gestdo, o mais indicado,
inicialmente, seria ajustar condutas, para posteriormente, promover nova analise de

aproveitamento do quadro funcional, a fim de verificar se os ajustes promoveram reducao
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no tempo das atividades efetivamente.

A Procuradoria possui procedimento interno de provisionamento e pagamento das
acoes civeis e trabalhistas, num claro comprometimento com as despesas do setor, ainda que
a forma aplicada ndo possua caracteristicas analiticas, apresenta critérios para atender a

seguranca do respectivo pagamento.

Os pagamentos a serem realizados dependem de preenchimento de formulério pela
area demandante, o qual necessariamente deve ser encaminhado para assinatura de ao menos
dois Diretores antes de ser enviado ao Setor Financeiro. O formulario é acompanhado dos
documentos que originaram a realizacdo do pagamento, como copia de sentenca, acordao e
calculos judiciais, a fim de melhor compreensao do caso pelos Diretores. Em conjunto, o
Gabinete da Presidéncia faz a conferéncia dos documentos através de consultas no site do

TJ ou TRT, garantindo maior confiabilidade ao procedimento.

Ap0s as assinaturas e conferéncia, o formulario de pagamento é encaminhado ao
Setor Financeiro devidamente assinado, sendo inserido no sistema, gerando arquivo que
necessariamente deve ser aprovado pelo responsavel do Setor Financeiro, através do sistema

bancério, e depois por dois Diretores, demonstrando a credibilidade do procedimento.

Contudo, o procedimento pode ser melhorado na questdo analitica, isto porque, ndo
foi possivel observar a realizacdo de relatérios individualizados para cada processo, haja
vista que o mesmo é composto por formulario acompanhado de documentos do préprio
processo, sem relatorios analiticos, apontamento de ganhos e perdas, ou de objetivos com a
interposicdo de recursos, deixando de verificar se a analise de risco esta de acordo com o
estabelecido inicialmente e, ainda, verificando se os valores provisionados estavam corretos,
se houve provisdo em excesso ou ndo, denotando qual a variacdo da precisdo ao

provisionamento do processo.

Cabe ressaltar que ha controle nos pagamentos, vinculando-0s aos processos judiciais
que os originaram, contudo, a auséncia de informacdes especificas de cada processo, de
forma analitica, relacionando, inclusive, valor de contingenciamento, classificacéo de risco,

justificativa para a contingéncia e provisionamentos diminui a eficacia do procedimento e a
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conciliagcdo de valores.

Tal situacdo seria mitigada através um controle robusto feito pelo sistema online de
monitoramento e gerenciamento de processos judiciais — conforme ja& abordado neste
relatorio —, uma vez que todas as informacg6es estariam compiladas em um unico local,
acessadas exclusivamente pelas pessoas envolvidas e podendo ser atualizados de forma
imediata. O referido controle apontaria todas as informacoes, inclusive, com conciliagéo dos
valores provisionados, analise de risco e quantia realmente paga, valores depositados em
juizo e, destes quais foram revertidos em favor da parte contraria e quais foram revertidos
em favor da Carris. Com este controle, cada processo teria uma ficha especifica para a qual
estariam registradas as principais informaces e decisGes judiciais, relatérios e decisdes do

juridico interno e do escritério contratado.

No mais, a empresa CARRIS, numa clara demonstracdo que entende a necessidade
de aprimoramento dos conhecimentos e levantamento do histérico dos processos judiciais,
tanto que busca aprimoramento e o resgate dessas informacdes, esta alinhando a contratacéo
de empresa especializada em apuracdo e arrolamento de depdsitos judiciais realizados pela
empresa. A medida visa combater qualquer desperdicio, fazendo resgate de valores e
conferindo conhecimento dos ativos da empresa, proporcionando maior confiabilidade nos
dados e nos resultados. Esse trabalho visa especialmente mensurar em relagéo ao montante
total hoje depositado em juizo, o quanto deste montante ja foi liberado para a parte contraria
e 0 quanto poderd ser retomado pela Carris, ambos em decisdes irrecorriveis, além de
garantir a previsao do que ainda resta depositado 0 quanto poderd ou nao retornar para a

empresa e o0 alinhamento desta informacao com os valores provisionados.

Em andlise as planilhas e ao questionario respondido pela empresa CARRIS, foi

constatado que ha diferenca no controle de jornada de trabalho considerando as areas da

empresa. As areas administrativas e de manutencdo possuem ponto biométrico, o que gera
confianga por ser meio bastante favoravel, ndo havendo duvidas acerca desse tipo de

controle, uma vez que ele exige a presenca fisica do funcionario.

Por outro lado, por forga da Convencéo Coletiva da categoria, parte da empresa ainda

opera com o controle de jornada de forma manual, no chamado Boletim de Anotac6es Diario
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(BAD), suscetivel a apresentar falhas e possibilidade de manipulacdo, ainda que tenha
conferéncia por coordenadores, o que é aspecto abordado em diversas ac¢Ges trabalhista

quando solicitado o pagamento de horas extras.

N&o ha duvida que o controle é feito nesse formato por exigéncia da Convencao
Coletiva de Trabalho, contudo ainda assim é considerada uma fraqueza, pois é uma forma
de controle de jornada mais fragil, expondo a empresa aos erros e falhas apontados.

O controle de ponto manual exige a compilacdo e o tratamento de dados de uma
forma que pode ser muito trabalhosa e, principalmente, lenta. Ao apurar as informacdes é
necessario reunir todos os elementos do ponto preenchido e os calculos da quantidade de
horas trabalhadas, horas extras, atrasos e faltas sdo importadas do sistema de ponto.

Tal atividade pode culminar em falhas humanas, uma vez que pequenas distracfes
podem ser a causa de grandes erros de calculo, e isso afetara a folha de pagamento. Com a
evolucgdo da tecnologia existem alternativas muito mais ageis, seguras e praticas para fazer

isso, diminuindo esfor¢os humanos e automatizando uma tarefa mecanica.

Algumas falhas podem acontecer de forma involuntéria, por desatencdo de um
colaborador. Apesar de um ponto manual dar a possibilidade de que o controle de ponto
possa ser adulterado propositalmente para cobrir algum atraso ou até auséncia, na Carris esta
acdo é dificultada, pois o ponto ndo pode ser falsificado, dado o sistema de crachas, roletas
e prestacdo de contas com o preenchimentos das BADs ao final. Contudo, a empresa, a fim
de mitigar tal fraqueza, utiliza o GPS presente nos veiculos para realizar a checagem de
ponto. Isso porque os motoristas e cobradores, ao iniciar e concluir suas atividades, fazem o
registro no veiculo, utilizando o cracha no tarifador, o qual possui biometria facial,
concomitantemente ao registro manual no Boletim de Anotacdes Diario (BAD). Assim, caso
necessario, pode ser realizada conferéncia e analise, o que confere maior credibilidade, ainda
que também represente acréscimo de tempo e mao de obra para a conferéncia de jornada de

trabalho.

N&o ha duvida que quanto mais transparente e rigoroso € o controle de ponto, menor

é a probabilidade de conflitos judiciais. A grande maioria dos processos trabalhistas acontece
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quando o colaborador alega ter ficado trabalhando fora do horario e quer receber pelas horas
trabalhadas, quando alega jornada de trabalho abusiva, erros no registro e assim por diante.
Se o controle de ponto for eficiente, transparente e possibilitar que tanto o colaborador,
quanto a gestdo e o RH tenham acesso as informacGes, havera menos lugar para

especulacgdes, erros e, consequentemente, para a abertura de processos.

Para melhor verificar a questdo, em 2017, o Tribunal Superior do Trabalho
registrou que cerca de 20% dos processos em tramitacdo na Justica do Trabalho eram
referentes as horas extras indevidas, o que demonstra que um controle de ponto efetivo ajuda
a empresa a evitar os processos trabalhistas, uma vez que é possivel acompanhar a jornada
de trabalho dos colaboradores com mais eficiéncia, sendo portanto, o principal meio de prova

nesse tipo de acéo.

Contudo, além do controle manual de jornada de trabalho, outros aspectos podem
contribuir para a ocorréncia de horas extras, nos casos dos motoristas e cobradores, como o

transito intenso de Porto Alegre e a falta de manutencédo preventiva nos veiculos da empresa.

Os dois fatores mencionados anteriormente sdo uma ameaca e uma fraqueza,
respectivamente, pois influenciam na atividade principal da empresa. O transito intenso
causa insatisfacdo entre os usuérios e colaboradores, insatisfacdo essa que poderia ser
minimizada com veiculos novos, modernos, confortaveis e limpos, trazendo uma sensacao
de bem-estar que mitigaria o risco da insatisfacdo com o transito intenso do municipio de

Porto Alegre.

Nesse sentido, a renovacao de frota se faz necessaria, inclusive para o0 cumprimento

do disposto na Lei Municipal de Porto Alegre n. 12.422/2018, a qual estabelece as idades
médias, maximas e periodicidade de fiscaliza¢do por parte da EPTC para cada categoria de
veiculos. Conforme apresentado na subsecédo 2.1 a frota atual se encontra defasada, sendo as
idades médias das categorias padrdo e articulados de 11 e 9 anos, respectivamente,

confrontando a exigéncia de 6,0 e 6,5.

A frota antiga aliada a falta de manutencéo preventiva certamente aumenta o nimero

de quebras, refletidos no aumento do custo de manutencdo medio por quilémetro rodado de
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23% por ano de idade do veiculo. Esses fatores culminam em problemas como: insatisfacdo
dos usuarios e colaboradores, tempo de espera, horas extras ndo previstas, agravamento do

transito ja intenso.

No caso de quebra, o tempo de espera é de pelo menos 1 hora, apenas considerando
o0 deslocamento até a ocorréncia, sendo que primeiro ocorre a tentativa de conserto do énibus
no local, para, posteriormente, caso ndo haja sucesso, reboca-lo para a empresa. Na simples
analise desse procedimento foi constatado o elevado tempo gasto e o transtorno causado,
podendo em alguns casos ultrapassar as duas horas extras permitidas por lei, contudo
somente existird hora extra ou sera excedida a quantidade de horas extras, se neste caso a
quebra do veiculo ocorrer no final da jornada de trabalho dos colaboradores que
desempenhavam suas atividades no veiculo quebrado, desrespeitando um requisito legal que

normalmente culmina em aces trabalhistas.

No mais, acerca da frota antiga, o fato da compra se dar por processo licitatorio é

considerada uma ameaca para a empresa, mas é também de conhecimento de todos os
gestores, haja vista ndo se tratar de um fato novo ou desconhecido. Portanto, devem fazer os
planejamentos necessarios para sua realizacdo, ndo apenas para renovacdo da frota, mas
também para os demais servicos e atividades indispensaveis da empresa, como a
implementacdo de uma manutencédo preventiva, num claro ato de governanca, indispensavel

para a gestdo responsavel da CARRIS.

A questdo da contratacdo de colaboradores por concurso publico também pode ser

considerada uma ameaca, contudo existem formas de contornar a situacdo, a fim de mitigar
ou elimina-la como esse fator e torna-la uma oportunidade. Isto porque, a empresa j& possui

convénio para treinamento pelo SEST/SENAT, podendo ser ampliado para outras

instituicdes, capacitando o profissional que entrou ha empresa por concurso publico, assim
como os profissionais que ja estdo no quadro da empresa, ampliando sua eficiéncia e

motivacao.

De igual forma, a contratacdo de colaborador por concurso publico ndo pode ser um
empecilho para a implementacdo de auditoria interna, haja vista que é de conhecimento da

empresa a necessidade de contratacdo por essa via, sendo a Unica exce¢do quando ocorrer a
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néo autorizagéo de realizagéo do concurso.

Contudo, a auditoria interna sera grande aliada no desenvolvimento de um plano de
acdo que auxilie a empresa a alcancar seus objetivos adotando uma abordagem sistémica e
disciplinada para a avaliagcdo, na melhora da eficacia dos processos de gerenciamento de
riscos com o objetivo de adicionar valor e melhorar as operagdes e resultados de uma
organizacdo. Desta forma, a auditoria interna podera avaliar e prestar ajuda a alta
Administracdo e desenvolver adequadamente suas atribuicGes, proporcionando-lhes
analises, recomendacbes e comentarios objetivos, acerca das atividades examinadas,

auxiliando, inclusive, diretamente no atendimento aos requisitos legais.

Por sua vez, acerca da implementacdo de novos cursos ou a readaptacdo dos ja

existentes, os mesmos podem inclusive aprimorar a eficiéncia da educacao para o transito,

portanto, uma oportunidade para melhorar o ambiente de trabalho, reduzindo duas questdes
bastante ventiladas nas a¢des judiciais trabalhistas e civeis. Nas a¢des trabalhistas, poderiam
reduzir a incidéncia de colaboradores com atestados médicos por ocorréncia de acidente de

trabalho e doenca ocupacional, pois poderiam ter condutas preventivas que diminuiriam sua

ocorréncia, haja vista que a CIPA constituida nao é suficiente para elidir a questdo, em que

pese ser um avanco. No mesmo sentido, referidos cursos e educacgdo para o transito também
influenciam nas acdes civeis, que sdo na sua grande maioria referentes a acidente de transito,

reduzindo diretamente sua ocorréncia.

Para que o treinamento seja eficaz, é indispensavel que ocorram atrativos e ndo seja
limitado em aulas macantes, podendo fazer uso de dindmicas e préaticas, por isso é uma
oportunidade a contratacdo de locais especializados para tanto. O diferencial seria um maior
aproveitamento de conhecimento e praticas por parte dos colaboradores a fim de reduzir
drasticamente um dos grandes — e graves — problemas da atividade da empresa: o acidente

de transito.

Por evidente que esse problema ndo se reduzira apenas com cursos a serem
ministrados, € indispensavel, ainda, a ado¢do de uma conduta dentro da empresa, vinda da
diretoria e perfazendo todos os setores, a fim de criar uma cultura organizacional com esse

objetivo, sendo este um dos pilares do programa de compliance — o qual foi abordado e
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explicitado na “analise dos passivos contingentes da CARRIS”.

Entretanto, em anéalise aos processos civeis, considerando a porcentagem de 20% dos
processos elencados na planilha disponibilizada pela empresa, foi verificado, ao longo de
diversos anos, que o acidente de transito pode decorrer, inclusive, do ndo atendimento aos
requisitos legais, haja vista que jornada excessiva, ndo observancia de legislagéo de transito,
de correto atendimento ap0s acidentes de transito, falta de manutencéo preventiva, um plano
para atendimento aos usuarios vitimas e em principal, da falta de atencdo dos motoristas,
contudo nédo € possivel determinar com exatiddo qual a justificativa para os acidentes de
transito. Estas sdo alegagdes feitas nas demandas, as quais podem e devem ser afastadas pela

empresa através da instrucdo processual prépria.

Outra forma de aumentar a eficiéncia e diminuir a ocorréncia, em especial, as
condenacdes de demandas civeis e trabalhistas, é a implementacao de telemetria, haja vista
ser ferramenta que realiza a medicdo de dados do automdvel e os transmite remotamente
para uma central de monitoramento da propria empresa.

O objetivo dessa tecnologia é controlar e saber como esta a operacao da frota, a
situacdo dos motoristas, o consumo de combustivel, a condi¢cdo do veiculo, entre outros
assuntos, através de monitoramento, medicdo e rastreamento de informacdes, que sdo
transmitidas por meio de comunicacdo remota até a central de controle.

O sistema de telemetria para onibus pode ser um grande aliado da empresa, haja
vista que todos os dados transmitidos se referem a conducdo do veiculo, permitindo a
identificacdo e a correcdo de maus habitos dos condutores, além de alerta-los acerca de
situacOes de risco.

Com a utilizacdo dos métodos de telemetria para 6nibus, é possivel obter eficiéncia
em relacdo a percepc¢do de falhas em tempo real, apresentando a possibilidade de o veiculo
ser consertado a tempo, evitando desperdicios e gastos desnecessarios.

Outra fragueza da empresa CARRIS esta no numero de demissdes que podem ser
consideradas precarias ou de facil reversdo, tanto que ja culminaram sentengas que
invalidaram os atos praticados pela empresa no processo de dispensa.

Ainda que a empresa, ao responder o questionario, e posteriormente em

esclarecimentos ao mesmo, tenha afirmado que foram mais de 501 finaliza¢Ges de contrato
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de trabalho, dos anos de 2017 a 2020, e apenas 28 casos de reintegragdo judicial, ha de se
considerar que no levantamento realizado pela empresa foram considerado todas as formas
de encerramento de contrato de trabalho, como: aposentadoria, dispensas com e sem justa
causa, falecimento, nulidade de contrato de trabalho, pedido de demissao, por acordo e por
fim do prazo do mesmo. Assim, considerando as dispensas por justa causa e nulidade do
contrato de trabalho, as quais somam 103 desligamentos no mesmo periodo, as quais acabam

por originar demandas trabalhistas.

Ademais, ha de se levar em consideracdo outros dados, 0s quais sdo retirados do

relatério de passivo contingente por fazerem parte igualmente do presente escopo.

A titulo exemplificativo sdo destacadas as acOes trabalhistas que versam sobre as
dispensas ocorridas em 2019 de funcionarios contratados antes do ano de 1990,
fundamentada na auséncia de concurso publico para contratacdo. A dispensa se deu apds
quase 30 anos de trabalho de cada um dos colaboradores e apds decisdo proferida pelo
Supremo Tribunal Federal no MS 21.322/DF em 23/04/1993 que consolidou o entendimento
que contratagcdes sem concurso publico seriam nulas, para empresas publicas e sociedade de
economia mista, a partir da mencionada data. Portanto, as dispensas realizadas nesses termos
contrariam entendimento jurisprudencial da Suprema Corte firmado ha mais 25 anos,
tornando-as precérias e de provavel reversdo, COmo OCOrreu em processos que possuem

sentenca e em reintegracdes que advieram liminarmente.

Ainda que a empresa fundamente as dispensas ocorridas no ano de 2019, nos
processos 3003-02.00/91-3 e 0978-02.00/91-1 do Tribunal de Contas do Estado do RS,
quanto a auséncia de concurso publico para contratacdo dos dispensados, a mesma
demonstra inércia ao tomar providéncias, uma vez que 0s respectivos procedimentos do
Tribunal de Contas, acima referido, datam de 1991, portanto, anteriores ao entendimento

consolidado pelo Supremo Tribunal Federal, apontado anteriormente.

No mesmo ano de 2019, a empresa CARRIS promoveu 22 demissdes por justa causa,

contudo, ndo foi objeto de analise as raz6es e motivos que culminaram as mencionadas
dispensas, mas se faz a ressalva, ndo deve ser usual a aplicacdo de justa causa, haja vista ser

uma medida extrema e que possui critérios para serem adotados, sendo assim considerado
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pela Justica Trabalhista.

Para melhor compreensdo de como a Justi¢a Trabalhista aborda o tema, em analise
de 20% do passivo trabalhista apresentado em planilha da Procuradoria da empresa,
considerando 0s processos de maior monta, restou constatado que a empresa aplicou 19
(dezenove) dispensas por justa causa que culminaram nessas a¢0es, em anos diversos, o que
corresponde a cerca de 15% dos processos analisados. Apenas 2 processos possuem
sentenca, mas nesses casos a dispensa por justa causa aplicada foi revertida com a

determinacéo de reintegracdo imediata dos funcionarios.

Assim, ainda que se considere que a empresa possui procedimento para aplicacéo da
justa causa, o qual a Procuradoria é acionada para emissdo de parecer, a Justica Trabalhista
apresenta critérios mais rigorosos, o que acaba por culminar em condena¢fes que, por sua

vez, influenciam no passivo trabalhista, conforme vejamos:

Dos 19 processos mencionados anteriormente, apenas 2 possuem instrugdo
processual favoravel a empresa, com provas amealhadas contundentes, os quais sdo
desconsiderados nessa oportunidade para apurar o valor de contingéncia. Assim, avaliando
0S outros 17 processos, 0s quais se ressalta que houve atendimento pela empresa na producéo
de prova, mas podem, eventualmente, desabar no crivo austero da Justica Trabalhista, diante
dos entendimentos e conducdes de seus juizos, possuem a importancia contingenciada é de
R$ 2.731.173,08 (dois milhdes e setecentos e trinta e um mil e cento e setenta e trés reais e

oito centavos), conforme tabela a seguir.
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Tabela 35 - Anélise dos valores contingenciados da CARRIS

PROCESSO ANATISH]] CONTINGENCLA CLA SSIFIC

002128274 2018 5.04.0019 | Lodide de Reversio justa causa - utilizagio RS 431.925.82 REMOTO
indevida de cartio
RE]NTEGRA(;AO DEFERIDA - NULIDADE :

0021293-15.2018.5.04.0016 DA DISPENSA POR TUSTA CATISA R$ 312.785,89 POSSIVEL

0020873-55 2019.5.04.0022 -P'Cdld::i de Reversfo justa eausa - utilizagdo R$ 282.93044 REMOTO
indevida de cartfo

002125433 2018.5.04.0011 | cdido de Reversdo justa causa - utilizagao RS 24638027 REMOTO
indevida de cartiio

002054541.2018.5.04.0029 | Pedido de reversiio justa causa - fraude ponto RS 241.450,50 REMOTO

0020495-87.2019.5.04.0026 chh“ dereversdo justa causa - agressao R$ 17521828 REMOTO

sica

Pedido de R Fo de just - demiss3

0020512:202019.5.04.0025 | - o0 @€ Beversao de Justa causa - demssdo R$ 150.154.96 REMOTO
dis eriminatétia - dependente quimica
Pedido Tutel do - Pedido d. o d

0021269-68.2019.5.04.0010 |, 00 Tutela negade - Heddo de reversao de R$ 11332832 REMOTO
justa causa - dispensa discriminatéra -por AT

0020472-35.2018.5.04.000 | oo ido dereversiio justa causa - motorista com| (o ciderado para o parceer REMOTO
carteira suspensa

0020067-94.2015.5.04.0003 Pedido de. r-evers do de justa causa - pornio RS 10318411 REMOTO
exercer atividade da sua fungéo

0020212-78.2015.5.04.0002 | Reversiio da justa causa - tutela concedida RS 100.000,00 POSSIVEL
Pedido de reintegragiio - dispensa justa causa -

0020579-76.2019.5.04.0030 | doenga ocupacional - alcoolismo - laudo Niio considerado para o parecer REMOTO
favorivel
Pedido de Reintegragéo - justa causa - doenga

0020559-75.2019.5.04.0001 | ocupacional - aleoolismo e dependéncia R$ 9820457 REMOTO
quimica

002051981 2019.5.04.0005 | edido dereversdo de justa causa -alega R$ 07328,04 REMOTO
tratamento psiquiitne o - vanas ocorréncias

0020631-81.2019.5.04.0027 | Ledido de reversio de justa causa - virias RS 93.304,60 REMOTO
ocorréncias

0020678-64.2019.5.04.0024 | Reversio de justa causa - ato de infragdio RS 74.350,00 REMOTO

0021030-88.2019.5.04.0002 | Reversiio de justa causa - ato de infragiio R$ 73.607,04 REMOTO

0020248-70.2019.5.04.0232 1;;‘;““ de Justa causa - utilizagdo do cartao R$ 68.800,40 REMOTO

0020481 31 2018.5.04.0029 Rev.ersao df 11.15ta Causa - acidente de trinsito RS 68.039.84 REMOTO
por imprudéncia

R$ 2.663.133 .24

Fonte: CARRIS (2020).

1- Através dessa andlise foi constatado que os referidos processos tratam de dispensa por justa causa, nos mais

diversos motivos.

Conforme sera abordado nessa analise, é reiterado o entendimento que os valores
contingenciados e a classificacdo de risco séo feitos com padrdes diversos, contudo, como
foi a Unica fonte de informacg&o para o presente parecer, as importancias destacadas tiveram

esse embasamento.

Ainda que nédo se tenha o resultado das mencionadas demandas, o destaque fora

efetuado para demonstrar que o atendimento aos requisitos legais quando da dispensa por
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justa causa, possui impacto expressivo nas demandas trabalhistas e seus passivos.

Apesar dos pontos abordados acerca da justa causa, hd necessidade de fazer um

contraponto positivo, haja vista que a empresa possui politica definida para aplicacdes de

sancOes administrativas, que tem como objetivo garantir os padrdes e a legalidade dessas

medidas.

O fluxo do processo possui critérios com referéncias claras a legislagéo trabalhista,
respaldado em principios legais como proporcionalidade, unicidade da pena e atualidade da
punicdo, além de apresentar ordem hierarquica nas punicdes, quais sejam: aconselhamento,
adverténcia verbal e escrita, suspensao (1, 3, 5 ou 8 dias) e demisséo por justa causa. Destaca
que a gravidade da falta cometida € considerada, podendo a sangdo mais grave ser adotada,

contudo recomendando a trilha legal.

O procedimento relaciona varias condutas e suas respectivas gravidades, o que traz
clareza e credibilidade, pois arrola exemplos para melhor compreensdo dos agentes
envolvidos, conforme se destaca de parte do procedimento na tabela a seguir.
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Tabela 36 - Gravidade das faltas cometidas na politica de san¢des administrativas

Nivel de
Item Evento Gravidade

Evadir valores e/ou utilizar de subterfagios no sistema TRI a fim de terem

1 L . Grave
beneficios indevidamente.
Ocultar da empresa a suspensao ou cassacdo da CNH, bem como o

2 vencimento do curso de capacitacdo de transporte de coletivo de Grave
passageiro.

3 Consumo, e/ou porte de alcool e/ou drogas durante o horario de trabalho Grave
ou exercer as atividades em estado alterado por uso dessas substancias.

4 Porte de armas nas dependéncias da Organizacéo e nos onibus. Grave
Utilizar em proveito prdprio ou de outrem os recursos (financeiro,
infraestrutura, produtos, materiais) pertencentes a Organizagéo, assim

5 como obter empréstimo utilizando o nome da empresa para se beneficiar. Grave
Manipular, ocultar nimeros ou registros incorretos propositalmente para
prejudicar a leitura das operacdes.
Obter beneficio ou beneficiar parentes, amigos ou terceiros através de

6 informacdes privilegiadas, recebidas em funcdo de sua atividade Grave
profissional.
Negociar com fornecedores em troca de vantagens pessoais ou em

7 c . . ~ - Grave
beneficio de alguém que ndo da prépria CARRIS.

8 Contratacdo de fornecedores com base em favorecimento para si ou para Grave
outrem.

9 Contratacdo de fornecedores sem base em critérios técnicos minimos. Grave

10 Fornecimento de informacdes de propriedade da Organizacéo a Grave
concorrentes.

11 Corrupcdo ativa ou passiva, extorsdo, propina e lavagem de dinheiro. Grave

12 | Comunicacdo institucional sem autorizacdo da Presidéncia. Grave

13 Reprgsentagéo da organizagdo, divulgando contetido sem prévia Grave
autorizacdo da empresa.

14 | Comercializagdo para terceiros do direito autoral da marca. Grave

15 Descumprimento das leis municipais, estaduais e federais e demais 6rgaos Grave
reguladores.
Descumprimento de procedimentos internos (resolugdes, politicas,

16 instrugdes de trabalho, procedimentos gerais e manuais), gerando prejuizo Grave

e/ou impacto & Empresa.

entdo colaborador tem dentro da empresa e define a san¢do através dos critérios analisados.
A avaliacdo do impacto contribui para averiguar a gravidade da conduta, definindo assim se
a relacdo de confiabilidade e boa-fé ainda estd mantida, sendo estas indispensaveis para a

Fonte: CARRIS (2020).

relacdo empregaticia.

A politica de aplicacdo de sancOes apresenta o impacto que a gravidade da falta do

ENTREGA 03 - Diagnostico da situagdo atual da CARRIS
Pagina 85




A referida politica deve ser divulgada e utilizada como documento nas agoes
trabalhistas que objetivam a reversdo da justa causa pelo colaborador dispensado, uma vez
que demonstrara a conduta da empresa no atendimento dos requisitos legais para adocdo da

medida mais severa das punicdes elencadas.

Contudo, h& dois aspectos que devem ser observados pela empresa CARRIS, pois,
apesar de estar contida na legislacéo vigente, assim como na politica de aplicacdo de san¢oes,
em analise a documentacéo apresentada e respostas as duvidas suscitadas pelo responsavel
do setor, quando se trata de dispensa por justa causa, a imediaticidade da medida e

observacdo do contraditorio ndo sdo atendidas em todos 0s casos.

A justa causa, diante de suas peculiaridades, ndo pode ser aplicada de forma aleatoria,
devendo ser manejada com muita cautela e técnica, caso contrario é facilmente revertida
perante a justica trabalhista, que possui perfil guardido dos trabalhadores e que ndo admite
arbitrariedades, principalmente quando esta implica em punir o0 empregado por atos que
tenha praticado, quando néo efetivamente comprovado pelo empregador.

Desta forma, a empresa deve ter reacdo imediata na aplicacdo da medida, caso a
decisdo pela penalidade demorar, descaracterizar a justa causa, salvo quando devidamente
comprovada em processo administrativo, momento em que o empregado devera ser

cientificado da existéncia do referido processo e ter direito a defesa.

O proprio procedimento administrativo, além de observar o contraditorio e ampla
defesa, deve guardar duracdo compativel com a aplicacdo da medida, ndo podendo se
postergar por férias de gestores, demora na juntada de provas ou outros aspectos que podem
ser mitigados pela empresa. Caso dependa de terceiros, como, por exemplo, a expedicdo de
oficio requisitando informacdes de outro 6rgdo, a empresa deve despender esforcos para o

referido atendimento, comprovando sua atitude diligente e resolutiva.

Portanto, a observagdo desses aspectos é fundamental para ndo sofrer com a reversdo

da adocdo da justa causa pela justica trabalhista.

E possivel concluir que varias das demandas trabalhistas poderiam ter sido evitadas,

com a consequente diminuicdo do passivo da empresa, pela simples observacdo e
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atendimento das determinacdes legais.

A dispensa de funcionério, sem a observacdo dos ditames legais, se mostrou uma
medida adotada pela empresa, o que fere a imagem da mesma junto ao Poder Judiciario. Tal
situacdo acaba por ter sua reversdo judicial, o que significa que a empresa pagara o que
deixou de realizar pela inobservéncia das determinacdes legais acrescido de multas, juros e
corregdes bastante expressivos, sem considerar que em muitos casos desse tipo de demisséo,

ainda ha a concessao de indenizacao por danos morais ao entao colaborador.

Ainda que se entenda a necessidade de enxugamento de despesas das empresas — 0
que aparentemente ocorreu no ano de 2019 — principalmente diante do cenario econémico
atual, é preciso observar as leis antes que decisdes e medidas sejam tomadas, pois sua
reversibilidade possui um custo mais vultoso e degradante — ndo apenas financeiramente,

mas também na imagem da empresa.

Também sobre os aspectos trabalhistas, ha mais uma fraqueza constatada, o ndo
acompanhamento da empresa na elaboracdo dos acordos coletivos, considerando que, apds

a reforma trabalhista, esse documento passou a ter ainda mais forca, sendo grande

possibilidade de firmar termos que sejam mais vantajosos para empresa.

Em contrapartida, a questdo do uso de EPI é destacada, no qual a empresa possuli
controle e entrega para os funcionarios. A necessidade de uso de EPIs na CARRIS esta
condicionada ao exercicio de atividades insalubres ou de risco, apontadas no PPRA, no que
as funcdes que necessitam de EPIs especificos para a protecdo da salde do trabalhador, a
CARRIS faz a entrega do equipamento, mediante assinatura em recibo especifico. A falta de
entrega, a ndo utilizacdo ou fiscalizacéo para uso sdo graves ameacas a satde do trabalhador,
podendo justificar o pagamento de adicionais de insalubridade ou periculosidade, sendo que
seu atendimento de forma correta pela empresa diminui expressivamente 0 passivo
trabalhista.

Quanto as questdes ambientais, a empresa apresenta fatores positivos, visto como

forca e oportunidade pela analise SWOT, uma vez que possui praticas bem articuladas e
empregadas, como a remocao de residuos feito por empresas terceirizadas, devidamente

certificadas, conforme a legislacgdo vigente.
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Além disso, a empresa possui programa de gerenciamento de sucatas, residuos
contaminados e bioldgicos, demonstrando seu interesse no atendimento das medidas legais
acerca do assunto. Outro aspecto a ser destacado, sdo os testes de analise de emissdes de
poluentes através de cronograma de medigdes e indicadores quantitativos realizados pela
empresa DESPOLUIR, nos quais foram aprovados 94,6% dos veiculos testados, no ano de
20109.

Todas essas medidas adotadas em torno da questdo ambiental reduzem — ou até

mesmo elidem —a ameaca da legislacdo ambiental rigida e com valores expressivos de multa,

a serem aplicadas em caso de descumprimento.

Contudo, ainda que a empresa possua politicas e praticas ambientais articuladas e
definidas, ao providenciar Licenca de Operacédo, através do processo administrativo SEI
001.029974.15.1, a Secretaria Municipal do Meio Ambiente de Porto Alegre apontou
irregularidades a serem corrigidas e atendidas pela empresa. Importante destacar que as
referidas medidas foram prontamente atendidas pela CARRIS, inclusive com relatério
pormenorizado e identificado entregue a referida Secretaria, com excecdo dos servicos e

atividades que dependem de licitacdo, por se tratar de empresa de economia mista.

Em continuidade a analise proposta neste parecer, é verificado que a prépria vistoria
feita pela EPTC, 6rgao fiscalizador e regulador, ¢ uma oportunidade de demonstrar que a

empresa atende os requisitos legais, como plataforma de acesso aos deficientes fisicos,

assentos separados e sinalizados para pessoas com deficiéncia e idosos, higienizacdo da

frota, assim como a utilizacdo do ar condicionado nos veiculos, o que, até o presente

momento, se mostrou adequada.

Hé outro fator positivo da empresa, haja vista que em analise as demandas civeis e
as respostas ao questionario pela CARRIS, é constatado que a empresa respeita as categorias
com isencdo de tarifa, como os idosos e segunda viagem, de acordo com os critérios da

legislacdo e com o porte do cartdo TRI.

Diante do cenério apresentado, resta evidente que sdo varios aspectos a serem

avaliados e pesados, apresentando valores diversos, haja vista que as questoes trabalhistas,
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principalmente demissdes por justa causa e acidente de trabalho ou doenga ocupacional, ndo
sdo tratados pela empresa de forma a evitar as demandas trabalhistas e seu respectivo

passivo.

Ainda gue tenha ocorrido a reforma trabalhista, a legislacdo na area continua rigida,

devendo ser observada a fim de evitar passivos trabalhistas e investigacbes do Ministério
Publico do Trabalho que podem resultar em Ac¢6es Civis Publicas, como no caso da empresa
CARRIS, as quais versam sobre: a auséncia de Servi¢o Especializado em Engenharia de
Seguranca e Medicina do Trabalho (SESMT) conforme os termos do que a NR-4 — ainda
que isso seja causado pela ndo autorizacdo de realizagcdo de concurso, diante da analise da
possibilidade de terceirizacdo dessa atividade —; irregularidades relativas ao relatério anual
do Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional — PCMSO e; falta de condicdes
sanitarias para os colaboradores, sendo que para o primeiro ja houve condenacdo em primeira

instancia.

Jé& nas questdes civeis, 0 acidente de transito é algo que deve ser mitigado através das
acOes propostas ao longo dessa analise e em conjunto com educacdo no transito e
transformacéo de conduta dos colaboradores e usuarios. Contudo, a empresa possui pontos
positivos nessa area, uma vez que, com base nas respostas do questionario, atende a

legislacdo e demanda de idosos e deficientes fisicos.

Por fim, a questdo ambiental parece bem alinhada, articulada e empregada, com a
utilizacdo de empresas terceirizadas e certificadas para atendimento das medidas legais. E
exemplo de como utilizar forcas externas para incrementar a atividade e refletir

positivamente na conduta e imagem da empresa.

De qualquer maneira, € necessario alinhar as questdes vistas como fraqueza, a fim de
atender os requisitos legais, diminuir passivos e melhorar resultados financeiros e a imagem
da empresa. Como ja mencionado, tais situagdes poderiam ser evitadas com o envolvimento
do departamento juridico, recursos humanos e direcdo da empresa, podendo ainda estarem
aliados a um programa de compliance — como explanado da analise do passivo contingente

da empresa.
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A adequacdo da CARRIS aos requisitos legais relacionados a frota de veiculos,
equipamentos e maquindrio, prestacdo do servico ao publico e sistemas foi abordada com

maiores detalhes nas sec¢Ges 3 e 4.1.5 do relatorio da Entrega 2.

4.2.  AVALIAGAO DOS PASSIVOS CONTINGENTES

Foi verificado, de acordo com as informacGes disponibilizadas pela CARRIS em abril
de 2020, que a mesma possui 593 processos trabalhistas, 16 procedimentos administrativos
do Ministério Publico do Trabalho, 312 processos civeis e 08 procedimentos administrativos
do Ministério Publico Estadual do Rio Grande do Sul, os quais serviram de base para a

presente anélise.

Além disso, foram realizadas reunides para esclarecimento de dividas, nas quais
foram repassadas informacGes, considerando as documentadas acerca dos valores

despendidos em ac¢des judiciais e pensdes oriundas de parte dessas acoes.

Para a presente avaliacdo, os depo6sitos judiciais ndo foram avaliados, haja vista que
a CARRIS esta alinhando a contracdo de empresa especializada em apuracgdo e arrolamento
de depdsitos judiciais. A medida visa combater qualquer desperdicio, fazendo resgate de
valores e conferindo conhecimento dos ativos da empresa, proporcionando maior

confiabilidade nos dados e nos resultados.

Ademais, através da referida apuracdo, sera vidvel conciliar e resgatar valores.
Atualmente, a empresa possui em seu controle interno registrado como depdsitos judiciais
as seguintes importancias: R$ 453.885,83 (quatrocentos e cinquenta e trés mil e oitocentos
e oitenta e cinco reais e oitenta e trés centavos) referente aos recolhimentos civeis e R$
5.969.364,87 (cinco milhdes e novecentos e sessenta e nove mil e trezentos e sessenta e
quatro reais e oitenta e sete centavos) referente aos recolhimentos trabalhistas, o que sera
devidamente conferido e confirmado atraves da contratagdo da mencionada empresa

especializada.

A anélise foi feita atraveés de uma matriz SWOT, analoga a apresentada na secéo
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anterior (4.1). No caso especifico, a matriz foi utilizada para avaliacdo dos passivos
contingentes da empresa CARRIS, conforme expostos na tabela a seguir.

Tabela 37 - Matriz SWOT dos passivos contingentes da CARRIS

- Fatores positivos Fatores Negativos
1. O controle de processo; 1. Método da classificacéo de risco;

" 2. A Analise de risco; 2. Método da fixacao do valor de contingéncia;

=B 3. Valor contingenciado demonstrado. 3. Os valores contingenciados divergem da

s realidade;

= 4. Ainda que haja controle de processo, 0 mesmo é

a manual (Excel)

S 5. Auséncia da atividade de gestéo,

I acompanhamento e conciliagdo final dos depositos
judiciais e os desdobramentos frente a
contabilidade da CARRIS.

| 1. Ha procedimentos de contingenciamento 1. Legislacdo Trabalhista rigida;

=8 adequados para verificagio que podem ser 2. Trénsito intenso;

E aplicados pela empresa; 3. Falta de politica pablica para incentivo ao

| 2. Possibilidade de implantagéo de transporte pablico;

488 Compliance; 4. Aumento da criminalidade.

§ 3. Possibilidade de Educagdo no transito,

Wi inclusive dos usuarios;

4. Software de gestdo de processos.

Fonte: CARRIS e Valor & Foco (2020).

Em anélise as planilhas, é constatado que a empresa CARRIS tem o controle dos

processos judiciais e administrativos, portanto conhece suas demandas e as fragilidades da

sua atividade. O controle dos processos é indispensavel também para conhecimento dos
prazos processuais, haja vista que seu atendimento possibilita a defesa da empresa, o que
mitiga os valores a serem pagos numa eventual condenacdo ou, até mesmo, a afasta — ainda

gue seja em casos esporadicos.

Contudo, o controle de processos se da de maneira simploria, pois é feito apenas por
tabela de Excel — software integrante do pacote “office” —, ndo demonstrando, inclusive, um
padrdo na sua alimentacdo. Ainda que esse tipo de controle dos processos possa ser eficaz,
0 mesmo nado possibilita que todos os agentes — Procuradoria e escritorios de advocacia
terceirizados — atuem simultaneamente no seu preenchimento, assim como tenham acesso as

informacdes consolidadas.

Com a implementacéo de um software de gestdo de processos judiciais ainda seria

possivel a geracdo de relatdrios, que poderiam auxiliar no acompanhamento dos processos,
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além de suscitar informacgdes que contribuiriam para tomada de decisGes em outras esferas

da empresa, como orcamentéria e contabil.

Além disso, um software juridico pode significar reducdo de custos, haja vista que
otimiza o tempo e as tarefas, consequentemente, se ganha com o aumento de rentabilidade e
a diminuicdo de despesas desnecessérias. Por se tratar de um sistema operacional totalmente

digitalizado, os seus gastos com objetos fisicos serdo reduzidos e muitas vezes dispensaveis.

Porém, para contar com todas as vantagens, como ha diferentes op¢des do mercado,
se faz indispensavel analisar funcionalidades, seguranca, suporte técnico e custo-beneficio,
verificando o que mais se adequa a necessidade da empresa. No caso da CARRIS, €
indispensével que diversos setores possam estar conectados com o intuito de compartilhar

dados e atualizaces, internamente, e com os escritdrios de advocacia terceirizados.

No mais, ainda que o controle atual seja feito através de tabela de Excel, a empresa

empregou a classificacdo de risco dos processos e apurou 0s valores a serem

contingenciados. A referida classificacdo auxilia o departamento financeiro a dimensionar

0s gastos com o passivo juridico, além de providenciar seu provisionamento.

Na forma conceitual, a possibilidade de o risco ocorrer pode ser "remota”, "possivel”
e "provavel". A classificacdo "remota" seré utilizada toda vez que um processo judicial tiver
um risco muito baixo ou quase inexistente de perder a demanda. Ja a expressdo "possivel”
sera utilizada toda vez que, embora ndo acredite no insucesso da demanda, este pode vir a
acontecer. E, por fim, sera "provavel" quando se tiver nocao de que as chances de éxito em

determinada acdo forem muito pequenas ou quase inexistentes para a empresa.

Dentro de cada um desses conceitos, pode haver um alto grau de subjetividade ou
percepcao que distingue de pessoa a pessoa, de cada profissional do Direito, e por isso, esse
fato pode ndo traduzir com a perfeita exatiddo a realidade. Contudo, ao analisar um
expressivo montante de processos, esse critério pode se mostrar muito proximo a realidade,

ainda que contenha uma "margem de erro™.

Assim, & necessario que departamento juridico — Procuradoria e escritorios de

advocacia terceirizados — tenha padrdes pré-estabelecidos, utilizados por todos 0os membros,
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que representem, de alguma forma, alguns conceitos especificos.

Contudo, a classificagdo de risco empregada pela empresa CARRIS se mostra
ineficaz, uma vez que apenas considera as fases do processo, ou seja, NOS Processos
trabalhistas caso ndo tenha sentenca é considerada perda remota, com sentenca passa para
classificacdo de possivel e com execucao seria provavel. Nos processos civeis, também é

considerada somente a fase do processo, conforme indicado na planilha a seguir.

Tabela 38 - Classificacdo de risco dos processos civeis

Classificagéo Fase Do Processo
Possivel Até Sentenca / Instrugdo
Provavel Condenacéo
Remoto Arquivado / Autor

- Improcedente (Zero)

Fonte: CARRIS (2020).

Entretanto, é necessario em cada uma das fases processuais, a Procuradoria e/ou 0s
escritorios terceirizados classificassem o risco, analisando a tendéncia da jurisprudéncia,

levando em conta o juiz ou a turma de determinado tribunal que ira julgar o processo.

Uma orientacdo de como fazer uma analise dos riscos seria classificar em risco
remoto, aqueles processos que, em fase de conhecimento, possui como objeto da demanda
teses que normalmente sdo favoraveis a empresa ou que a jurisprudéncia ja tenha firmado
algum posicionamento a respeito. Ja em fase de sentenca ou acérddo da segunda instancia
ou dos tribunais superiores, para prever o risco como remoto, o advogado deve pesquisar se,
recentemente, as decisdes estdo a favor da tese da empresa. Ainda, serdo de risco remoto
aqueles processos que, em fase de execucéo, tenha a empresa como credor e nao devedor de

determinada obrigacéo.

Por outro lado, o risco serd possivel quando, em fase de conhecimento, a
Procuradoria ou 0s escritorios terceirizados tiverem noc¢do de que a tese pode ser
desfavoravel a empresa. Quando ja tiver sido prolatada a sentenca, o risco sera possivel se a
mesma tiver sido realmente desfavoravel a empresa, mas em cuja tese é normalmente
decidida a favor da empresa. Em grau de recurso, o risco sera possivel se em causas similares,

os tribunais tiverem tendéncia a decidir a favor de seu cliente/empresa.
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Em se tratando de risco provavel, sdo considerados aqueles processos cuja discussao
é totalmente contréria aos interesses da empresa, ou aqueles em cuja matéria tem sido
decidida de forma desfavoravel. Prolatando a sentenca ou acordao, o risco deve ser provavel
se tiver condenacao contra a empresa, ou quando se tratar de algum tipo de decisdo para a
qual ndo haja recurso. Por sua vez, 0s processos que estiverem em execucao, ou tiverem sido
opostos embargos a execucdo, serdo de risco provavel quando a empresa for devedora da

obrigacao.

Ainda cabe destacar que 0s processos que tramitam junto aos Juizados Especiais
Civeis devem ser tratados como de risco possivel, uma vez que o procedimento estipulado
na Lei dos Juizados € bastante célere, podendo fazer com que uma condenagao ocorra muito

rapidamente.

Essa forma de analisar os riscos processuais € uma das formas pelas quais se pode
fazer uma anélise de riscos padronizada e coerente, seguindo padrfes objetivos para
classificarem determinada demanda. Além disso, esse formato faz com que os relatérios
sejam mais claros, ndo s para o0s proprios membros da Procuradoria, como também o setor
financeiro e diretoria executiva que receberdo as informacdes e decidirdo, com base nestas,

0 que deve ser feito com o patrimonio da empresa.

Por isso, mais uma vez, ndo deve ser esquecida a importancia de uma correta analise
de riscos juridicos, pois se houver classificacdo generalizada para "risco provavel", significa
que a empresa tera de reservar vultosa quantia para honrar seus compromissos, perdendo

investimentos e comprometendo suas atividades.

J4, se a analise induzir equivocadamente a uma classificacdo generalizada para o
risco remoto, o setor financeiro ndo fara reserva patrimonial, podendo a empresa nao ter
reservas suficientes para fazer face as suas obrigacdes. Dessa forma, seriam veiculadas no
mercado noticias de que ndo ha passivos juridicos, quando, na verdade, essa ndo seria a
realidade, podendo ocasionar leséo a investidores e acionistas que verificaram um falso

balango patrimonial.

Uma analise de riscos juridicos precisa € aquela em que sdo apurados claramente 0s
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valores envolvidos nas demandas, que normalmente sdo medidas em funcdo do valor da
causa. Contudo, somente uma verificacao superficial do valor da causa ndo é suficiente para
a analise, pois muitas vezes, os advogados costumam reduzir ao maximo o valor da causa,

pois € sobre ele que as custas para ajuizar uma acdo sao calculadas.

Tal situacdo remete também ao valor contingenciado pela empresa CARRIS em suas

planilhas de processos judiciais, sejam civeis ou trabalhistas, pois pode ser verificado que o
contingenciamento dos processos € realizado considerando o valor da causa dos processos,
0s quais nem sempre coadunam com a condenagéo, no que seria necessario fazer o exame
de cada a¢do, pois um unico processo trabalhista pode conter diversos pedidos diferentes e
cada um deles deve ser, separadamente, contingenciado financeiramente, a retratar da forma
mais aproximada possivel o valor discutido na acdo. Assim como as acdes civeis, que, apesar
de ndo apresentarem diversidade de pedidos como as trabalhistas, ainda assim devem ser
considerados separadamente, com base nos documentos e informagOes fornecidos pelo

cliente, no posicionamento dos tribunais e/ou na perda historica da empresa na matéria.

Ainda gue alguns casos apresentem valores distintos nas planilhas, considerando o
valor da causa e o valor de contingéncia, 0s mesmos sdo referentes a processos ja em fase
de execucdo, portanto liquidados judicialmente, mas os processos listados possuem valor de
contingéncia igual ao valor da causa, 0 que demonstra que o pardmetro ndo esta correto,
além de ndo auxiliar de forma contundente o provisionamento pelo setor financeiro, assim
como no or¢camento da empresa, conforme se destaca de parte da planilha de acGes

trabalhistas a sequir.
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Tabela 39 - Acbes trabalhistas da CARRIS

Valor da causa L
Contingéncia

(Pedido inicial)

INSTRUCAO R$ 1.000,00 R$ 1.000,00
EXEC PROVISORIA | R$ 1.374.488,96 R$ 1.572.693,30
INSTRUCAO R$ 400.640,00 R$ 1.558.508,60
INSTRUCAO R$ 792.633,60 R$ 792.633,60
INSTRUCAO R$ 692.607,00 R$ 692.607,00
EXECUCAO R$ - R$ 601.457,53
INSTRUCAO R$ 500.000,00 R$ 500.000,00
INSTRUCAO R$ 500.000,00 R$ 500.000,00
INSTRUCAO R$ 431.925,82 R$ 431.925,82
INSTRUCAO R$ 429.653,81 R$ 429.653,81
INSTRUCAO R$ 392.308,21 R$ 392.308,21
INSTRUCAO R$ 327.797,19 R$ 327.797,19
EXECUCAO R$ 105.204,80 R$ 318.996,23
RECURSAL R$ 312.785,89 R$ 312.785,89
RECURSAL R$ 300.000,00 R$ 300.000,00
EXECUCAO R$ - R$ 286.533,01
INSTRUCAO R$ 282.930,44 R$ 282.930,44
INSTRUCAO R$ 278.400,00 R$ 278.400,00
INSTRUCAO R$ 246.380,27 R$ 246.380,27
INSTRUCAO R$ 241.450,50 R$ 241.450,50
EXECUCAO R$ - R$ 234.831,88
RECURSAL R$ - R$ 230.000,00

TOTAL R$ 10.302.893,28

Fonte: CARRIS (2020).

Com o valor de cada pedido e sua respectiva classificacdo de risco, é possivel
estabelecer um valor de contingéncia para 0 processo, 0 qual sera revisto na sentenca e em
cada nova decisdo de instancia superior, 0 que ndo ocorre nos processos relacionados pela
empresa CARRIS, sendo que o valor de contingéncia somente € revisto em processos que

estdo sendo liquidados, neste caso o valor de contingéncia é atualizado.

Com o contingenciamento e a classificagcdo de risco feita de forma incompleta e
ineficiente ndo se pode mensurar o real passivo juridico da empresa, pois € evidente que 0s
valores dispostos ndo coadunam com a realidade das condenacdes e, por consequéncia, com

a importancia efetivamente paga pela empresa em cada acéo judicial.
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Desta forma, mesmo ocorrendo controle dos processos, assim como analise de risco
e valor contingenciado, o método aplicado pela empresa ndo garante a melhor apuragdo de

valores, 0 que certamente impactara nos resultados financeiros.

Contudo, ha possibilidade de adocdo de técnicas de contingenciamento mais eficazes

e com claro dimensionamento do passivo em litigio, as quais podem ser aplicadas na
empresa. Com isso, resta evidente a importancia de conhecimento dos riscos pertinentes ao
contingente, com o fortalecimento da transparéncia e do dever de prestar contas inerentes a

uma solida gestéo.

O planejamento de contingéncia € referente ao ato de estudar a antecipacéo de um
cenario, com o objetivo de identificar riscos com potencial de influenciar nos objetivos de
uma determinada empresa. Assim, esse planejamento objetiva prever e minimizar os
inibidores de resultados e maximizar os facilitadores no processo de tomada de decisao,

permitindo que as mesmas sejam mais assertivas.

E preciso esclarecer que contingéncia é uma condig&o ou situacao do qual o resultado
final, favoravel ou desfavoravel, depende de eventos futuros incertos. Assim, para as
condenacdes nas acdes judiciais, o efeito financeiro sera determinado por eventos futuros
que possam ocorrer ou deixar de ocorrer. As estimativas quanto ao desfecho e aos efeitos
financeiros das contingéncias devem ser determinadas pela administracdo da empresa,
apoiadas em estudos e pareceres técnicos que reflitam uma posicdo isenta, com o

envolvimento indispensavel do Departamento Juridico da CARRIS.

A simples presenca no mercado e o desenvolvimento das atividades empresariais
trazem consigo diversos tipos de situacOes juridicamente relevantes, tais como o dever de
pagar salérios, de atender as previsdes da CLT e das convencGes coletivas aplicaveis as
categorias dos empregados, bem como, a titulo de exemplo, o dever de cumprir as normas
previdenciarias, e no caso da empresa CARRIS, a legislacdo de transito, licitatoria e normas

regulatorias do setor.

O descumprimento de qualquer dessas obrigacfes gera para a empresa riscos de

natureza passiva, estando incluidas as obrigacfes presentes, decorrentes de eventos
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passados, cuja liquidacdo se espera que resulte em saida de recursos, como as condenacdes,
os acordos judiciais e as multas que virdo em decorréncia de autuacfes por descumprimento
de obrigacdo, ou seja, sdo relacionadas como passivos as obrigacdes ja reconhecidas como

devidas pela empresa e que, com certo grau de certeza, ainda se realizardo.

Diante disso, a empresa, pelo principio da prudéncia, deve também contabilizar e,
com isso, informar nas suas demonstracdes financeiras, 0s riscos decorrentes de fatos
apurados, tidos como irregulares ou em desatendimento da legislacdo vigente, que
constituem os passivos contingenciais e que poderdo ser confirmados no futuro como

passivos.

Assim, ao se identificar um risco ndo mitigado ou um processo judicial em curso
cujas chances de condenacao sejam classificadas como “perda possivel” — ou até mesmo
quando “perda provavel” — a empresa deve contingenciar o valor desta obrigacdo e
evidenciar tal estimativa em suas demonstracdes financeiras, mesmo que ainda nao tenha
havido efetiva condenacdo, ou mesmo que o caso sequer tenha se tornado uma acgéo judicial

concreta.

A empresa CARRIS efetua provisdo judicial somente quando a classificacdo de risco
do processo judicial é alterada de possivel ou remoto para provavel, visando garantir o
pagamento da condenacéo futura, observando assim, ao que resta disposto nos itens 13 e 14
do Comité de Pronunciamento Contabil CPC 25 em relacéo ao conceito e ao reconhecimento

de uma provisao.

Portanto, um Plano de Contingenciamento é feito para antever e proteger a empresa
de eventos adversos, a fim de minimizar perdas, orientar comportamento dos colaboradores,
além de trazer visibilidade para os riscos corporativos, sendo, portanto, uma extensdo da
gestdo empresarial, feito para lidar com as consequéncias de um possivel risco, seja ele uma

ameaca ou oportunidade.

Caso a empresa tenha uma analise de risco eficiente, a mesma ja ir4 apontar os
impactos e indicar que alguns ndao podem ser completamente descartados, situacdo que

demonstra a necessidade de um plano de contingéncia, a fim de mitigar o risco.
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Assim, através da analise processual detalhada das acGes em que a empresa sofreu
condenacgdo nos ultimos anos, apurando os principais motivos de condenagdo, assim como
seus valores, sdo criados parametros. Com isso, 0s mesmos sdo aplicados nas a¢des em curso
e nas que, eventualmente, a empresa for acionada, possibilitando projetar valores e risco,
trabalhar na sua mitigacéo, realizar acordos e defesas mais assertivas, planejar a instrucéo
processual e coordenar as atitudes e atividades da Procuradoria com 0s escritorios de
advocacia terceirizados, portanto um diagnostico com estratégias a serem adotadas como

medidas preventivas que possibilitam a reducéo significativa do passivo da empresa.

Destarte, é fundamental a existéncia de uma equipe de advogados atuante no sentido
de se dimensionar constantemente os riscos juridicos de seus processos judiciais, em especial
aqueles que reflitam em maior monta e impacto nos resultados financeiros. Um
departamento juridico — Procuradoria e escritérios de advocacia terceirizados — bem
constituido, autbnomo, com uma consolidada rotina de analise e mensuracdo de riscos,
poderd enxergar com maior minucia eventuais fragilidades que possam ser mitigadas, ou

completamente extirpadas, além de se coadunar aos principios e praticas de uma boa gestéo.

A Procuradoria (juridico), financeiro e RH precisam estar alinhados para lidar com
0 gerenciamento de informagdes e providéncias internas relacionadas ao contencioso da
empresa. Especialmente quanto ao dimensionamento dos custos envolvidos em cada uma
das acdes, assim como quanto ao aspecto das relagcdes de trabalho que sdo inerentes ao
negocio, uma vez que nesse campo varias areas da empresa podem ser atingidas em seus

centros de custos e previsibilidade financeira.

Contudo, diante da auséncia de um plano de contingenciamento, a fim de aferir o
tempo despendido desde a interposicao das acdes até a execucdo das mesmas, oportunidade
que os valores a serem pagos ja foram liquidados e estdo em fase de pagamento, adentrando
no passivo da empresa, foi desenvolvido pardmetro para esta medi¢do para a presente

analise.

Diante das planilhas dos processos civeis e trabalhistas, disponibilizadas pela
Procuradoria (juridico interno) da CARRIS, foram selecionados todos 0s processos

indicados como “execu¢do”, “execu¢do proviséria” ou ‘“‘cumprimento de sentenca’ e
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apurado o periodo compreendido entre o0 ajuizamento da ac¢do e a fase apontada como critério
propriamente dita.

Com isso, restaram analisados 204 processos, sendo 128 acgdes trabalhistas e 76
civeis, no que foi constatado que as a¢des trabalhistas levam, em média, 4,35 anos para terem

seus valores executados, enquanto as a¢des civeis demoram, em média, 3,4 anos.

Desta forma, essa seria a estimativa de tempo que os valores deveriam ser
considerados para fins de passivo, pois ainda que se considere que a fase de execucdo — ou
cumprimento de sentenca — possa perdurar mais de 1 ano, os valores ja sdo liquidados e
dados em garantia no processo, o qual, via de regra, apenas se levanta questdes a respeito de
correcles, juros e forma de sanar o débito, ndo podendo ser rediscutida a matéria

propriamente dita, a qual culminou na condenacao.

Nas acOes civeis foi observada outra dindmica a ser respeitada pela empresa, uma
vez que, quando considerados apenas 0s processos eletronicos, a média estabelecida
anteriormente diminui expressivamente — cerca de 2/3 — alcangando 1,14 ano. Os processos
eram, na sua maioria, de menor complexidade e valor contingenciado, contudo, o tempo
parametrizado demonstra que as ac¢Ges civeis que tramitam em processo eletrénico, de menor
complexidade, ja devem ser consideradas no passivo da empresa no ano posterior, portanto

devendo ser estimadas no respectivo orgamento.

Ja com relacdo a mensuracdo do passivo, ainda que se encontre prejudicada pelos
motivos apontados, serdo considerados nesse levantamento os valores apontados nas
planilhas analisadas como de “contingéncia”, sendo que os processos em ‘“‘execucdo”,
“execugdo provisoria” e “cumprimento de sentenca” devem ser considerados integralmente

no passivo diante da fase processual que se encontram e por ja terem sido liquidados.

Assim, ao levar em consideragdo a fase processual e valores contingenciados
informados na planilha, os processos trabalhistas em execu¢do ou em execucgao provisoria
somados alcancam a quantia de R$ 12.809.183,46 (doze milhdes e oitocentos e nove mil e
cento e oitenta e trés reais e quarenta e seis centavos). J& 0S processos civeis em execugado

ou cumprimento de sentenca totalizam a importancia de R$ 6.683.858,16 (seis milhdes,
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seiscentos e oitenta e trés mil e oitocentos e cinquenta e oito reais e dezesseis centavos), para
0s quais, de acordo com as informagfes analisadas, ndo foi possivel determinar se estes
valores contingenciados foram provisionados. E importante reiterar que fora realizada

simples soma dos valores apontados na planilha.

Na planilha de processos trabalhistas — e j& considerado na importancia anteriormente
— h& um processo que merece atencdo em especial pelo valor contingenciado e pela fase
processual. A Ac¢do Trabalhista, n. 0051700-59.2008.5.04.0014, em tramite na 142 Vara de
Trabalho de Porto Alegre/RS, é encontrada em execu¢do com valor liquidado de R$
5.326.072,47 (cinco milhdes e trezentos e vinte e seis mil e setenta e dois reais e quarenta e
sete centavos), sendo que R$ 2.720.630,82 (dois milhGes e setecentos e vinte mil e seiscentos
e trinta reais e oitenta e dois centavos) sao considerados indiscutiveis nos autos do processo,
portanto, devem ser contingenciados, a fim de aparecer no passivo contingente da empresa.
Nesse mesmo processo, foi realizada penhora de 20 (vinte) veiculos Mercedes Benz,
avaliados em R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de reais), no 19 de janeiro de 2019.

Alias, o passivo trabalhista da empresa CARRIS € grande, expressivo e vultoso, com
cerca de 600 processos ativos. Dos 120 processos analisados para o presente levantamento,
0s quais foram considerados os contingenciados como de maior valor, podem ser observadas
varias condutas que poderiam ser mitigadas ou revistas pelos comandos diretivos da
empresa, ou ainda, com a implementac&o de critérios que tornem o sistema mais seguro para

empresa.

Isto porque, varias demissdes podem ser consideradas precérias ou de facil reverséo,
tanto que ja culminaram sentencas que invalidaram os atos praticados pela empresa no
processo de dispensa, como destacado no subitem 4.1 de Avaliacdo do Atendimento aos
Requisitos Legais, quando analisado as a¢des trabalhistas que versam sobre as dispensas
ocorridas em 2019 de funcionérios contratados antes do ano de 1990, fundamentada na

auséncia de concurso publico para contratagéo.

No intuito de demonstrar a relevancia da quantia anteriormente apontada, em analise
da planilha de despesas juridicas, é constatado que o valor despendido anualmente com

condenagdes trabalhistas apresenta valores conforme tabela a seguir.
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Tabela 40 - Valores despendidos anualmente com condenacdes trabalhistas, de 2015 a 2019

Ano \ Total Anual
2015 R$ 1.948.549
2016 R$ 1.983.905
2017 R$ 1.892.712
2018 R$ 1.067.285
2019 R$ 1.491.843
TOTAL R$ 8.384.296

Fonte: CARRIS (2020).

Com esse exemplo, é percebido que a analise de risco em conjunto com um plano de
contingenciamento auxiliaria na tomada de decisdo mais assertiva, assim como no
planejamento financeiro e orcamentério, pois, ainda que se optasse pelos desligamentos
ocorridos no formato e pelas razdes mencionadas, 0 planejamento e contingenciamento
correto trariam transparéncia nas informacdes e poderiam evidenciar a estimativa em suas
demonstragdes financeiras, a fim de mitigar — ou até mesmo anular — 0s impactos para a

empresa.

Acerca das agdes civeis, 90% das acdes planilhadas pela empresa CARRIS tratam de
acidente de transito, as quais dependem principalmente das provas amealhadas nos autos,
em especial das testemunhas arroladas e ouvidas em juizo, a fim de verificar qual das partes

foi a culpada pela sua ocorréncia, de acordo com a legislagéo e entendimento dos tribunais.

Ademais, deve ser destacado que das 315 acBes civeis constantes no controle do
juridico interno, apenas 30 apresentam valor contingenciado acima de R$ 100.000,00 (cem
mil reais), ou seja, 10% dos processos possuem contingenciamento mais expressivo, o que

demonstra que as acOes civeis tendem a impactar menos o passivo da empresa.

Outro dado analisado, que também esta em consonancia com essa constatacao, foi
retirado da planilha de despesas juridicas, que evidenciam que os valores pagos com
condenagfes em indenizacBes de acidente com danos pessoais vém diminuindo

expressivamente ao longo dos ultimos anos, conforme pode ser verificado na tabela a seguir.
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Tabela 41 - Valores despendidos anualmente com condenac6es em indenizacdes com danos
pessoais, de 2015 a 2019

Ano ‘ Total Anual
2015 R$ 1.712.298
2016 R$ 3.983.106
2017 R$ 3.518.070
2018 R$ 858.854
2019 R$ 754.398
TOTAL R$ 10.826.729

Fonte: CARRIS (2020).

Considerando os dados de 2016 e os de 2019, houve uma reducdo de 81% no

pagamento dessas indenizag¢6es. Assim como houve reducdo no pagamento das indenizacoes

por acidentes com danos materiais, no percentual de aproximadamente 75%, avaliando os

anos de 2017 e de 2019 — ainda que 2017 mostre indicios de ter sido um ano excepcional,

conforme tabela a seguir.

Tabela 42 - Valores despendidos anualmente com condenacdes em indeniza¢Ges com danos
materiais, de 2015 a 2019

Ano Total Anual
2015 R$ 788.759
2016 R$ 676.719
2017 R$ 1.209.817
2018 R$ 317.892
2019 R$ 297.672
TOTAL R$ 3.290.861

Fonte:

CARRIS (2020).

No mais, ainda que se considere que parte dos valores descritos em indenizacao por

acidente com danos pessoais sdo referentes as pensdes deferidas judicialmente, via de regra,

por reconhecimento de culpa pela empresa em acidente de trénsito, a constatacdo da

diminuicdo no pagamento das condenagdes se confirma.

As importancias destinadas ao pagamento de pensGes tém longo periodo de

liquidagdo, pois séo deferidas judicialmente de forma vitalicia, ou por muitos anos, como na
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empresa CARRIS que ocorreu casos em que alcangaram os anos de 2049 ou 2071, contudo
ndo representam um passivo anual significativo — caso comparado com os custos totais da

empresa, conforme valores apresentados na tabela a seguir.

Tabela 43 - Valores despendidos anualmente com pensdes, de 2015 a 2019.

Porcentagem do valor gasto

Valor gasto com

~ Custos totais com pensdes em relagdo com
pensdes .
0s custos totais
2015 R$ 316.793 R$  195.489.680 0,16%
2016 R$ 330.659 R$ 229.779.781 0,14%
2017 R$ 457.826 R$  196.728.000 0,23%
2018 R$ 335.879 R$  183.128.000 0,18%
2019 R$ 327.703 R$ 187.558.000 0,17%
TOTAL R$ 1.768.860 R$ 992.683.461 0,18%

Fonte: CARRIS (2020).

Por 6bvio, que ao longo dos anos, somando todos os valores pagos a titulo de penséo,
0S Mesmos se tornam expressivos, portanto, € — mais uma vez — indispensavel a anélise de
risco e plano de contingenciamento para que essas quantias estejam planejadas no orgamento

e transparentes nas demonstracdes financeiras.

Outras despesas, apresentadas na tabela a seguir, sdo os valores gastos com custos
processuais, honorarios periciais e advocaticios da parte contraria e depdsitos recursais —
esses Ultimos ainda serdo apurados pelos escritérios de advocacia terceirizados pela
CARRIS, portanto ndo apontados nesse levantamento. Os gastos com condenacdes
apresentados englobam condenacdes trabalhistas, de indenizacdes por danos pessoais e

danos materiais.
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Tabela 44 - Valores despendidos com despesas judiciais e honorarios, de 2015 a 2019.

Total de despesas judiciais Total de honorarios c?)ﬁzt:r?;g%?s
2015 R$ 75.003 R$ 53.137 R$ 4.449.607
2016 R$ 59.998 R$ 45.293 R$ 6.643.732
2017 R$ 99.808 R$ 682.811 R$ 6.620.601
2018 R$ 121.822 R$ 142.609 R$ 2.244.032
2019 R$ 147.039 R$ 29.199 R$ 2.543.915

R$ 503.672 R$ 953.051 R$ 22.501.887

Fonte: CARRIS (2020).

Conforme verificado na tabela anterior, os valores despendidos com despesas
judiciais e honorarios nao representam quantia expressiva diante do montante pago em
condenacdes, cujos percentuais médios sobre o valor em condenacgoes, de 2015 a 2019, sdo
de 3,1% e 3,9%, para despesas judiciais e gastos com honorarios, respectivamente.
Entretanto, tais despesas podem ser mitigadas ou anuladas através da analise de risco e plano
de contingenciamento, nos quais podem ser previstos acordos com reducéo de condenagéo
e por consequéncia dessas verbas, além da diminuicdo do passivo judicial com atitudes
preventivas. Contudo para que uma empresa publica faca acordos judiciais é imprescindivel
que seja demonstrado que a mesma sera beneficiada com o acordo, isso pode ser comprovado
através de uma analise de risco do processo em conjunto com um plano de
contingenciamento.

No grafico a seguir é a apresentada a evolugédo dos gastos com indenizages, servigos
e despesas juridicas da CARRIS, entre 0s anos de 2015 e 2019, os gastos sdo separados em
5 grupos, indenizacdo trabalhista salarial, indenizag&o de acidente com danos materiais,
indenizacdo por acidente com danos pessoais, despesas judiciais e despesas com servigos

juridicos terceirizados.
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Gréfico 7 - Evolugdo dos gastos com indenizagdes, servigos e despesas juridicas, de 2015 a 2019
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Fonte: CARRIS (2020).

Como visto, a despesas com demandas juridicas diminuiram em 63,4% de 2017 para
2018, sendo que os gastos com indenizagdes por acidentes com danos pessoais foi o principal
responsavel por essa diminui¢do nos gastos. As despesas com indenizag¢Ges por acidentes
com danos materiais e servigos juridicos terceirizados também obtiveram uma diminuicdo
significativa. Para o ano de 2019 os gastos totais se mantiveram proximos do ano anterior,
onde podemos notar um aumento expressivo de gastos com indenizacdes trabalhistas.

No gréfico a seguir é apresentada a relacdo entre os custos despendidos com

demandas judiciais e 0s custos totais da empresa, assim como sua evolugéo entre os anos de
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2015 e 2019.

Gréfico 8 - Evolugdo da relagao entre custos de demandas judiciais e custos totais, de 2015 a 2019

3,88%
'
2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: CARRIS (2020).

Quanto a parcela dos custos totais que sdo referentes a demandas judiciais, esta
apresentou crescimento entre os anos de 2015 e 2017, tendo uma acentuada queda no ano de
2018 e se manteve a mesma em 20109.

No mais, em andlise a documentacao, é possivel acreditar que a empresa ndo possui

programa de compliance, o qual objetiva promover uma cultura empresarial de cumprimento

das normas aplicaveis ao negocio, sejam elas de natureza legal ou internas, uma vez que
varias demandas versam sobre mesmos temas ndo atendidos ou observados pela empresa.

Com o compliance seria possivel desenvolver e coordenar politicas, ferramentas e
decisbes que precisam ser tomadas no ambito do programa, uma vez que um dos seus
objetivos € corrigir e prevenir desvios que possam trazer conflitos judiciais para o negécio.

Porém, esta ndo é a Unica fungdo do compliance, que também se dedica a questdes
relacionadas a ética, sustentabilidade, cultura corporativa e diversos outros possiveis riscos.
Ou seja, ele se dedica a todas as areas que possam apresentar irregularidades que afetem o
desempenho e a reputacdo da empresa.

No caso da CARRIS poderia se incluir a educacdo no transito, com seus

colaboradores, principalmente motoristas e cobradores, assim como 0S usuarios, com o
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objetivo de todos aprenderem ou reforgarem seus conhecimentos na legislagdo de tréansito,
mas também em cddigos de conduta a fim de evitar acidentes de transito, haja vista ser a
principal questdo ventilada nos processos civeis da empresa.

Através do programa de compliance varias medidas poderiam ser tomadas, trazendo
um leque de oportunidades para empresa mitigar seu passivo contingente, pois abrange nao
somente as obrigacdes legais da empresa, mas também as regras e os valores que compdem
a instituicdo e que podem ser violadas.

Algumas das principais funcbes do mencionado programa seriam: analisar riscos
operacionais; conhecer e interpretar leis que se relacionem a empresa; elaborar manuais de
conduta; gerenciar os controles internos; fazer auditorias periodicamente; desenvolver
projetos de melhoria continua; disseminar o compliance por toda a cultura organizacional e
monitorar a seguranca da informacao.

Tais medidas trariam diversos beneficios, como: ganho de vantagem competitiva em
relacdo a concorréncia; atracdo de investidores e investimentos; identificacdo de riscos e
prevencdo de problemas; ganho de credibilidade; melhoria da eficiéncia e qualidade dos
servigos/produtos; aumento da governanca; consolidacdo de uma cultura organizacional;
sustentabilidade; e correcdo efetiva de ndo conformidades.

Através do programa de compliance também poderia diminuir os impactos da
legislacdo trabalhista rigida, uma vez que por meio das suas medidas o atendimento ao

ordenamento juridico se tornaria organico e préatica rotineira na empresa.

Contudo, é preciso ter em mente que, a implantacdo do mencionado programa
necessita desenvolver um codigo de conduta da empresa, que alinha a misséo, visdo e 0s
objetivos globais da mesma as praticas de compliance.

Em geral, as empresas brasileiras relutam em adotar programas de compliance sob o
velho habito de preferir remediar a prevenir. A questao € que travar uma longa briga judicial
porque uma lei trabalhista foi descumprida, arcar com multas pesadas da Receita Federal por
falhasem sua prestacdo de contas ao Fiscoou mesmo receber imposi¢cOes por
descumprimento as leis ambientais enfraguecem a empresa no mercado, sublimam sua
credibilidade e esvaziam seu caixa e suas perspectivas de futuro.

Assim, sempre é importante lembrar que, para 0 sucesso de um programa de

compliance € fundamental o comprometimento da alta direcdo e na sequéncia: politicas e
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procedimentos estabelecidos, codigo de conduta e ética nos negocios, plano de comunicacéo,
treinamento, canal de denincias, monitoramento, avaliagdo, melhoria continua e corregdes.
Lembrando que a empresa CARRIS ainda precisa lidar com outros agentes externos

que prejudicam suas atividades, como: transito intenso, falta de politica publica de incentivo

ao transporte coletivo e aumento da criminalidade.

Contudo, ndo ha davidas que uma empresa com codigo de conduta bem aplicado, no
foco de seus objetivos e missdo, em busca da melhoria continua, com atendimento a
legislacdo, acaba por conquistar credibilidade diante da melhoria da eficiéncia e qualidade
dos servigos/produtos, o que certamente auxiliaria no trato com os usuérios a fim de atenuar
0s problemas de transito intenso, assim como as tratativas com governo local para melhoria
das politicas acerca do assunto e de seguranca no intuito de mitigar a questdo da
criminalidade, melhorando o ambiente de trabalho para os colaboradores e as viagens para
0S USUArios.

Por fim, em analise aos pontos destacados, foi possivel constatar que a principal
forma de impedir o aumento do passivo da empresa CARRIS seria com atendimento aos
requisitos legais, através de atitudes preventivas no intuito de reduzir as demandas civeis e
trabalhistas, o que poderia ser atingido com a adocdo de programa de Compliance, pois,
através de suas medidas, as boas préaticas e condutas seriam abracadas de forma orgéanica
pela empresa, seus colaboradores e demais agentes.

Entretanto, quando ndo é possivel evitar as demandas judiciais, se faz indispensavel
trata-las de forma a mitigar seus impactos e controlar os pagamentos para que eles ocorram
de forma a ndo impactar no resultado da empresa. Por isso, é indispensavel conhecer os
riscos de cada processo, classifica-los e contingencia-los, a fim de promover um

planejamento na atuacdo de cada lide para melhor administrar o passivo juridico da empresa.
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CONCLUSAO

O presente relatério se constitui como a Entrega 3 — Diagndstico da Situacdo Atual,
o0 qual se insere no contexto geral do projeto de forma a permitir a identificacdo de pontos
criticos na estrutura de ativos e processos da Companhia CARRIS Porto Alegrense, visando
subsidiar a formulagéo de cenérios de investimento (na Entrega 6) que permitirdo a PMPA

reduzir ou eliminar os aportes financeiros recorrentes a empresa.

No ambito especifico do relatorio da entrega 3, 0 documento se divide em 3 secdes.
A primeira aborda o diagndstico e avaliacdo das condigdes técnicas e fisicas dos ativos. O
objetivo neste capitulo foi explorar os principais pontos criticos e ineficiéncias dos ativos da
empresa, como a frota, equipamentos e maquinarios, instalacGes e terrenos, sistemas de Tl e
contratos de manutencdo, conservacao e fornecimento de produtos. Parte do diagnostico
destes itens ja foi apresentado na Entrega 2 — Avalia¢do Técnico Operacional, sendo essa,

portanto, complementar a primeira se¢do do presente relatorio.

No segundo capitulo foi realizado o diagnostico dos processos e recursos humanos
da empresa, por meio do mapeamento de processos, estudo dos fluxos, documentos,
atividades, atribuicdes, cargos e organograma. O objetivo foi compreender os processos de
forma a apontar os pontos criticos dos mesmos e construir, em conjunto com a CARRIS,
proposicdes de melhoria que visem minimizar ou extinguir os efeitos negativos dos pontos
criticos levantados. Além do mapeamento em si, foi realizado levantamento da capacidade
produtiva de cada setor e a ocupacdo atual, de forma a embasar o diagndstico e as
subsequentes proposicdes relacionadas ao dimensionamento e alocacdo dos recursos

humanos.

Por fim, o terceiro capitulo do relatorio traz a analise juridica da companhia, com o
objetivo de compreender o atendimento aos requisitos legais e a identificagdo dos pontos

criticos relacionados aos passivos contingentes da empresa.

A seguir sdo dispostos, em topicos, as principais conclusdes e resultados obtidos em
cada secdo do presente relatério. Primeiramente, conclusdes referentes ao diagnostico e

avaliagdo das condices técnicas e fisicas dos ativos da empresa:
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e A frota da empresa representa, em termos de valor residual contéabil, mais de 88% do
valor imobilizado da companhia (em 2020), atingindo R$ 31,52 milhdes. Foi
constatado que ndo existe reavaliacdo do valor dos ativos no histérico da empresa e
nem exigéncia legal para tal, entretanto é recomendado que se realize avaliacdo do
valor de mercado atualizado dos ativos para melhor compreenséo do patrimonio da
companhia. Aqui é feita a ressalva de que parte da Entrega 4 — Avaliacdo do Valor
de Mercado, se ocuparad de realizar a valoracdo a mercado dos bens, direitos e
obrigacOes da empresa, buscando identificar valores atualizados para os ativos da
CARRIS;

e A frota da companhia apresenta desconformidade com a idade média exigida em
ambas as categorias de veiculos. As idades médias das categorias pesada e
articulados da empresa sdo, atualmente, 11 e 9 anos, acima do exigido pelo Decreto
Municipal n° 20.225 (de 6,0 e 6,5 respectivamente). Mesmo apds a renovacgéo de 98
veiculos que sera realizada ao longo de 2020, as idades médias dos veiculos padrao
e articulado serédo de 6,5 e 8,8, respectivamente, ainda em desacordo com a legislacéo
municipal. Para atender ao requisito, a empresa deveria ainda renovar 12 veiculos
articulados e 13 veiculos padrdo, em 2020. Todavia, no capitulo 6 da Entrega 2 —
Avaliacdo Técnico Operacional, foi realizado estudo de projecédo de frota, com base
ndo somente nos requisitos legais, mas em fatores operacionais, como demanda e
ocupacao dos veiculos;

e Foi demonstrado que, dada a correlacdo entre os custos de manutencéo e a idade dos
veiculos, a empresa poderia obter uma economia de 16% nos custos de manuten¢édo
caso a idade média da frota estivesse dentro dos limites exigidos na legislacéo, o que
representaria, com base na DRE de 2019, o valor de aproximadamente R$ 5,3
milhdes para aquele ano;

e Na avaliagdo da pericia imobiliaria foi estimado um valor de mercado para 0s
terrenos da empresa de R$ 48,6 milhdes. No estudo, foram identificadas e avaliadas
26 benfeitorias, em termos de estado de conservagdo, area construida, idade aparente
e vida dtil. Foi identificado que as construgdes apresentam necessidade de reparos
simples a importantes, cuja idade média aparente foi estimada em 35 anos. As

benfeitorias foram avaliadas em R$ 7,7 milhGes, implicando num valor total de R$
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56.374.000,00 para os ativos imobiliarios da empresa (terrenos mais benfeitorias);

° Os equipamentos e maquinarios existentes na rea de manutencao de veiculos
séo utilizados com frequéncia diaria, em sua maioria, sendo que algumas categorias
destes apresentam idade avancada, estando, inclusive, em desacordo com
regramentos da NR-12, em casos particulares. De acordo com funcionarios do setor
de Manutencdo, a idade dos equipamentos implica em necessidade de reparos e perda
de confiabilidade, seguranca e eficiéncia no manuseio, 0 que impacta no tempo de
realizacdo dos servicos de manutencdo nos veiculos, assim como no custo dos
mesmos, ja que demandam maior quantidade de méo de obra. Conforme apresentado,
em média sdo reparados 327 veiculos mensalmente, o que pode sobrecarregar o
maquinario e demonstra a necessidade de manté-lo em condi¢bes perenes de

operacéo.

) Foi possivel constatar que 75% dos contratos firmados pela companhia, em
termos de valor global, com final de vigéncia em 2020, sdo diretamente relacionados
a atividade de negdcio da mesma, como para fornecimento de combustiveis, de pecas
para veiculos e prestacdo de servicos de manutencdo veicular. Mais de 98% dos
contratos de Manutencdo de Veiculos sdo periddicos, onde existe relacdo de 92
contratos para 41 fornecedores. Tal conjuntura pode indicar que os contratos da
categoria, por apresentarem previsibilidade de consumo e numero elevado de
fornecedores, podem ser agrupados em menor quantidade de contratos, com maiores
valores globais e menos fornecedores, buscando precos mais atrativos. Conforme
apresentado, os contratos de Manutencdo de Veiculos com maior valor global
estabelecem desconto médio de 16% frente & valores de mercado, indicando o
potencial da negocia¢do com menos fornecedores. Os contratos de maior relevancia
em 2020, em termos de valor global, apresentam pardmetros de preco abaixo do
observado em contratos de mesmo objeto praticados por outras entidades e empresas
publicas, o0 que concede a companhia uma economia aparente de R$ 11,7 milhGes

por este parametro.

A seguir é possivel observar as conclusfes referentes a analise de processos e recursos

humanos da empresa:
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e Os principais pontos criticos identificados na analise de processos e recursos
humanos estdo relacionados ao superdimensionamento do quadro de funcionarios em
diversos setores. Existem diversos fatores sistémicos e estruturais que ocasionam o
superdimensionamento, como picos de demanda nos setores, idade avancada da frota
que implica em necessidade adicional de agentes de manutencéo, necessidade de
protocolos mais estritos e transparentes, por se tratar de empresa publica, os quais
podem consumir mais tempo de execugdo. Existem também muitos funcionarios
concursados com cargos de alta especificidade e que, muitas vezes, ndo podem
desempenhar as fungfes demandadas pelas atividades que se impdem ao setor, dada
sua descrigdo de cargo em concurso, além, é claro, da necessidade de pessoal para
cobrir funcionarios de férias, afastados ou até mesmo cedidos a outras empresas e
sindicatos. Entretanto, o fato de a CARRIS ser empresa publica faz com que existam
exigéncias legais que dificultem uma gestéo eficiente dos recursos humanos, como o
processo oneroso e longo de desligamento de funcionarios e a obrigacdo de
reintegracdo de funcionarios afastados por motivos médicos em setores de menor
periculosidade (administrativos), onde, em muitos casos, ndo existe demanda por
médo de obra e o funcionario reintegrado ndo apresenta a qualificacdo adequada a
descricdo de funcdo especifica. O custo da CARRIS com mao de obra operacional
por quilémetro rodado (motoristas e cobradores) em 2019 foi 30% maior que a média
dos demais lotes do transporte publico de Porto Alegre, evidenciando a disparidade
entre o dimensionamento dos quadros de funcionarios. Foi identificado, no estudo de
capacidade e ocupacao produtiva, um potencial de reducdo do quadro de funcionarios
ativos de 5,11% (84 colaboradores), com base nos indicadores utilizados e com as
ressalvas contempladas no respectivo subcapitulo.

e Ainda relacionado aos recursos humanos, foi verificado que é elevado o indice de
absenteismo da empresa (aproximadamente 3 vezes maior que o das demais
concessionarias de transporte publico de Porto Alegre). A dificuldade de se implantar
processos de penalizagéo eficazes faz com que exista um baixo comprometimento de
colaboradores com os horérios e funcdes. A revisdo e encurtamento do processo de
demissdo por justa causa deve ser realizada e capacitacbes para aumento do

engajamento dos funcionarios podem ser intensificadas. As melhorias relacionadas
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ao absenteismo de colaboradores devem ser implantadas antes da redugdo no quadro
de funcionarios, de forma a manter a continuidade da prestagdo de servicos e
normalidade na execucgdo de processos internos;

e Foi constatado que a auséncia de integragdo entre sistemas operacionais dos setores
ocasiona retrabalhos, duplicidade de dados, falta de confiabilidade e seguranga,
podendo gerar, inclusive, prejuizos financeiros. A aquisicdo de um sistema ERP € de
extrema importancia para o aumento de eficiéncia na execucdo das atividades dos
setores e capacidade de gestdo da empresa;

e As propostas de melhoria elaboradas, se implantadas, proporcionariam uma redugéo
anual de custos estimados na ordem de R$ 12,7 milhdes, frente a um investimento
inicial Unico de R$ 4,8 milhdes. Além disso, foi estimado um potencial de aumento

de receita anual de R$ 623 mil.

Por fim, as conclus@es relacionadas a analise juridica da companhia, no que tange ao

atendimento dos requisitos legais e avaliagdo dos passivos contingentes:

e A companhia deve buscar implantacdo de plataforma online de gerenciamento e
monitoramento de processos judiciais para aliviar atividades de cunho operacional e
retrabalhos, permitindo a Procuradoria assumir perfil mais analitico, dedicando mais
tempo as atividades estratégicas, como "alteracdo do grau de risco" dos processos.
Ademais, a adocdo de sistema integrado de gestdo pode permitir que haja

comunicacdo eficiente entre Procuradoria e escritorios terceirizados;

e Quanto as a¢des trabalhistas a empresa deve buscar implantacdo de controle de ponto
mais transparente e rigoroso, buscando reduzir probabilidade de conflitos judiciais,

em sua maioria relacionados a horas extras;

e Mitigar acOes civeis relacionadas a acidentes de transito, por meio do aprimoramento
a eficiéncia da educacdo para o transito, visando reduzir a incidéncia de
colaboradores com atestados médicos por ocorréncia de acidente de trabalho e
doenca ocupacional. Com a ac¢ao também se busca reduzir os acidentes de transito,

causa geradora majoritéaria de aces civeis;

ENTREGA 03 - Diagnostico da situagdo atual da CARRIS
Pagina 114



e E importante que se realize revisio no método de classificacio de risco e técnica de
contingenciamento de valores dos processos judiciais, implementando avaliagdo de
risco e probabilidade de condenacéo caso a caso para obter um valor de contingéncia
mais adequado a realidade das condenacdes, permitindo melhor avaliagcdo do passivo

juridico da companbhia.

Desta forma, os objetivos propostos para a Entrega 3 — Diagnostico da Situacdo Atual
foram atingidos, permitindo a identificacdo dos pontos criticos dos ativos da empresa (frota,
equipamentos, instalacdes, sistemas e contratos), dos processos e recursos humanos e da area
juridica, quanto ao atendimento dos requisitos legais e avaliacdo dos passivos contingentes.
O diagnostico serd utilizado para a construcdo do valuation da empresa (Entrega 4), para
elaboracdo do Plano de Negdcios Referencial da CARRIS, considerando a implantacéo das
melhorias que aumentam a eficiéncia da empresa (Entrega 5) e, finalmente, para a elaboracao
de cenéarios de investimento que permitirdio a PMPA reduzir os aportes financeiros

recorrentes realizados para a CARRIS (Entrega 6).
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