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APRESENTAÇÃO

A obra “Os Desafios da Engenharia de Produção frente às Demandas 
Contemporâneas” publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 22 capítulos, 
estudos sobre diversos aspectos que mostram como a Engenharia de Produção 
pode atender as novas demandas de um mundo globalizado e competitivo.

O tema é de grande relevância, pois a Engenharia de Produção tem uma 
abrangência muito grande, envolvendo aspectos técnicos, administrativos e de 
recursos humanos. 

A evolução da sociedade e da tecnologia no mundo atual impõe novos 
desafios, tornando urgente a busca de soluções adequadas a esse novo ambiente. 
O desenvolvimento econômico das cidades e a qualidade de vida das pessoas 
dependem da eficiência e eficácia dos processos produtivos, objeto dos estudos 
realizados na Engenharia de Produção. No contexto brasileiro, com tantas carências, 
mas que procura novos caminhos para seu crescimento econômico, a Engenharia 
de Produção pode ser um elemento importante para enfrentar esses novos desafios.

Os trabalhos compilados nessa obra abrangem diferentes perspectivas da 
Engenharia de Produção.

Uma delas é a produção de bens, envolvendo linhas de montagem e cadeias de 
suprimento. Trabalhos teóricos e práticos, apresentando estudos de caso, compõe 
uma parte dessa obra.

Outra perspectiva diz respeito à produção de serviços, como sistemas de saúde 
e outros. Sistemas de gestão são ferramentas importantes na produção de serviços, 
e trabalhos abordando esse tema compõe outra parte dessa obra.

Finalmente a perspectiva de recursos humanos se aplica tanto à produção de 
bens quanto à produção de serviços. O elemento humano continua imprescindível 
apesar da evolução tecnológica cada vez mais automatizar os processos. Assim 
estudos nessa perspectiva finalizam a obra.

Agradecemos aos autores dos diversos capítulos apresentados e esperamos 
que essa compilação seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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O SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO 
IMPLANTADO EM UMA CONCESSIONÁRIA DE 

TRANSPORTES 

CAPÍTULO 15
doi

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
Universidade Federal de Goiás (UFG)

Faculdade de Ciência e Tecnologia (FCT) – 
Engenharia de Transportes
Aparecida de Goiânia – GO

Márcio de Almeida D’Agosto
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

Programa de Pós-Graduação em Engenharia de 
Transportes (COPPE/PET)

Rio de Janeiro - RJ 

RESUMO: Este trabalho tem por finalidade 
divulgar a implantação de um sistema 
de indicadores de desempenho em uma 
Concessionária de transportes do Rio de 
Janeiro, com o detalhamento dos seus 
principais indicadores, também chamados 
de indicadores de desempenho operacionais 
contratuais. O estudo de caso foi realizado no 
Metrô do Rio de Janeiro. Por se tratar de uma 
empresa Concessionária, foram estipulados 
no Contrato de Concessão indicadores de 
desempenho com suas respectivas metas. 
Desta forma, o Poder Concedente pode 
controlar e fiscalizar o desempenho e o nível de 
serviço oferecido aos usuários desse sistema 
de transporte. Será detalhado o sistema de 

indicadores de desempenho (gerenciamento 
da rotina) implantado no Metrô-Rio e analisado 
criticamente os seus principais indicadores de 
desempenho operacionais contratuais, tendo 
como foco os benefícios para os clientes e 
a qualidade do nível de serviço prestado à 
população do Rio de Janeiro.
PALAVRAS-CHAVE: Indicadores de 
desempenho, metrô, concessão, nível de 
serviço. 

PERFORMANCE INDICATORS SYSTEM 

IMPLEMENTED IN A TRANSPORT 

CONCESSIONAIRE 

ABSTRACT: This paper aims to disclose the 
implementation of a system of performance 
indicators in a Rio de Janeiro Transport 
Concessionaire, detailing its main indicators, 
also called contractual operational performance 
indicators. The case study was conducted at the 
Rio de Janeiro Subway. As it is a Concessionaire 
company, performance indicators were 
stipulated in the Concession Agreement with 
their respective goals. In this way, the Granting 
Authority can control and supervise the 
performance and the level of service offered 
to the users of this transportation system. The 
system of performance indicators (routine 
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management) implemented in Rio de Janeiro subway will be detailed and its main 
contractual operational performance indicators will be critically analyzed, focusing on 
the benefits to customers and the quality of service provided to population of Rio de 
Janeiro.
KEYWORDS: key performance indicators, kpi, subway, concession, level of service

1 | 	INTRODUÇÃO

A partir da década de 70, a implantação de estratégias que assegurem uma 
vantagem competitiva sustentável para as organizações passou a ser de fundamental 
importância. Uma das ferramentas para o atendimento pleno da eficiência e eficácia é 
a utilização de sistemas de indicadores de desempenho. A necessidade de melhorar 
processos, produtos e serviços para obter vantagem competitiva sustentável frente 
a concorrentes é permanente. Utilizando os indicadores de desempenho é possível 
detectar onde ocorrem os maiores problemas, em busca de conduzir os esforços na 
melhoria daquilo que realmente é valorizado pelo cliente, externo e interno.

Segundo Atkinson et al (2000) as medidas de avaliação de desempenho têm 
como principais objetivos mensurar o grau de eficiência e/ou eficácia da organização, 
servindo para identificar a causa da discrepância entre o indicador e o desempenho 
planejado, com a finalidade de adotar uma ação corretiva em busca do processo de 
melhoria contínua da organização.

1.1	Os indicadores de desempenho

Em transportes, o nível de serviço é utilizado como uma medida da qualidade 
dos processos. O nível de serviço pode ser definido como um conjunto de medidas 
técnicas utilizadas para medir aspectos diversos da operação (Lima Júnior, 
1995). De acordo com Santana Filho (1984) “para avaliar o nível de serviço e/
ou produto ofertado, necessita-se de um instrumento que aborde essas variáveis 
de modo quantitativo”. Para que isso ocorra, existem os chamados indicadores 
de desempenho. Takashina e Flores (1996) definem que “os indicadores de 
desempenho, estão mais ligados às características intrínsecas (específicas) do 
produto e do processo, desdobrados a partir das características da qualidade”. Os 
indicadores de desempenho representam o instrumento capaz de medir variáveis 
e atributos em uma área da organização e possibilitam a mensuração do grau de 
alcance das metas estabelecidas.

Antigamente, os indicadores financeiros eram suficientes para se avaliar o 
desempenho das organizações. Atualmente, a medição de desempenho se dá 
sobre diversas abordagens; vários autores têm seus sistemas de indicadores de 
desempenho. Essa medição de desempenho serve de suporte para a aprendizagem 
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organizacional. Os indicadores de desempenho devem ser empregados para 
analisar se as suposições que estão por trás da estratégia são válidas ou não.

1.2  Hierarquia e defi nições de termos

A função de um sistema de avaliação pode ser estruturada grafi camente, 
a partir da hierarquia dos termos utilizados na compreensão dos indicadores de 
desempenho. A fi gura 01 nos mostra como funciona a hierarquia para se chegar a 
um indicador:

• Meta: Segundo Rodrigues (1990) “de uma forma mais abstrata, pode-se di-
zer que é a descrição ampla de um estado desejado de uma área funcional 
específi ca, ou seja, representa o estágio fi nal ótimo, porém, quanto mais 
explicitamente for expresso, melhor será o seu entendimento”. Juran (1992) 
relata que a “meta é uma realização em cuja direção são despendidos es-
forços”, ou seja, é um alvo de qualidade visado.

Figura 01 – Hierarquia dos termos (Adaptada de Rodrigues, 1990)

• Objetivos:

Os objetivos estão em um nível mais abaixo, eles correspondem a um maior 
detalhamento de uma determinada meta, considerando as metas em termos mais 
específi cos. Muitas vezes são estabelecidos em função do que é ou não desejável, 
fi cando implícita a necessidade de se deixar claro o que é considerado ótimo, em 
relação a cada um dos fatores. Segundo Slack et al (2002) existe cinco objetivos de 
desempenho que toda organização precisa visar para medir seu desempenho, que 
são: qualidade, velocidade, fl exibilidade, confi abilidade e custo.

• Variáveis:

De acordo com Sellito e Ribeiro (2004) “uma variável é um conjunto de medidas 
associadas a um conceito, aspecto, propriedade ou fator discernível em um objeto 
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de estudo”. As variáveis são os aspectos passíveis de serem manipulados. Elas se 
referem aos aspectos operacionais tais como: mão de obra, utilização de recursos 
e outros, capazes de contribuir para o bom desempenho global dos sistemas. Em 
sistemas de transportes, pode-se citar como exemplos de variáveis: o valor da tarifa, 
a quantidade de passageiros transportados, a temperatura do veículo, aceleração 
e outras.   

•	 Atributos:

Já a respeito dos atributos, são aspectos diretamente percebidos pelos 
usuários e que compõem basicamente a qualidade do serviço, ou seja, contribuem 
de maneira decisiva para a formação da imagem da organização. Rodrigues (1990) 
relata que, na área de transportes, os mesmos podem ainda ser agrupado em seis 
tópicos gerais, que são: acessibilidade, conforto, confiabilidade, conveniência, 
rapidez e segurança. D’Agosto (2006) define que “o desempenho de um serviço 
de transporte é obtido pelo resultado de um conjunto de atributos qualitativos e 
quantitativos, combinados de acordo com critérios específicos e representativos do 
cumprimento dos objetivos do sistema”.

1.3	 Tipos de indicadores de desempenho

O conceito de desempenho em transportes envolve duas partes a serem 
aprofundadas, que são a eficácia, que trata dos serviços e a eficiência, que trata 
dos meios de obtenção desses resultados. Serão detalhados os indicadores de 
eficácia e de eficiência.

1.3.1	 Indicadores de eficácia

Os indicadores de eficácia focam as medidas de satisfação dos clientes e as 
características do produto/serviço. De acordo com Rodrigues (1990) “os indicadores 
de eficácia são utilizados para medir o grau em que um determinado objetivo é 
atingido em função dos desejos e necessidades da comunidade”. Santana Filho 
(1984) diz que “a eficácia se relaciona com a qualidade do serviço, ou seja, com 
a extensão na qual o serviço prestado - em termo de quantidade, conveniência 
e reputação - correspondem às metas e objetivos estabelecidos para o alcance 
das necessidades”. Ele ressalta ainda (ibid.) que “as medidas de eficácia podem 
ser divididas em três grupos: a qualidade do serviço, a utilização do serviço e o 
custo-eficácia”. Pereira (1983) relata que “os indicadores de eficácia comparam os 
serviços produzidos com os objetivos pretendidos”. 

Mafra (1999) associa os indicadores de eficácia diretamente aos clientes 
internos e/ou externos e indica o quanto a saída da atividade ou grupo de atividades 
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satisfaz às expectativas do cliente. A eficácia é obtida pela comparação com um 
padrão escolhido. O indicador de eficácia significa “fazer a coisa certa” e tem a ver 
com os objetivos ou metas.

1.3.2	 Indicadores de eficiência

Rodrigues (1990) relata que a eficiência foi definida como sendo “a capacidade 
do sistema em utilizar racionalmente os recursos financeiros e humanos possíveis. 
Ou seja, dizem respeito ao grau em que estes recursos são economicamente 
utilizados”. Pereira (1983) afirma que “os indicadores de eficiência consideram os 
processos pelos quais os serviços de transporte público são produzidos, através da 
relação dos inputs com os outputs”.

Santana Filho (1984) diz que “o indicador de eficiência está relacionado com 
os custos de produção do serviço e com a razão entre o produto e os recursos 
consumidos”. O indicador de eficiência é medido na entrada do processo. Refere-se 
ao consumo de recursos, ou seja, quantos recursos foram consumidos em relação 
ao que foi proposto consumir. O indicador de eficiência significa “fazer certo as 
coisas”. 

2 | 	SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

O objetivo geral de um sistema de medição de desempenho é conduzir a 
empresa à melhoria de suas atividades, pelo fornecimento de medidas alinhadas 
com o ambiente atual da companhia e os objetivos estratégicos, de forma a permitir 
o monitoramento do progresso no sentido de atingir esses objetivos. De acordo 
com Marccelli (2002) um sistema de indicadores de desempenho é um sistema 
multifuncional que, tal como muitos sistemas similares, se apresenta a atingir de 
forma genérica o Gerenciamento do Processo, que por sua vez está diretamente 
ligado a qualidade total da organização.

O desenho de qualquer sistema de indicadores de desempenho deve refletir 
as operações básicas do suporte organizacional, sempre lembrando a importante 
relação intrínseca entre indicadores de desempenho e estratégia. Existem diversos 
sistemas de indicadores de desempenho, com as respectivas abordagens de seus 
autores. Dentre esses sistemas citados, serão aprofundados nos próximos itens 
os dois principais sistemas de indicadores utilizados pelas organizações, que são: 
o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton) e o Gerenciamento da Rotina (Falconi 
Campos).
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2.1	Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard - BSC - é um sistema desenvolvido por Robert Kaplan 
e Davis P. Norton, em 1992. É considerado mais que um sistema de indicadores de 
desempenho, mas sim um sistema de gestão estratégica. O BSC parte do conceito de 
gerenciamento estratégico, baseado na utilização de indicadores de desempenho, 
com a finalidade de analisar o quão próximo está a organização da sua estratégia, 
além de verificar se a estratégia definida está coerente com o ambiente e mercado 
no qual a empresa compete.

Este sistema de indicadores de desempenho, segundo Kaplan e Norton (1993), 
provê aos executivos medidas financeiras que contam os resultados das ações já 
tomadas. Elas são complementadas com medidas operacionais de satisfação ao 
cliente, de processos internos e de aprendizado e inovação. Ou seja, representa 
um sistema de mensuração com indicadores financeiros e não financeiros, mas 
de acordo com Kaplan e Norton (1997) “os objetivos e medidas utilizados no BSC 
não se limitam a um conjunto aleatório de medidas de desempenho financeiro e 
não financeiro, pois derivam de um processo hierárquico (top-down) norteado pela 
missão e pela estratégia da unidade de negócios”.

Os indicadores devem estar baseados numa série de relações causa-efeito 
com graus de correlação entre os mesmos, fornecendo uma visão empresarial da 
performance. São as chamadas 4 perspectivas do Balanced Scorecard:

•	 Medidas Financeiras - é a maneira de como os donos e/ou acionistas ava-
liam a lucratividade da organização;

•	 Perspectivas de Cliente - examina como os clientes vêem a organização;

•	 Processos Internos dos Negócios - examina as atividades, os processos e 
os programas nos quais a organização deve procurar a excelência;

•	 Crescimento Organizacional, Aprendizado & Inovações - refere-se à pers-
pectiva de crescimento, à capacidade da organização em criar e agregar 
valor pela análise de seus processos, procedimentos e acesso à informação 
necessária para atingir as estratégias do negócio.

2.2	 Gerenciamento da Rotina

O Professor Vicente Falconi Campos foi o principal propagador da abordagem 
do gerenciamento da rotina no Brasil. De acordo com sua abordagem, criada em 
1992, a alta direção da empresa deve definir duas ou três metas principais. Uma 
meta principal é composta de metas prioritárias para a organização e as medidas 
necessárias para seu alcance. Ñauri (1998) afirma que no modelo de Falconi Campos 
“o controle do processo está baseado na visão do relacionamento causa/efeito das 
atividades: quando algo acontece, há um efeito nos resultados ou nas saídas de um 
ou de vários processos, havendo, assim, causas (meios) que influenciam esse fato”. 
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Campos (2002) define o gerenciamento da rotina como “as ações e verificações 
diárias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no 
cumprimento das obrigações conferidas a cada indivíduo e a cada organização”. 
Conforme o site do INDG (2006), o gerenciamento da rotina “é a base do trabalho 
operacional de qualquer organização. Seu objetivo é a competitividade e a 
confiabilidade do desempenho por meio da aplicação coordenada dos esforços 
de manutenção e de melhoria dos resultados desejados”. O método promove o 
alinhamento dos esforços para o efetivo alcance das estratégias de sobrevivência 
da empresa. 

Segundo essa abordagem, Ñauri (1998) relata dois tipos de medidas do modelo 
de Falconi Campos: “os itens de controle de um processo são índices numéricos 
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total”. 
Enquanto que “os itens de verificação de um processo são índices numéricos 
estabelecidos sobre as principais causas que afetam determinado item de controle”.

O gerenciamento da rotina também direciona as alterações e as adequações 
necessárias nos padrões de trabalho utilizados no dia-a-dia, fazendo com que as 
atividades desenvolvidas, inclusive no nível operacional, reflitam as necessidades 
estratégicas de mudança da organização. Segundo Campos (2002) esse método 
“tem como objetivo desdobrar as ‘metas de sobrevivência’ da empresa, de tal forma 
que cada chefia saiba perfeitamente qual deverá ser a sua contribuição, expressa 
nas suas metas”. 

Os indicadores principais devem ser estabelecidos de forma que se todos os 
indicadores de desempenho em um determinado nível hierárquico forem atingidos, 
conseqüentemente estes indicadores principais estarão automaticamente atingidos. 
Dessa forma, partindo de dois ou três indicadores de desempenho no nível da 
presidência, é possível gerar centenas de indicadores de desempenho operacionais, 
sendo estes necessários e suficientes para que a organização atinja suas metas.

Campos (2002) ainda ressalta a importância de expor em gráficos na empresa 
os resultados dos principais indicadores de desempenho da organização. Assim, 
todos os funcionários podem acompanhar os resultados alcançados a cada mês e 
no decorrer do ano. Ele ainda sugere que a organização deve dispor seus principais 
itens de controle em local apropriado de tal forma que sejam de fácil acesso a toda 
a equipe (gerentes, assessores, supervisores e operadores). O site do INDG (2006) 
orienta que a organização deve pegar um processo qualquer, montar um gráfico, 
definir uma medida, uma meta e fazer com que o responsável pela área preencha 
pessoalmente o gráfico, num processo denominado de “gestão à vista”.
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3 | 	ESTUDO DE CASO: O METRÔ DO RIO DE JANEIRO

O sistema de indicadores de desempenho utilizado pelo Metrô do Rio de 
Janeiro é o gerenciamento da rotina, de Vicente Falconi Campos. Será explicada 
como ocorreu a concessão do sistema metroviário e a implantação desse sistema 
de indicadores de desempenho, além de detalhados os principais indicadores 
do Metrô-Rio, também chamados de indicadores de desempenho operacionais 
contratuais para as Concessionárias de transportes do Rio de Janeiro.

3.1	 A concessão do sistema metroviário do Rio de Janeiro 

Em 19 de dezembro de 1997 foi realizado o leilão do Metrô do Rio de Janeiro e 
o consórcio ganhador do leilão, adquiriu o direito de explorar o serviço de operação 
e manutenção do sistema metroviário do Rio de Janeiro durante 20 anos, renováveis 
uma única vez, por igual período. O valor pago foi de R$ 291,660 milhões. A partir 
de 05 de abril de 1998 começou a operar o sistema.

O patrimônio do Metrô-Rio continua a pertencer ao Governo do Estado do Rio 
de Janeiro. A Concessionária tem sob seu controle a administração, a operação e a 
manutenção do Metrô-Rio, ficando as expansões da rede metroviária e investimentos 
não vinculados à manutenção do sistema, como, por exemplo, compra de trens, sob 
a responsabilidade do Governo do Estado do Rio de Janeiro. Finalmente, podemos 
afirmar que, através da concessão, a população da cidade do Rio de Janeiro ganhou 
sob o aspecto da melhoria da qualidade e do nível de serviço.

3.2	 O sistema de indicadores de desempenho implantado no Metrô-Rio

Desde setembro de 2002, o Metrô-Rio vem trabalhando para incorporar o 
sistema de Gerenciamento da Rotina, desenvolvido pelo Vicente Falconi Campos e 
aplicado com o auxílio e parceria do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG). 
Essa metodologia permite administrar melhor as tarefas do dia-a-dia, objetivando a 
melhoria contínua da qualidade do serviço oferecido aos clientes. Ela visa garantir 
a previsibilidade dos resultados padrões (manter) e buscar a melhoria contínua dos 
processos (melhorar). 

Outro aspecto que incentivou a escolha do sistema do Professor Falconi foi 
que os consultores do INDG puderam permanecer na empresa durante um ano 
e meio, para ajudar a implantar e divulgar aos funcionários a nova forma de se 
monitorar desempenho da organização.

Antes da implantação desse sistema de indicadores de desempenho, o 
Metrô-Rio tinha seu controle de indicadores, mas não era realizado de uma forma 
integrada. Cada área tinha suas próprias metas para monitorar, mas não havia 
um real direcionamento dessas metas. As áreas não se interagiam de uma forma 
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agregada, em busca de ações para a melhoria. Com a implantação desse sistema, 
foram definidas as falhas mais críticas e as respectivas metas prioritárias a serem 
alcançadas, de uma forma integrada das áreas envolvidas no processo.

Portanto, no Metrô-Rio, os esforços estão direcionados para atingir as 
principais metas da empresa. Devido a sua importância, essas metas principais 
são os indicadores de desempenho operacionais contratuais. Todas as ocorrências 
ligadas à manutenção, operação de trens e estações afetam os resultados desses 
índices. Todos os funcionários que trabalham nestas áreas estão diretamente 
ligados ao cumprimento dos índices operacionais e, principalmente, ao resultado 
dos serviços perante aos clientes.

Todos esses itens de controle selecionados foram expostos em gráficos 
denominados de “gestão à vista”. Todas as áreas envolvidas neste processo têm 
seus gráficos expostos para a visualização, de todos os funcionários, dos resultados 
atingidos de cada área ao longo do ano. São gráficos simples para fácil interpretação 
do leitor. Eles indicam a meta estabelecida e os resultados alcançados a cada mês 
ao longo do ano. Com isso, fica fácil a visualização dos resultados alcançados das 
principais metas estabelecidas durante todo o ano.

Foram selecionados três indicadores de desempenho operacionais contratuais 
para serem considerados como metas principais da empresa. São os chamados 
itens de verificação, que são o Índice de Cumprimento da Programação da Oferta 
– ICPO –, o Índice de Regularidade no Intervalo entre Trens – IRIT – e o Índice 
de Ocorrências Notáveis – ION –.  Em cima desses itens de verificação foram 
elaborados os indicadores de desempenho operacionais, ou seja, os itens de 
controle das áreas envolvidas.

3.3	 Os indicadores de desempenho contratuais do Metrô-Rio

O anexo I do contrato de concessão da exploração dos serviços públicos de 
transporte metroviário do Rio de Janeiro (1997) trata dos indicadores de avaliação 
da qualidade e segurança dos serviços. De abril de 1998 a maio de 2003, esses 
indicadores de desempenho tinham um determinado cálculo de medição. A partir 
de junho de 2003, conforme definido pela antiga ASEP-RJ, hoje denominada 
AGETRANSP (Agência Reguladora de Serviços Públicos Concedidos de Transportes 
Aquaviários, Ferroviários, Metroviários e de Rodovias do Estado do Rio de Janeiro), 
os cálculos de medições sofreram modificações, que estão em uso até o presente 
momento. Para que isso acontecesse, o Metrô-Rio encaminhou projetos de análise 
desses indicadores, como da FUNDAÇÃO COPPETEC (2001), comprovando as 
inconsistências existentes na formulação desses indicadores de desempenho 
contratuais.
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Castello Branco (1998) afi rma que no novo cenário de privatizações brasileiro, 
os resultados obtidos desses indicadores de desempenho constantes nos Contratos 
de Concessão despertam interesses múltiplos, seja nos dirigentes e acionistas das 
novas empresas, seja nos órgãos reguladores do Poder Concedente. Lima Junior 
(1995) relata que as concessões de serviços de transportes demandam a adequada 
defi nição dos padrões de desempenho desejados, assim como a verifi cação dos 
resultados, crescendo a preocupação das operadoras para a qualidade.

Para os indicadores contratuais, fi cou determinado no Contrato de Concessão 
(1997) do Metrô-Rio, que caso haja insufi ciência no atendimento aos padrões 
mínimos previamente acordados e estabelecidos pelo Poder Concedente, pode ser 
aplicada à Concessionária penalidades previstas em contrato, desde advertência, 
multa contratual, suspensão temporária por prazo não superior a dois anos ou até 
mesmo a perda do direito da concessão.

Para um melhor entendimento desses indicadores é necessário o conhecimento 
dos horários dos picos da manhã e da tarde e do vale diurno. O pico da manhã 
corresponde o período de 06:50 às 09:14:59s. O pico da tarde corresponde das 
16:30 às 19:29:59s e os vales diurnos têm 2 faixas: das 05:00 às 06:49:59s e das 
09:15 às 16:29:59s. Serão detalhadas, as formas atuais de apuração dos dados 
desses indicadores contratuais.

3.3.1 Índice de cumprimento da programação da oferta (ICPO)

O índice mensal é apurado através da média aritmética simples dos resultados 
dos dias úteis de operação do mês. O indicador é apurado diariamente para o pico 
da manhã, pico da tarde e para as horas de vale diurnas, para cada uma das Linhas 
e para o sistema. Não há cálculo do ICPO para sábados, domingos e feriados. Na 
Linha 1 os terminais são Saens Peña e Siqueira Campos e na Linha 2 são Estácio 
e Pavuna. A fórmula correspondente é:

A meta contratual para o ICPO é que o limite inferior seja, igual ou maior, que 
95% e não há limite superior, ou seja, poderá haver um número maior de partidas 
realizadas do que as programadas, fazendo com que o indicador fi que acima dos 
100%. 

A interpretação contratual é que quanto maior o índice, mais efi ciente será 
a produção, indicando que o serviço estará sendo oferecido de conformidade ou 
acima do programado. Portanto, o ICPO trata-se de um indicador de efi ciência.
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3.3.2  Índice de regularidade no intervalo entre trens (IRIT)

O índice mensal é calculado através da média aritmética simples do resultado 
de cada dia útil. O indicador é apurado diariamente nos dias úteis para os picos da 
manhã e da tarde, para cada uma das Linhas e para o sistema. Não há o cálculo 
do IRIT para sábados, domingos e feriados. O indicador é medido em 3 pontos 
estratégicos de cada Linha, em ambos os sentidos. São os chamados pontos 
intermediários. Na Linha 1 os pontos intermediários são São Francisco Xavier, 
Carioca e Flamengo, e na Linha 2 são São Cristovão, Inhaúma e Acari/Fazenda 
Botafogo. A fórmula correspondente é:

O IRIT é expresso pela relação entre a quantidade de intervalos entre trens 
ocorridos no período de avaliação, admitida uma variação entre 0,5 e 1,2 ou 1,25 
vezes o tempo do intervalo previsto e a quantidade total de intervalos entre trens 
previstos no período de avaliação. 

Esse limite superior de 1,25 vezes é permitido nos pontos intermediários 
centrais de cada Linha, ou seja, em Carioca (linha 1) e Inhaúma (linha 2), já o limite 
superior de 1,2 vezes são permitidos nos pontos intermediários da extremidade, ou 
seja, em São Francisco Xavier e Flamengo (linha 1) e em São Cristóvão e Acari/
Fazenda Botafogo (linha 2). 

A meta contratual para o IRIT tem que ser, igual ou maior, que 95% dos 
intervalos realizados dentro dos limites. O limite superior deste indicador é 100%, 
ou seja, mesmo que ocorram partidas extras e o número de intervalos reais for 
maior que os previstos, o indicador será, no máximo 100%. 

A interpretação contratual é que esse indicador mede a efi cácia da operação 
no cumprimento de programação da oferta e na regulação geral do sistema. Ele 
refl ete, de uma forma mais ampla, a estabilidade geral do sistema, uma vez que a 
variação do intervalo entre trens depende do desempenho dos equipamentos, do 
desempenho da Operação e do comportamento do usuário. Portanto, o IRIT trata-
se de um indicador de efi cácia.

3.3.3  Índice de ocorrências notáveis (ION)

O índice mensal é apurado para cada uma das linhas e para o sistema. O 
ION consiste em avaliar o número de ocorrências notáveis que provocam atrasos 
de trens maiores ou iguais a 2,0 vezes o intervalo previsto na grade no horário 
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em questão, descontado do intervalo previsto no momento da medição, durante 
toda Operação Comercial dos dias úteis, sábados, feriados ou operações especiais. 
Somente no domingo o ION não é considerado. A fórmula correspondente é:

Será considerada também uma ocorrência notável quando acontecer um 
atraso superior a 15 minutos na plataforma, descontado do intervalo previsto no 
momento da medição, independente do intervalo previsto. A meta contratual para o 
ION tem que ser menor ou igual a 1,0. Na prática, pode-se ter por mês, no máximo, 
5 ocorrências desse tipo em cada uma das Linhas. O resultado do mês será a soma 
dos resultados diários para cada Linha e para o sistema, apurados durante o mês. 
A interpretação contratual para este indicador é que ele refl ete o desempenho tanto 
da Operação (na coordenação e controle do sistema), quanto da Manutenção (na 
garantia da confi abilidade dos trens e dos equipamentos vitais para a continuidade 
dos serviços). Pode-se dizer que este indicador considera tanto a efi ciência como 
a efi cácia do sistema.

4 |  CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

Pode-se observar que a utilização de indicadores de desempenho pelas 
organizações tem por função guiar os pensamentos e os esforços para a direção 
correta e de acelerar o desenvolvimento através da constante renovação de 
informações. A medição de desempenho permite o reconhecimento de problemas e 
de oportunidades, auxilia o controle e o planejamento e desenvolve as organizações.

O principal objetivo do indicador é o de levantar medições para diagnóstico, 
identifi cando pontos fortes e fracos, para que seja possível propor ações de melhoria. 
O indicador de desempenho sozinho não quer dizer nada. Ele existe para que se 
tenham parâmetros para saber como estão os processos e o desempenho das 
organizações, em busca de planos de ação para a melhoria contínua do processo 
de gestão. Se o indicador estiver 100% mas o cliente não estiver satisfeito, ele 
estará medindo o nível de desempenho, porém não estará medindo a satisfação 
dos clientes. Os indicadores existem para que se tenham parâmetros para saber 
como estão os processos e o desempenho das organizações.

No Metrô-Rio, os itens de controle foram elaborados a partir do desdobramento 
dos principais indicadores, chamados de indicadores de desempenho operacionais 
contratuais para as Concessionárias de transportes do Rio de Janeiro. O resultado 
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final deste artigo foi a apresentação do sistema de Gerenciamento da Rotina 
utilizado no Metrô-Rio e o detalhamento dos principais indicadores da organização.

 Para a conclusão deste artigo serão realizados comentários para esses 
indicadores de desempenho operacionais contratuais e a apresentação de sugestões 
de como aprimorar esses atuais indicadores de desempenho utilizados.

O ICPO dá a idéia de que a oferta de lugares projetada teria que ser atendida 
na mesma proporção. Na Linha 1 isso é verdade, pois os trens são todos de 6 
carros, contudo na Linha 2, como a frota é composta de diferentes carros (4, 5 ou 6) 
e o indicador não distingue essa diferença, o cumprimento do índice não representa 
a oferta de lugares projetados. Mesmo com o indicador 100%, o cliente poderá ficar 
insatisfeito com o serviço prestado, pois a real oferta de lugares do trem (4 carros) 
poderá ser inferior do que o do trem programado (6 carros). Por outro lado, se estiver 
programada a partida de um trem de 4 carros e a mesma ocorrer com um trem de 6 
carros, o cliente ficará satisfeito, visto que a real oferta de lugares será maior do que 
a projetada. Portanto, a sugestão é que esse indicador possa realmente representar 
a oferta de lugares projetados, levando em consideração o número de carros das 
composições das partidas programadas na grade horária dos trens. Outro aspecto 
constatado é a não inclusão das horas de operação de vale noturno dos dias úteis, 
dos sábados, domingos e feriados para o cálculo deste indicador. Para o cliente 
é melhor que a apuração do indicador seja realizada em todos os períodos, pois, 
dessa maneira, poderá haver um constante e diário controle e monitoramento da 
qualidade dos serviços prestados para os clientes, independente de ser horário de 
pico, vale, sábado, domingo ou feriado.

O IRIT, pela existência de um valor mínimo de 50% para o limite inferior, não 
tem consistência teórica, pois equivaleria a penalizar o Metrô-Rio por ter oferecido 
um intervalo real menor do que o projetado, ou seja, penalizar um serviço com melhor 
oferta e menor tempo de espera para os clientes. Esse fato acaba gerando certo 
desestímulo para a melhoria do serviço, pois a existência deste limite inferior penaliza 
os clientes. Portanto, a sugestão é que não exista a perda de intervalos motivados 
por intervalos entre trens praticados abaixo deste limite inferior estabelecido, visto 
que no próprio sistema já existem limitações de intervalos mínimos mediante as 
condições de operação, sinalização, circuitos de vias e zonas de manobras. Caso 
essa alteração proposta acontecesse, poderia praticamente eliminar o tempo 
desnecessário de retenção de trens nas plataformas, visando apenas o cumprimento 
desse limite inferior. A perda do intervalo deveria ocorrer apenas para os intervalos 
entre trens praticados acima do limite superior estabelecido. Outro aspecto a 
se considerar é que o IRIT mistura problemas eminentemente operacionais, de 
regulação do Sistema, com atitudes indesejáveis do usuário, sobre as quais não 
há medidas de prevenção totalmente eficazes. Por exemplo, um cliente sofre um 
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mal súbito no interior do trem e outros clientes acionam o alarme de emergência, 
e imediatamente, o trem pára. Os clientes entram em contato com o condutor do 
trem informando o ocorrido e o condutor entra em contato com a próxima estação 
explicando o ocorrido e solicitando apoio aos Agentes de Segurança. Essa demora 
acaba gerando a perda de intervalos, com isso a Concessionária é penalizada. 

O ION deve refletir uma paralisação da linha por um período determinado, 
dentro de determinadas condições, e que permita considerar que o serviço foi 
totalmente interrompido por um determinado período de tempo, limitando-se tais 
ocorrências a um determinado número total máximo por mês, que são 5 por cada 
Linha. É o indicador mais justo para os clientes, pois ele é apurado em qualquer dia 
e horário de funcionamento do Metrô-Rio e em qualquer ponto de cada uma das 2 
Linhas, exceto aos domingos. Portanto o cliente será sempre beneficiado, já que 
a busca para não se ter uma ocorrência notável na Linha é permanente, durante 
todos os dias. A partir do momento em que for registrado 1 ocorrência notável, 
não é possível recuperar esse valor em outro dia do mês, ao contrário dos outros 
2 indicadores (ICPO e IRIT), onde a meta exigida é uma média mensal, sendo 
possível recuperar no caso do indicador ficar alguns dias do mês abaixo da meta 
estabelecida. A única alteração sugerida é a inclusão dos domingos no cálculo para 
esse indicador.

Através do controle e monitoramento desses indicadores contratuais é que 
Governo pode exigir que as Concessionárias de transportes continuem oferecendo 
um serviço de qualidade. Esses indicadores são os únicos instrumentos que o 
Estado do Rio de Janeiro dispõe para que esses serviços continuem eficientes e 
eficazes, atendendo com satisfação os seus usuários.

Baseado no estudo desenvolvido na implantação do sistema de indicadores de 
desempenho proposto recomenda-se que outras empresas de transporte realizem 
a elaboração de programas de orientação, a partir dos resultados levantados, na 
procura de um melhor gerenciamento em busca da melhoria do desempenho dos 
sistemas de transportes.
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