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CATEGORIA (2)

DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA CORPORATIVA EM METAS

ORGANIZACIONAIS: O CASO DO METRO DE SAO PAULO

1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO E PROBLEMA

Empresas publicas brasileiras encarregadas da prestacdo de servigos publicos ocupam
uma posicdo singular no arranjo institucional contemporaneo: além de terem estratégia
corporativa prépria — obrigacdo estabelecida pela Lei Federal n? 13.303/2016, atuam como
instrumentos de execucdao de parcelas especificas da estratégia do ente controlador,
expressas no Plano Plurianual (PPA). Essa dupla condi¢do, presente em setores como

transporte, saneamento e habitagdo, exige que a empresa demonstre consisténcia de gestdo
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perante o Conselho de Administracdo, os érgaos de controle e a sociedade; articulando, em
um mesmo ciclo, as diretrizes publicas que lhe sdo atribuidas e os objetivos corporativos que

assume por decisdo de suas préprias instancias de governanca.

No caso do Metr6-SP, essa configuracao se manifesta com particular complexidade. A
Companhia opera diretamente 71,4 km de rede, distribuidos em quatro linhas com 63
estacOes e 169 trens, e transportou 892,7 milhGes de passageiros em 2025 — uma média de
2,94 milhdes por dia util. A empresa é o principal instrumento estadual de implementacdo do
Programa 3708 do PPA 2024-2027 — "Expansdo, Modernizacdo e Operac¢do do Transporte
Metroviario — PITU em Marcha", no dmbito do qual foram investidos RS 4,493 bilhdes em

expansao apenas em 2025.

Nesse contexto, o problema central que motiva este trabalho é o desafio de assegurar
coeréncia e alinhamento entre a formulacao estratégica e a execucdo operacional em uma
organizacdo dessa natureza. As diretrizes governamentais externas e os objetivos corporativos
préprios convivem no mesmo ciclo de planejamento, e ambos precisam ser traduzidos em
compromissos exequiveis e verificaveis pelas diretorias, geréncias, chefias de departamento
e coordenacdes. Sem um processo estruturado que faga essa traducdo, o esforgo cotidiano
das equipes tende a se descolar da estratégia formulada, com consequéncias relevantes para
a entrega dos beneficios prometidos a sociedade — desafio que este artigo se propde a

descrever e analisar a partir do caso concreto do Metr6-SP.
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1.2. OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

Este artigo tem por objetivo apresentar, de forma estruturada e sistematizada, o
processo de desdobramento da Estratégia Corporativa em metas organizacionais
implementado no Metr6-SP, bem como os resultados observados em sua aplicacdo. Busca-se
evidenciar como as diretrizes do Governo do Estado de Sdo Paulo (GESP) e os objetivos
corporativos definidos pelas instancias de governanca da Companhia sdo integrados,
traduzidos em indicadores e metas de curto e longo prazo e, na sequéncia, disseminados ao
longo da estrutura organizacional, alcancando desde as diretorias e geréncias até os niveis

subsequentes.

Para o alcance desse propédsito, foram definidos quatro objetivos especificos,

articulados de forma a conferir progressao ldgica ao trabalho:

1. Descreveraintegracdo entre as diretrizes governamentais expressas no PPA do Estado
de S3o Paulo e os objetivos corporativos da Companhia, a luz do estabelecido pela Lei
Federal n213.303/2016 e do Estatuto Social do Metr6-SP.

2. Caracterizar a cadeia que conecta a Estratégia Corporativa ao Portfélio Estratégico e,
deste, ao conjunto de metas organizacionais, evidenciando o papel de cada elo.

3. Detalhar o procedimento de desdobramento das metas, desde o nivel corporativo até
o nivel gerencial e subsequentes.

4. Analisarosresultados do ciclo de desdobramento de metas de 2026, extraindo insights

e licGes aprendidas.
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1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A relevancia deste trabalho decorre, em primeiro lugar, do momento vivido pelas
empresas estatais brasileiras, que enfrentam uma exigéncia crescente de transparéncia,
responsabilizacdo e demonstracdo de resultados perante a sociedade, os 6rgaos de controle
e o préprio ente controlador. Nesse cenario, dispor de mecanismos formais e auditaveis para
traduzir a estratégia em compromissos concretos deixou de ser uma escolha gerencial e

passou a integrar o préprio padrao esperado de governancga dessas organizacdes.

A relevdncia torna-se maior no setor metroferrovidrio, que combina trés
caracteristicas que amplificam o desafio de alinhamento entre estratégia e execucgao:
investimentos de alto valor e longa maturacdo, forte vinculagdo a politicas publicas e
estruturas organizacionais amplas, com areas-fim e dreas-meio que precisam atuar de modo
coordenado. Nessas condi¢des, o processo de desdobramento de metas organizacionais
assume papel decisivo: é ele que transforma diretrizes de longo prazo em compromissos
anuais rastredveis, permite as instancias de governanga acompanharem o cumprimento da

estratégia e da as dreas clareza sobre o que se espera delas em cada ciclo.

Justifica-se, por fim, o interesse em sistematizar a experiéncia do Metr6-SP. A
Companhia enfrenta, de forma acentuada, os desafios que caracterizam esse tipo de
organizacado, e o modelo aqui descrito tem potencial de replicabilidade em outras empresas
do setor metroferrovidrio e, mais amplamente, em estatais que precisem articular politicas

publicas, estratégia corporativa e execucgdo operacional em um mesmo ciclo de gestao.
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1.4. ESTRUTURA DO ARTIGO

A Figura 1 sintetiza a estrutura do artigo, organizada em cinco partes: introducdo,

diagndstico, andlise dos resultados, conclusdes e referéncias.

ROADMAP DO ARTIGO

DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA CORPORATIVA EM METAS ORGANIZACIONAIS:
0 CASO DO METRO DE SAO PAULO

INTRODUGAO DIAGNOSTICO ANALISE DOS CONCLUSGES REFERENCIAS
RESULTADOS BIBLIOGRAFICAS
BB | P > 1
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Figura 1 - Estrutura do artigo e l6gica do desdobramento estratégico. Fonte: Elaboragao
dos autores.

2. DIAGNOSTICO

2.1. REFERENCIAL TEORICO E NORMATIVO

O processo de desdobramento da Estratégia Corporativa em metas adotado pelo
Metr6-SP fundamenta-se em trés blocos de referéncias: padrdes internacionalmente
reconhecidos de gestdo da estratégia e de portfdlios, contribuicdes da literatura sobre
desdobramento de diretrizes e o marco legal e infralegal aplicavel as empresas estatais e ao
planejamento publico no Estado de S3o Paulo. Esses referenciais orientam a estruturagdo do
ciclo estratégico da Companhia e sdo explicitamente adotados nos normativos internos que

regem os subprocessos de Gestdo da Estratégia Corporativa e de Gestdo do Portfélio
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Organizacional.

O primeiro bloco reldne os padrées conceituais de gestdo da estratégia. O Balanced
Scorecard - BSC, proposto por Kaplan e Norton (1997, 2004), constitui a principal referéncia
para a traducdo da estratégia corporativa em objetivos, indicadores e metas organizados em
perspectivas causalmente encadeadas, que compdem o mapa estratégico. A abordagem
consolidou-se internacionalmente como referéncia por sua capacidade de conectar missao
institucional, valor entregue a sociedade e desempenho organizacional, e é adotada pelo
Metr6-SP como estrutura conceitual do seu mapa estratégico e do respectivo desdobramento

em indicadores corporativos.

De forma complementar, o campo do desdobramento de diretrizes conta com
contribuicdes relevantes da literatura, em especial o Hoshin Kanri — sistematizado por Akao
(1997) — e a Gestdo por Diretrizes (GPD), desenvolvida no Brasil por Falconi (Campos, 2013).
Ambos oferecem um arcabouco sobre o desdobramento de compromissos entre niveis
hierarquicos, o ciclo PDCA — planejar, executar, verificar e agir — aplicado a gestdo da
estratégia e a pratica do catchball, entendida como o processo iterativo de comunicac¢ao

bidirecional entre superior e subordinado para pactua¢dao de metas exequiveis.

O segundo bloco compde-se dos padrdes internacionais de gestdo de portfélio,
formalmente adotados pela Companhia. Sdo eles o Standard for Portfolio Management (PMI,
2017) e o guia Management of Portfolios — MoP® (Axelos, 2021). Esses padrdes orientam as

praticas de identificacdo, categorizacdo, avaliacao, sele¢ao e balanceamento de programas e
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projetos, contribuindo para que a Companhia alogue seus recursos naquilo que efetivamente

contribui para os objetivos estratégicos aprovados.

O terceiro bloco corresponde ao marco legal e infralegal que rege a atuacdo
estratégica das empresas estatais e o planejamento publico no Estado de Sdo Paulo. A Lei
Federal n2 13.303/2016, em seu artigo 23, estabelece que a diretoria das empresas publicas e
sociedades de economia mista deve apresentar anualmente ao Conselho de Administracdo o
Plano de Negdcios para o exercicio seguinte e a Estratégia de Longo Prazo para o horizonte
minimo de cinco anos; cabendo ao Conselho promover, anualmente, a analise do
atendimento das metas e resultados. Complementarmente, a Lei Estadual n® 17.898/2024
institui o PPA 2024-2027 e incorpora o Programa 3708 — "Expansado, Modernizacdo e Operacao
do Transporte Metroviario — PITU em Marcha", cujas metas e indicadores sdo vinculantes para
o Metr6-SP na condi¢do de executor da politica estadual de mobilidade metrovidria. Esses dois
marcos ancoram, respectivamente, a formalizacao anual do ciclo estratégico e sua conexao

com as politicas publicas do Estado.

A articulacdo entre esses trés blocos constitui o alicerce tedrico e normativo do
processo examinado neste artigo, a partir do qual o Metr6-SP estrutura seu ciclo de gestao da
estratégia, define seu portfélio e desdobra os compromissos corporativos até o nivel gerencial

e subsequentes.

2.2. METODO

O trabalho caracteriza-se como estudo de caso aplicado, tendo como unidade de
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andlise o ciclo de desdobramento da Estratégia Corporativa em metas organizacionais
conduzido pelo Metro-SP em 2026. Essa abordagem foi escolhida por permitir descrever, com
aderéncia institucional, uma pratica em curso, tornando-a referéncia para outras companhias
do setor metroferroviario e para empresas estatais que enfrentem desafios semelhantes de

traducdo da estratégia em metas.

A investigagdo combinou trés fontes de evidéncia complementares. A primeira
consistiu na analise documental de normativos internos, do Plano de Negdcios 2026 e
Estratégia de Longo Prazo 2026-2030 e dos relatdrios técnicos administrativos da Geréncia de
Estratégia e PMO Corporativo. A segunda foi a observacdo participante dos autores, que
atuaram diretamente nas etapas de formulacdo da estratégia, definicdo do portfélio e
desdobramento de metas. A terceira foi o levantamento quantitativo das metas cadastradas
no PeopleSoft, sistema corporativo que registra e monitora as metas desdobradas em todas

as unidades da Companhia.

2.3. O CASO METRO-SP

2.3.1. DA POLITICA PUBLICA AS METAS - O FLUXO ESTRATEGICO

Processos internos do Metr6-SP conectam as diretrizes de politicas publicas do Estado
de S3o Paulo aos compromissos assumidos por cada area da Companhia. O produto desta
conexao sdo as metas que orientam a atuacdo cotidiana da Companhia. Essa cadeia articula
quatro blocos: insumos do PPA, as Estratégias do Metro-SP, o Portfélio Estratégico e as metas

desdobradas, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Fluxo estratégico: PPA, Estratégia, Portfolio e Metas do Metr6-SP. Fonte:
Elaboragdo dos autores.

O ponto de partida é a combinacdo de duas fontes de direcionamento. De um lado, as
diretrizes governamentais estabelecidas pelo Estado, em especial no Programa 3708 do PPA
2024-2027 — "Expansdao, Modernizacdo e Operacao do Transporte Metrovidrio — PITU em
Marcha", que expressa a politica publica de mobilidade metrovidria. De outro, os
direcionadores da prépria Companhia, definidos pelo Conselho de Administracdao e pela
Diretoria Colegiada, que refletem sua missdo de prover mobilidade e qualidade de vida a
populacdo. Da confluéncia desses dois vetores emergem os objetivos estratégicos da
Companhia, organizados no mapa estratégico segundo as quatro perspectivas descritas

adiante neste artigo.

A cada objetivo estratégico priorizado sdo associados indicadores corporativos e metas
de curto e longo prazo, que expressam quantitativamente o compromisso da Companhia com

o alcance da estratégia formulada. Esses indicadores e metas cumprem duas funcdes

9
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complementares: a primeira é orientar a definicdo do Portfdlio Estratégico; a segunda é servir
de referéncia para o desdobramento em metas organizacionais — foco central deste artigo —
alimentando o processo pelo qual as ambicGes corporativas sdo traduzidas em compromissos

assumidos por diretorias, geréncias e demais unidades.

O desdobramento em metas organizacionais, por sua vez, é alimentado por trés fluxos
complementares, também representados na Figura 2. O primeiro decorre diretamente dos
indicadores e metas corporativas. O segundo origina-se do Portfélio Estratégico: cada
programa e projeto autorizado incorpora metas que passam a integrar o rol de compromissos
das dreas responsaveis por sua execuc¢ao. O terceiro decorre dos projetos e processos locais
das proprias areas, que respondem por iniciativas de melhoria continua, requisitos de acordos
de nivel de servico e demandas especificas do dia a dia, agregando ao conjunto de metas uma

camada adicional de compromissos setoriais.

2.3.2. ESTRATEGIA CORPORATIVA

A formulacdo da Estratégia Corporativa do Metr6-SP tem por objetivo traduzir seu
mandato institucional — que inclui a figura de executora de parte da estratégia do GESP e o
protagonismo de sua propria estratégia — em um conjunto de diretrizes, objetivos e
indicadores capazes de orientar a atua¢do de toda a Companhia. Define-se para onde se
pretende caminhar nos préoximos anos, como planeja gerar valor para a sociedade e quais sao

as prioridades que devem mobilizar seus esforcos, seus recursos e sua estrutura.

A construcdo da Estratégia Corporativa apoia-se nos principios do BSC, com a traducado

10
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da estratégia em objetivos organizados em perspectivas expressas em um mapa estratégico.
No Metr6-SP, o mapa estratégico vigente estrutura-se em quatro perspectivas:
Sustentabilidade financeira, social e ambiental; Mercado e sociedade; Processos internos; e
Aprendizado e crescimento. A cada objetivo estratégico priorizado sdo associados indicadores

corporativos, metas de curto e longo prazo e respectivos responsaveis.

A Geréncia de Estratégia e PMO Corporativo conduz a construcdo da Estratégia
Corporativa do Metr6-SP, com a articulacdo de diretorias e geréncias da Companhia. Tem
como ponto de partida a andlise do ambiente externo e interno, a avaliagdo de riscos e
oportunidades, a matriz de materialidade, as diretrizes do GESP, os direcionadores
estratégicos, o histdrico de desempenho e as orientacdes do Conselho de Administracdo. Uma
proposta de mapa estratégico é elaborada, com objetivos, indicadores e metas. A proposicao
de indicadores e metas é realizada em conjunto com a Comissao Permanente de Gestdo de

Informacdes Gerenciais e de Indicadores (CPGIGI).

A proposta do Plano de Negdcios e Estratégia de Longo Prazo é debatida e refinada em
workshop estratégico com gerentes e diretores. Uma vez consolidada, é submetida a
apreciacao pela Diretoria Colegiada e, por fim, se autorizada, submetida ao Conselho de
Administracdo, a quem compete deliberar sobre o Plano de Negdcios e a Estratégia de Longo
Prazo e acompanhar, ao longo do ciclo, o atendimento das metas e resultados pactuados. A
Estratégia Corporativa aprovada passa, assim, a orientar outros subprocessos da cadeia de
valor da Companhia — em especial a defini¢do do Portfélio Estratégico e o desdobramento em

metas organizacionais; ambos tratados adiante neste artigo.

11
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2.3.3. PORTFOLIO ESTRATEGICO

Aprovada a Estratégia Corporativa, inicia-se a definicdo do Portfélio Estratégico, por
meio do subprocesso "Gerir Portfélio" da cadeia de valor da Companhia. O Portfdlio
Estratégico —ou organizacional — consiste no conjunto de subportfélios, programas e projetos
autorizados para atendimento a Estratégia de Longo Prazo e ao Plano de Negdcios,
contemplando as principais mudancas no business as usual da Companhia. Seu propdsito é
assegurar que os investimentos estejam efetivamente alinhados as diretrizes estratégicas,
maximizando os beneficios entregues a sociedade e viabilizando decisdes assertivas quanto

ao inicio, a continuidade ou a interrupc¢ao de iniciativas.

A metodologia adotada pelo Metr6-SP para a Gestao de Portfdélio estrutura-se em dois
ciclos — conforme mostra a Figura 3: definicdo e entrega. O ciclo de defini¢do consolida as
informacdOes necessarias para que a alta administracdo avalie a carteira 6tima de programas e
projetos, e inclui etapas como a priorizacdo, o balanceamento e a elaboracdo do Plano do
Portfélio Organizacional. O ciclo de entrega, por sua vez, tem por objetivo assegurar a
execucdo do que foi planejado, com revisdes periddicas ou pontuais do plano sempre que
houver alteragdes relevantes na disponibilidade de recursos ou na estratégia corporativa, por
exemplo.

O Portfdlio Estratégico de 2026 possui seis subportfélios — Turnaround; Expansdo da
rede Metrd; Desempenho, eficiéncia e seguranca operacional; Receitas ndo tarifarias; Pessoas

e infraestrutura; e Gestdo e financas. A priorizacdo e a selecdo das iniciativas ocorrem em cada

12
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subportfélio, sendo posteriormente balanceadas de modo a maximizar seus resultados. Os
critérios de priorizacdo sdo propostos pela Geréncia de Estratégia e PMO Corporativo e
validados pela Diretoria, a qual também compete deliberar sobre o proprio Plano do Portfélio

Organizacional.

Gestdo de
beneficios Gestio
financeira

Categorizar Entender

Controle

Energia
organizacional

Gestdo de
recursos

Priorizar

Engajamento
de partes
interessadas

Planejar

Balancear
Governanga

organizacional

Figura 3 - Ciclos da Gestao de Portfélio. Fonte: Adaptado de Axelos (2021).

No ciclo de entrega, a cada programa e projeto autorizado sdo associadas metas que
passam a integrar o conjunto de compromissos assumidos pelas diretorias e geréncias
responsaveis pelos componentes do Portfélio. Essas metas, incorporadas ao processo de
desdobramento tratado neste artigo, constituem um dos vetores do desdobramento realizado
a partir do nivel gerencial: elas conectam os objetivos estratégicos aprovados as entregas
concretas esperadas em cada iniciativa, permitindo que o avancgo do portfélio seja monitorado

sob a mesma légica utilizada para as demais metas corporativas.
2.3.4. ARTICULACAO COM O ORCAMENTO
O desdobramento da Estratégia Corporativa em metas organizacionais sustenta-se e

13



“B, AEAMESP

Prémio
Tecnologia &
Desenvolvimento

Metroferroviarios /INP TICTRENS\®

322 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
132 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

articula-se com o ciclo orcamentario, uma vez que o orcamento viabiliza a execucdo dos
programas, projetos e a¢des necessdrios ao atendimento das metas pactuadas. Essa
articulacdo é realizada por meio dos subprocessos de Gestdao da Estratégia e de Gestdo do
Portfdlio Organizacional e se déd sob duas perspectivas complementares. A primeira, sob a
Otica do Estado, materializa-se na Lei Orcamentaria Anual (LOA) do Estado de S3o Paulo, no
ambito do Programa 3708 do PPA 2024-2027 — "Expansdo, Modernizacdo e Operacao do
Transporte Metroviario — PITU em Marcha". A segunda, sob a d6tica da propria Companhia,
refere-se aos recursos oriundos de suas atividades, como a operacdo do sistema e a obtencao

de receitas ndo-tarifarias, incorporados ao orcamento anual do Metrdo-SP.

Dessa forma, as metas desdobradas nas diretorias e geréncias sdo amparadas pelo
orcamento. Isso permite compatibilizar, em um mesmo ciclo, as ambicbes estratégicas, as

prioridades do portfélio e a capacidade financeira da Companhia.

2.3.5. GESTAO DE INFORMAGOES GERENCIAIS E DE INDICADORES

O ciclo estratégico do Metr6-SP ndo se encerra com a aprovacao do Plano de Negécios,
da Estratégia de Longo Prazo e do Portfélio Organizacional. Na etapa de Monitoramento e
Avaliacdo da Estratégia Corporativa, cabe a CPGIGI acompanhar, de forma sistematica, o
comportamento dos Indicadores Estratégicos e das respectivas metas de nivel corporativo ao
longo do ciclo — enquanto o acompanhamento das metas desdobradas nas diretorias,

geréncias e demais unidades organizacionais segue sistematica prépria, tratada no item 2.3.6.

A CPGIGI é composta por um representante indicado por cada diretoria e coordenada
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por um empregado da Geréncia de Estratégia e PMO Corporativo, integrando em um Unico
colegiado as perspectivas de todas as areas responsaveis pela execucdo da estratégia. A
comissao nao possui carater deliberativo: sua atuacdo é técnica e propositiva, e cabe a ela
zelar pela integridade metodolégica do conjunto de indicadores e pela consisténcia das
informacdes que subsidiam as instancias de governanca. A CPGIGI atua como fonte primaria
dos dados que alimentam o relatdrio de progresso da estratégia, elaborado periodicamente
pela Geréncia de Estratégia e PMO Corporativo e apresentado a Diretoria Colegiada e aos
Conselhos de Administracdo e Fiscal, em cumprimento ao art. 23, §29, da Lei Federal n®

13.303/2016.

2.3.6. PROCEDIMENTO DE DESDOBRAMENTO

O procedimento de desdobramento de metas para o ciclo de 2026 do Metr6-SP foi
estruturado com o objetivo de assegurar maior convergéncia entre a Estratégia Corporativa,
o Portfélio Organizacional e os compromissos assumidos pelas diferentes unidades de
negocio. Para subsidiar esse processo, a Geréncia de Estratégia e PMO Corporativo elaborou
o Mapa de Contribuicbes de Nivel Estratégico, instrumento que consolidou as metas
finalisticas desdobradas para as unidades organizacionais, a partir dos objetivos estratégicos,
indicadores corporativos e componentes do Portfélio Organizacional vinculados ao Plano de

Negdcios 2026 e a Estratégia de Longo Prazo 2026-2030.

O Mapa de ContribuicGes de Nivel Estratégico foi estruturado em formato matricial.

Nas linhas da tabela, foram relacionadas as metas provenientes da Estratégia Corporativa e
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do Portfélio Organizacional; nas colunas, foram dispostas as unidades organizacionais. A
vinculacdo de determinada meta a uma unidade especifica ocorria no cruzamento entre a
linha correspondente a meta e a coluna referente a area responsavel ou corresponsavel por
sua execucdo. Dessa forma, o instrumento permitiu explicitar, de maneira organizada, quais

areas deveriam assumir compromissos relacionados as metas finalisticas.

A tabela foi disponibilizada para toda a lideranca da Companhia. Adicionalmente, a
Geréncia de Estratégia e PMO Corporativo, em conjunto com a Geréncia de Recursos
Humanos, realizou uma live com os gestores, cuja finalidade era apresentar o procedimento,
orientar o uso do Mapa de Contribuicdes de Nivel Estratégico e esclarecer a forma de

desdobramento das metas para dentro das unidades organizacionais.

Com o objetivo de viabilizar o acompanhamento sistematico das metas estabelecidas
para o ciclo, solicitou-se aos gestores que identificassem, nas metas cadastradas, o respectivo
vinculo com os objetivos estratégicos, indicadores, programas ou projetos do Plano de
Negdcios 2026 e da Estratégia de Longo Prazo 2026-2030. Para tanto, foram atribuidos
codigos especificos aos objetivos estratégicos, indicadores e componentes do Portfélio
Organizacional, os quais deveriam ser inseridos pelos gestores no titulo da meta registrada no
formulario de avaliacdo. Essa codificacdo teve por finalidade favorecer a rastreabilidade das
metas, a andlise de alinhamento estratégico e a mensura¢do posterior dos resultados

alcangados.

O processo também considerou que muitas metas finalisticas, ainda que associadas
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diretamente a areas-fim, dependem do apoio de areas-meio para sua efetiva consecucdo.
Nesse sentido, as dreas de suporte foram orientadas a identificar sua participacdo nos
processos de entrega das metas finalisticas e, quando aplicdvel, assumir formalmente como
meta propria a parcela do esfor¢o sob sua responsabilidade. Essa orientacdo buscou ampliar
a corresponsabilizacdo entre as unidades organizacionais, fortalecer a integracao entre areas-
fim e areas-meio e evitar que metas relevantes para a Companhia fossem compreendidas

como responsabilidade exclusiva da unidade diretamente vinculada ao resultado.

Para as acOes vinculadas a projetos e processos locais, iniciativas de melhoria continua,
requisitos de acordos de nivel de servico, demandas especificas do cotidiano ou atividades da
cadeia de valor ndo diretamente associadas a um objetivo estratégico, indicador corporativo
ou componente do Portfélio Organizacional, os gestores foram orientados a utilizar a
codificacdo “Proj. Interno”. Essa classificacdo ndo indicava auséncia de relevancia da meta,
mas sim sua natureza distinta em relacdo as metas diretamente derivadas da Estratégia
Corporativa ou do Portfélio Organizacional. Trata-se de compromissos necessarios ao
funcionamento das areas, a melhoria de processos internos, ao atendimento de demandas
recorrentes e a sustentacao da eficiéncia operacional, ainda que nao estivessem vinculados

de forma imediata aos cddigos especificos do Mapa de Contribui¢ées de Nivel Estratégico.
2.3.7. PROCESSO DE AVALIACAO DE METAS

Apods o desdobramento da estratégia corporativa em metas organizacionais, torna-se

necessario estabelecer mecanismos que assegurem sua formalizacdo, acompanhamento e
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avaliacdo, de forma a garantir que os direcionadores estratégicos sejam efetivamente
traduzidos em resultados. No Metr6-SP, essa etapa é realizada por meio do Processo de
Avaliacdo de Metas, integrante do macroprocesso de Gestdo de Desempenho conduzido pela
Geréncia de Recursos Humanos. Além de registrar e monitorar o cumprimento das metas, o
processo constitui um importante instrumento de alinhamento organizacional, permitindo
conectar os objetivos estratégicos da Companhia as entregas pactuadas com o corpo
executivo. Seu escopo contempla diretores, gerentes, assessores, chefes de departamento e
coordenadores, viabilizando o acompanhamento sistematico da execucdo da estratégia, a
mensuracdo dos resultados alcancados e o fortalecimento da responsabilizacdo dos gestores

guanto a consecucdo dos objetivos institucionais.

Em 2026, o processo foi submetido a auditoria externa e obteve certificacdo em
conformidade com os requisitos da norma ISO 9001, reforcando sua aderéncia aos principios
de padronizacdo, rastreabilidade, monitoramento e melhoria continua. A certificacao
evidencia a maturidade do processo e a adocdao de praticas alinhadas aos referenciais
internacionais de gestdao da qualidade, contribuindo para a confiabilidade das informacgdes e

para o fortalecimento da governanca corporativa.

2.3.7.1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E DE DESEMPENHO

A gestao de desempenho tem evoluido de modelos predominantemente voltados ao
controle e a avaliacdo retrospectiva para abordagens que privilegiam o alinhamento entre os

objetivos organizacionais, o desenvolvimento das pessoas e a geracdo de resultados

18



“B, AEAMESP

SEMANA DE

METROFERROVIARIA
r

Prémio
Tecnologia &
Desenvolvimento

Metroferroviarios /INP TICTRENS\®

322 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
132 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

sustentaveis. Nesse contexto, a gestdo por metas constitui um dos principais mecanismos para
traduzir a estratégia corporativa em compromissos concretos e mensuraveis, possibilitando
gue os objetivos institucionais sejam desdobrados e acompanhados em todos os niveis
organizacionais. A efetividade desse processo depende da existéncia de instrumentos que
promovam clareza de expectativas, monitoramento continuo e responsabilizacdo dos atores

envolvidos.

Corroborando essa perspectiva, Brandao et al. (2008) afirmam que ferramentas de
gestdo do desempenho capazes de integrar estratégia, aprendizagem, competéncias e
indicadores constituem instrumentos fundamentais para a melhoria do desempenho
organizacional, na medida em que permitem traduzir objetivos estratégicos em resultados

monitoraveis e orientados a geracao de valor.

Conforme Souza (2007), a gestdo de desempenho deve ser compreendida ndo apenas
como um instrumento de julgamento, mas como um processo de didlogo permanente entre
organizacdo, gestores e empregados, voltado a construcdo de resultados e ao
desenvolvimento das capacidades individuais e coletivas. A autora destaca que a lideranga
exerce papel fundamental na transformacdo dos processos de avaliagdo em oportunidades de

aprendizagem, alinhamento e comprometimento com os objetivos organizacionais.

Nessa mesma linha, Branddo e Guimardes (2001) argumentam que a gestdo de
competéncias e a gestdo de desempenho ndo devem ser tratadas como praticasisoladas, mas

como elementos complementares de um mesmo sistema gerencial orientado a consecugao
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dos objetivos organizacionais. Segundo os autores, a formulacdo da estratégia organiza o
processo de definicdo de indicadores, metas e competéncias necessdrias a obtencdo dos

resultados esperados.

Nessa perspectiva, a area de Recursos Humanos assume papel estratégico ao
estruturar processos, metodologias e sistemas capazes de conectar as metas individuais e
coletivas a estratégia corporativa. Para além de operacionalizar ciclos de avaliacdo, a gestao
de pessoas atua como facilitadora do alinhamento organizacional, fornecendo mecanismos
para formalizacdo das contribuicdes humanas, sejam em competéncias ou em metas,
acompanhamento dos resultados, realizacdo de feedbacks e fortalecimento da cultura de
desempenho. Dessa forma, contribui para que a execucdo da estratégia deixe de ser
responsabilidade exclusiva da alta administracdo e passe a ser compartilhada por toda a

organizagao.

Em complemento, Souza (2007, p. 23) destaca que: “Em face da complexidade que
envolve a transformacdo organizacional, as organiza¢des verdadeiramente empenhadas na
busca de exceléncia empreendem esforcos de mudangas investindo no alinhamento de
estratégias, estruturas, processos, modelos e praticas de gestdo de pessoas e recompensas,

visando a obtencdo de ganhos de efetividade”.

Tal entendimento reforca a relevancia da gestdo de pessoas como elemento
integrador entre os direcionadores estratégicos da organiza¢ao e os mecanismos de gestdo

do desempenho, permitindo que objetivos corporativos sejam efetivamente traduzidos em
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metas, comportamentos e resultados, contribuindo para a efetiva implementacdo da
estratégia organizacional. Segundo Souza (2007), propicia a justica organizacional, gerando

informacodes Uteis a movimentacdo, valorizacdo e reconhecimento.

Essa visdo encontra respaldo na literatura sobre gestdo por competéncias, segundo a
qual as competéncias organizacionais e humanas servem como elo entre a estratégia
corporativa e as entregas realizadas pelas pessoas. Nesse sentido, as competéncias sdo
compreendidas como mecanismos que permitem transformar objetivos estratégicos em

desempenhos observaveis e resultados concretos para a organizagao.

No contexto das organizacdes publicas, em que coexistem diretrizes governamentais,
demandas da sociedade e objetivos corporativos, a integracdo entre gestdo estratégica e
gestdo de desempenho torna-se ainda mais relevante. O desdobramento sistemdtico das
metas e sua posterior avaliacdo permitem maior coeréncia entre planejamento e execucao,
fortalecendo a governanca, a transparéncia e a capacidade institucional de entrega de

resultados.

2.3.7.2. AVALIAGAO DE METAS NO METRO-SP

O modelo de avaliagdo de desempenho adotado pelo Metr6-SP fundamenta-se na
abordagem da avaliagdo por competéncias. Nessa perspectiva, o desempenho dos
colaboradores é analisado ndo apenas a partir dos resultados alcangados, mas também, e de

modo complementar, pela forma como tais resultados sdo produzidos, considerando-se o
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conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) mobilizados no exercicio das

atribuicoes profissionais para geracao de valor a organizacdo (DUTRA, 2014).

A gestdo por competéncias articula diferentes subsistemas de recursos humanos e
orienta-se pela reducdo dos gaps entre as competéncias disponiveis na organizacdo e aquelas
requeridas pela estratégia institucional. Tal abordagem favorece o desenvolvimento continuo
dos profissionais e a geracdao de valor para a empresa. Nesse sentido, a avaliacdo de
desempenho na Companhia estd calcada na andlise dos comportamentos observaveis,
considerando o nivel de complexidade de cada cargo, buscando alinhar o desempenho

individual aos objetivos estratégicos da instituicdo.

A avaliacdo de desempenho, concebida como processo estruturado de avaliacdo e
desenvolvimento de competéncias, foi instituida no Metr6-SP pela Geréncia de Recursos
Humanos em 2008. Apds dez anos de sua implementacao, foi desenvolvido um projeto piloto
voltado a avaliacdo de metas, direcionado aos ocupantes de posicdes gerenciais, de lideranca
e de assessoramento estratégico, incluindo gerentes, chefes de departamento,

coordenadores e assessores executivos de gerente.

No referido modelo, as metas eram definidas pelo superior hierdrquico no préprio
formulario de avaliagdo de competéncias destinado a esse publico. Como diretriz geral,
recomendava-se o estabelecimento de, no minimo, duas metas, as quais deveriam estar
alinhadas a Missao, a Visdo e aos Valores da Companhia, ao Planejamento Estratégico e aos

desafios especificos da drea. Para sua formulac¢do, foi sugerida a metodologia SMART, que
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pressupde a definicdo de objetivos especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e
temporalmente delimitados. A afericdo dos resultados permaneceu estruturada em trés
categorias: ndo concluida, concluida integralmente e concluida parcialmente, sendo dividida

em duas etapas: autoavaliacdo pelo empregado e avaliacdo do gestor.

Nos anos subsequentes, manteve-se a recomendac¢do de alinhamento das metas
individuais as diretrizes estratégicas da organizacdo, com a priorizacdo de uma meta
organizacional e uma meta financeira, o que contribuiu para o amadurecimento do processo.
Em 2022, foi desenvolvida uma acdo orientativa voltada ao desdobramento das metas do nivel
estratégico para as dimensdes tdtica e operacional da gestdo, fundamentada na metodologia

de Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD).

Como produto dessa iniciativa, foi elaborado um e-book — amplamente divulgado na
Companhia. Nesse mesmo ano, a avaliacdo de metas foi estendida também aos assessores de
diretoria e, em 2024, aos assessores técnicos. Ainda em 2024, a Geréncia de Recursos
Humanos promoveu uma live para compartilhamento de experiéncias sobre o desdobramento
e o acompanhamento de metas, com o intuito de reforgar a relevancia do processo e favorecer
seu fortalecimento institucional. Na ocasido, gestores com experiéncia consolidada no
desdobramento de metas apresentaram casos de aplicacdo em suas areas, compartilhando
praticas, ferramentas adotadas, resultados obtidos e licdes aprendidas; contribuindo também
para a dissemina¢do do conhecimento e para o amadurecimento institucional da gestao por

metas.
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Em 2025, uma das principais altera¢des introduzidas no processo consistiu na
separacao entre o formuldrio de avaliacdo de desempenho e o formuldrio de metas. A partir
dessa mudanca, os proprios empregados passaram a ser responsaveis pelo registro de suas
metas diretamente no sistema, as quais seguem posteriormente para validacdo e aprovacao
dos respectivos gestores. A separacdo dos formuldrios contribuiu para ampliar a autonomia
dos empregados com metas, além de desvincular a etapa de autoavaliacdo de desempenho

do momento de estabelecimento das metas.

Em 2026, além das metas de natureza organizacional e financeira, foi introduzida a
diretriz de inclusdo de uma terceira meta vinculada a dimens3do de pessoas, abrangendo
aspectos relacionados ao desenvolvimento, ao engajamento e a gestdo das equipes. Essa
orientacdo reforca a responsabilidade das liderancas na promoc¢do do capital humano e na

construcao de resultados organizacionais sustentaveis.

3. ANALISE DOS RESULTADOS

3.1. PANORAMA QUANTITATIVO

Antes da etapa de cadastramento das metas no sistema, o Mapa de Contribuicdes de
Nivel Estratégico, construido neste ciclo piloto, contemplava o desdobramento da estratégia
corporativa em 169 metas, estruturadas até os niveis de Diretoria, Geréncia ou
Departamentos diretamente vinculados as Diretorias. A partir desse nivel, coube aos
respectivos gestores realizar o desdobramento das metas recebidas para os niveis

hierarquicos subsequentes, considerando as atribuicdes, responsabilidades e contribuicdes
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especificas de suas equipes. Como resultado desse processo, as 169 metas inicialmente
mapeadas foram desdobradas em 803 metas codificadas, evidenciando a capilarizacdo da
estratégia corporativa na estrutura organizacional e sua tradu¢gdo em compromissos mais

especificos nos diferentes niveis de gestao.

No ciclo de metas de 2026, participaram 275 gestores, distribuidos em 6 diretorias,
correspondendo a 100% de adesdao ao processo de insercdo de metas. Ao todo, foram
cadastradas 1031 metas, com média de 3,75 metas por gestor, resultado superior a orientacao
minima estabelecida, conforme apresentado na Tabela 1. Esse desempenho indica elevado
engajamento dos gestores com o processo, evidenciado ndo apenas pela adesdo integral, mas
também pela disposicao das areas em registrar compromissos adicionais e explicitar sua

contribuicdo para a execucdo da estratégia corporativa.

Tabela 1 - Quantidade de gestores, metas e média de metas inseridas por nivel
hierarquico. Fonte: Elaboracao dos autores.

Nivel N° de Gestores N° de Metas Médias de Metas
Diretorias 8 27 3,38
Geréncias 67 236 3,52
Departamentos 64 237 3,70
Coordenacgdes 136 531 3,90
Total 275 1031 3,75

Do total de 1.031 metas cadastradas, 704 foram identificadas pelos gestores com
codigos do Mapa de Contribuicdes de Nivel Estratégico. Para as metas que ndao continham
codificacdo, foi realizada uma analise de conteludo, por meio da qual foram identificadas 99
metas que, embora ndo estivessem codificadas pelos gestores, apresentavam alinhamento

com objetivos estratégicos, indicadores ou componentes do Portfélio Organizacional. Dessa
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forma, o panorama geral do desdobramento por nivel hierdrquico apontou uma adesio de
77,9% ao processo de identificacdo, percentual expressivo considerando tratar-se de um ciclo
piloto. A Tabela 2 apresenta o quantitativo de metas desdobradas por nivel hierdrquico,

seguindo a metodologia proposta.

Tabela 2 - Metas desdobradas seguindo a metodologia de desdobramento por nivel
hierarquico. Fonte: Elaboragao dos autores.

Metodologia de desdobramento

Nivel Sim Ndo Total
N° % N° % N° %
Diretorias 13 1,26 14 1,36 27 2,62
Geréncias 171 16,59 65 6,30 236 22,89
Departamentos 184 17,85 53 5,14 237 22,99
Coordenacgdes 435 42,19 96 9,31 531 51,50
Total 803 77,89 228 22,11 1031 100

A Figura 4 apresenta um comparativo entre a quantidade de metas desdobradas a
partir do planejamento estratégico — contemplando objetivos estratégicos, indicadores e
componentes do Portféolio Organizacional — e a quantidade de metas codificadas como
projetos internos, entendidas como iniciativas de melhoria continua de projetos e processos
locais das préprias areas, requisitos de acordos de nivel de servico e demandas especificas do

cotidiano.

Observa-se que, em todos os niveis hierdarquicos analisados, hd predominancia de
metas vinculadas ao planejamento estratégico em relacdo as metas associadas a projetos
internos. No conjunto apresentado, foram identificadas 638 metas relacionadas ao

planejamento estratégico e 165 metas classificadas como projetos internos, indicando que o
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desdobramento das metas manteve maior concentra¢ao nos direcionadores estratégicos da

Companhia.

335

140 150
100

— — =

Planejamento | Planejamento Proj. Interno Planejamento Proj. Interno Planejamento Proj. Interno
Estratégico Estratégico Estratégico Estratégico

Diretorias Geréncias Departamentos Coordenacoes

Figura 4 - Comparativo entre metas desdobradas a partir do planejamento estratégico e
metas de projetos internos. Fonte: Elaboragdo dos autores.

Ressalta-se, contudo, que ndo ha, necessariamente, expectativa de equivaléncia
numérica entre metas estratégicas e metas operacionais ou de projetos internos nos
diferentes niveis hierarquicos. A distribuicdo tende a variar conforme a natureza das
atribuicoes de cada nivel, o grau de proximidade com a execucdo operacional e a estrutura
organizacional de cada drea. Assim, embora as diretorias e geréncias estejam mais
diretamente relacionadas ao direcionamento estratégico e a coordenacdo dos resultados
corporativos, os niveis de departamentos e coordenagdes tendem a concentrar maior volume
absoluto de metas, especialmente em razdao da maior capilaridade operacional e do maior

numero de unidades subordinadas.

Nesse sentido, a maior quantidade de metas nas coordenagdes — tanto estratégicas

qguanto de projetos internos — mostra-se compativel com a ldgica de desdobramento
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hierarquico, uma vez que esse nivel concentra a operacionalizacdo das iniciativas e a traducao

dos objetivos estratégicos em entregas mais especificas.

3.2. DESDOBRAMENTO PARA AREAS-FIM

Para fins deste trabalho, no Metr6-SP consideram-se areas-fim aquelas diretamente
relacionadas a prestacdo do servico publico de transporte metrovidrio e a execucao das
atividades essenciais do negdcio, abrangendo, entre outras, as funcbes de operacdo,
manuteng¢ao, implantagao e expansao da rede. As areas-meio, por sua vez, correspondem as
unidades de suporte técnico em assuntos especificos, como administrativo, financeiro,
juridico e tecnolégico, cuja atuacao viabiliza as condi¢des necessarias para que as areas-fim

executem suas entregas.

Uma mesma meta pode estar simultaneamente vinculada a objetivos estratégicos,
indicadores corporativos e componentes do Portfdlio Organizacional, exigindo sua
decomposicdo em metas setoriais compativeis com as atribui¢des técnicas de cada area
envolvida. Essa légica reforca o papel do desdobramento como mecanismo de integracao
entre a Estratégia Corporativa, o Portfélio Organizacional e a execucdo cotidiana da

Companhia.

Um exemplo representativo desse processo é a meta “Iniciara Operagao Comercial do
Trecho 1 da Linha 17-Ouro”, definida no Mapa de Contribui¢cdes de Nivel Estratégico. Essa
meta esta relacionada ao indicador “Extensdo da rede de metr6 implantada pela CMSP”,

vinculado ao objetivo estratégico “Expandir a Rede Metrovidria”, e guarda correspondéncia
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direta com o papel da Companhia como executora do Programa 3708 do PPA 2024-2027 —

“Expansao, Modernizacdo e Operacdo do Transporte Metrovidrio — PITU em Marcha”.

Além da vinculacdo ao objetivo estratégico e ao indicador corporativo, a referida meta
também se relaciona a componentes do Portfélio Organizacional, especialmente ao projeto
“Linha 17-Ouro”, pertencente ao subportfélio “Expansdao da Rede Metr6”, e ao projeto
“Operacao da Linha 17-Ouro”, pertencente ao subportfélio “Desempenho, Eficiéncia e
Seguranca Operacional”. Embora o objetivo central seja Unico — viabilizar a operacdo da Linha
17-Ouro, sua consecucdo depende da atuacdo coordenada de diferentes areas-fim,

responsaveis por entregas complementares.

a0

No ambito do subportfélio “Expansdao da Rede Metr6”, o desdobramento da meta
contempla compromissos associados a implantacdo fisica e a entrega das condicdOes
necessdarias para a entrada em operacao comercial do trecho. Essas metas sdo a traducao do
objetivo estratégico em entregas diretamente relacionadas a expansdo da infraestrutura
metrovidria e a consolidacdo das condicdes fisicas, contratuais e ambientais necessarias a
operagao.

De forma complementar, no subportfélio “Desempenho, Eficiéncia e Seguranca

|II

Operacional”, o desdobramento contempla metas voltadas a preparacdao das equipes,
procedimentos e sistemas para a operagao regular do trecho. Tais metas demonstram que a

entrada em operagao comercial de uma nova linha ndao depende apenas da conclusao da

infraestrutura, mas também da organizacdo dos processos, equipes, recursos técnicos e
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rotinas operacionais necessarios a prestacao segura e eficiente do servico.

A Tabela 3 apresenta uma estrutura exemplificativa de desdobramento de metas para
areas-fim, utilizando como referéncia a meta “Iniciar a Operacdao Comercial do Trecho 1 da
Linha 17-Ouro”, definida no Mapa de Contribuicdes de Nivel Estratégico. A partir dessa
orientacdo principal, foram identificadas metas inseridas no sistema pelos gestores, as quais
representam a traducdo da meta estratégica em entregas especificas atribuidas as areas. A
tabela evidencia como um compromisso de nivel estratégico pode ser desdobrado em metas

setoriais mensurdaveis, rastredveis e aderentes as responsabilidades das areas-fim.

Tabela 3 - Exemplo de desdobramento de metas para areas-fim: operagao comercial do

Trecho 1 da Linha 17-Ouro. Fonte: Elaborac¢ao dos autores.

Estrutura
(Portfdlio
Organizacional)

Estrutura Mapa de Contribuices
(Estratégia

Corporativa)

Nivel Estratégico
(Meta Principal)

Mapa de Contribuigées

Nivel Estratégico

(Meta Complementar)

AFEE

Meta Desdobrada

Concluir a Estacdo
Washington Luiz

Departamento de

Realizar a entrega da Estagdo

Obra Civil Washi Lui dénci
- X ashington Luis sem pendéncias
Subportfélio: L i (Geréncia do : . gr P n .
. Codigo de Rastreio : impeditivas para operagdo comercial
. L. Expansdo da Rede Empreendimento L.
Objetivo Estratégico: . Complementar: . até jun/26.
. Metro Linha 17-Ouro)
Expandir a Rede PN26.EXP.L17
Metroviaria Proiet
U hm;: S' Coordenadoria de
fnna ure Obra Civil 2 Obter o Certificado de Recebimento
Indicador: . . N/A (Geréncia do Provisorio de todos os TCAs da Linha
N Iniciar a Operacao . R
Extensdo da rede de ) Empreendimento  17-Ouro do Trecho 1 até dez/2026.
. Comercial do Trecho 1 )
metrd implantada pela . Linha 17-Ouro)
da Linha 17-Ouro
CMSP Departamento de
Subportfélio: Material Rodante e Implantar processo de manutencdo
Desempenho, Oficinas para a frota de trens da Linha 17-
Cédigo de Rastreio: Eficiéncia e Seguranca (Geréncia de Ouro até jun/26.
PN26.IND.EXT Operacional N/A Manutenc&o)
Coordenadoriade Operacionalizar o Centro de
Projeto: Controle Controle da Linha 17-Ouro para Fase
Operagdo da Linha 17- Centralizado 1, em hordrio parcial, até jun/26, e
Ouro (Geréncia de Fase 2, em horario integral, até
Operagdes) out/26.
Pl
3.3. DESDOBRAMENTO PARA AREAS-MEIO

O desdobramento de metas para areas-meio apresenta desafios especificos, uma vez

30



“B, AEAMESP

SEMANA DE

METROFERROVIARIA o e
4

Prémio
A\ IR At Tecnologia &

< 4aa ox seremano/zoze Desenvolvimento /INP
Encincie o Suvencabsoce Evorgicic nos Tihos Metroferroviarios TICTReNS

322 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
132 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

¢ =

gue sua contribuicdo nem sempre se manifesta de forma direta no resultado entregue ao
usuario ou a sociedade. Embora ndo estejam diretamente vinculadas a operacdo do servico
metrovidrio perante o usuario final, tais areas exercem papel essencial na sustentacdo da
Estratégia Corporativa, por meio de processos de governanca, planejamento, orcamento,
gestdo de pessoas, tecnologia, entre outros. Nesses casos, o alinhamento depende, em grande
medida, da capacidade das préprias areas de reconhecerem seu papel de suporte na
consecucao das metas finalisticas e de assumirem, como compromissos préprios, parcelas do
esforco necessdrio a sua realizacdo. Essa dindmica amplia a integracdo entre as unidades
organizacionais, fortalece a corresponsabilizacdo pela execucdo da estratégia e favorece a

geracdo de sinergias entre dreas-fim e dreas-meio.

ATabela 4 apresenta, de forma exemplificativa, como uma meta de carater estratégico
pode ser desdobrada em compromissos especificos de dreas-meio, demonstrando que a
contribuicdo dessas unidades ndo se limita a execucao de atividades administrativas ou de
apoio operacional. Ao contrario, o desdobramento permite evidenciar como processos
internos de governanga, planejamento, acompanhamento, conformidade e suporte a gestao
podem servinculados diretamente a realizacdo de objetivos estratégicos, programas, projetos

ou metas finalisticas da Companhia.

Nesse sentido, o exemplo refor¢ca que o desdobramento para dreas-meio exige uma
leitura mais analitica da estratégia, pois demanda identificar quais entregas de suporte sdo
necessarias para viabilizar os resultados esperados pelas dreas-fim ou para atender uma meta

finalistica. A partir dessa identificacdao, parte do esfor¢o de apoio pode ser formalizada como
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meta propria da area responsavel, conferindo maior rastreabilidade as contribuicdes indiretas

e ampliando a integracdo entre as diferentes areas da organizacdo.

Tabela 4 - Exemplo de desdobramento de metas para dreas-meio: atingir Nivel 1 em
Maturidade da Governanga Corporativa no diagndéstico da SEFAZ em 2026. Fonte:
Elaboragdo dos autores.

Estrutura
(Estratégia
Corporativa)

Mapa de Contribuigdes
Nivel Estratégico
(Meta Principal)

Estrutura
(Portfélio
Organizacional)

Mapa de Contribuigdes
Nivel Estratégico
(Meta Complementar)

Area

Meta Desdobrada

Objetivo Estratégico:

Ampliar os beneficios

socioambientais e de
governanga

Indicador:
Maturidade da
Governanga
Corporativa

Codigo de Rastreio:
PN26.IND.GOV

Atingir Nivel 1 em
Maturidade da
Governanca
Corporativa no
diagnostico da SEFAZ
em 2026.

Subportfélio:
Turnaround

Projeto:
Governanga
Corporativa

N/A

Geréncia de Gestdo

de Riscos
Corporativos e
Conformidade

Atuar em busca do atingimento do
Nivel 1 de maturidade em
governanga corporativa no
diagndstico da SEFAZ em 2026.

Geréncia de
Estratégia e PMO
Corporativo

Assegurar a efetividade do
planejamento, monitoramento e
prestagdo de contas da estratégia
corporativa do Metrd, por meio da
gestdo integrada da ELP, do PN e dos
instrumentos de transparéncia
institucional, em conformidade com
a Lei 13.303/2016.

Coordenadoria de
Gestdo da
Estratégia e
Indicadores

(Geréncia de

Estratégia e PMO

Corporativo)

Coordenar os ciclos de
planejamento, monitoramento e
avaliagdo da Estratégia de Longo
Prazo - ELP e do Plano de Negdcios -
PN.

Aprovar e publicar as Cartas Anuais
(Carta de Politicas Publicas e Carta
de Governanga Corporativa).

Assessoria de
Governanga
Corporativa

Responder ao questionario de
maturidade em Governanga
Corporativa da SEFAZ, reunindo e
produzindo as evidéncias relativas
aos itens de sua responsabilidade

Departamento de
Auditoria Interna

Responder ao questionario de
maturidade em Governanga
Corporativa da SEFAZ, reunindo e
produzindo as evidéncias relativas
aos itens de sua responsabilidade

Ouvidoria

Responder ao questionario de
maturidade em Governanga
Corporativa da SEFAZ, reunindo e
produzindo as evidéncias relativas
aos itens de sua responsabilidade

3.4.

COBERTURA DOS OBIJETIVOS, PROGRAMAS E PROJETOS

A Figura 5 apresenta o mapa estratégico do Metr6-SP e o quantitativo de metas
desdobradas no ciclo de 2026 para cada objetivo estratégico. Observa-se maior concentracao

de metas nos objetivos “Promover a gestdo do conhecimento”, com 174 metas; “Executar o
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orcamento de investimento para expansdo e moderniza¢do”, com 101 metas; e “Expandir a
rede metroviaria”, com 45 metas, indicando forte direcionamento estratégico para o
fortalecimento das capacidadesinternas, a execucdo do plano de investimentos e a ampliacdo
da infraestrutura metroviaria. Também se destacam os objetivos diretamente relacionados a
operacao do sistema, como “Oferecer um servico competitivo alinhado as expectativas dos
passageiros”’, com 12 metas, e “Melhorar o desempenho, a eficiéncia e a seguranca
operacional”, com 14 metas, cujos compromissos estdo vinculados a qualidade do servico
prestado, a eficiéncia operacional e a seguranca da operacdo metroviaria. Por fim, registra-se
a existéncia de 4 metas relacionadas ao indicador EBITDA ajustado, o qual ndo estd vinculado

a objetivos estratégicos especificos, uma vez que reflete o resultado consolidado do exercicio.

Sustentabilidade financeira, social e ambiental

Executar o orcamento de Ampliar os beneficios
Aumentar as Aumentar as . R - . . .
R s X - . investimento para expansao socioambientais e de
receitas tarifarias receitas nao-tarifarias & modernizagao governanga
N° metas = 2 N° metas =0
( ) ( ) (N° metas =101) (N° metas = 16)

Mercado e sociedade

Oferecer um servico competitivo
alinhado as expectativas Implantar e gerir negocios Expandir a rede metrovidria
dos passageiros (N° metas = 18) (N° metas = 45)
(N° metas = 12)

Processos internos

Melhorar o desempenho, Aumentar a resiliéncia das Reduzir os custos Assegurar a comunicagao
a eficiéncia e a seguranga estruturas tecnoldgicas e de e o relacionamento com
. - e as despesas .

operacional protecdo de dados as partes interessadas

(N® metas = 29)

(N° metas = 14) (N° metas =5) (N°metas=1)

Aprendizagem e crescimento

. = Aperfeigoar a gestao
Promover a inovagao P M 8

. m eficienci de pessoas e equipes para Promover a gestao Promover a diversidade
COI;’I :z;;dei;:{:'a atender as demandas do conhecimento (N° metas = 1)
& internas e externas (N° metas = 174)

(N“metas =7) (N° metas = 21)

O indicador EBITDA ajustado néo estd vinculado a objetivos estratégicos especificos, pois reflete o resultado consolidado da Companhia no
exercicio.
(N° metas = 4)

Figura 5 - Mapa estratégico do Metro-SP com o quantitativo de metas desdobradas no ciclo
de 2026 para cada objetivo estratégico. Fonte: Elabora¢do dos autores.
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A analise também permite identificar lacunas no desdobramento das metas,
especialmente no objetivo estratégico “Aumentar as receitas ndo tarifarias”, que nao
apresenta metas diretamente desdobradas no ciclo de 2026. Essa auséncia, contudo, deve ser
interpretada a luz da priorizacdo estratégica adotada para o periodo, uma vez que esse
objetivo ndo foi definido como foco prioritario no referido ciclo. Além disso, pela prépria ldgica
causal da metodologia do Balanced Scorecard — BSC, o objetivo “Implantar e gerir negdcios”,
com 18 metas, mantém relacdo com a ampliacdo de receitas ndo tarifarias, na medida em que
contempla iniciativas voltadas a estruturacdo, implantacdo e gestdo de novos negdcios com

potencial de geracao de receitas adicionais para a Companhia.

A Figura 6 apresenta a composi¢cdao do Portfélio Organizacional do Metr6-SP e o
respectivo quantitativo de metas desdobradas no ciclo de 2026 para cada um de seus
componentes. A metodologia de desdobramento adotada também permite identificar
lacunas de integracdo entre o sistema de metas e a governanca do Portfdlio Organizacional.
Verifica-se que os componentes Projeto 14 (cujo nome original é Concessao de Telecom), do
subportfélio Ampliacdo de Receitas Nao Tarifarias, e Projeto 24 (originalmente chamado de
Resultado Incremental), do subportfélio Turnaround, ndo apresentam metas inseridas e
codificadas no sistema de desdobramento. Essa constatagdao nao significa, necessariamente,
auséncia de acompanhamento ou de compromissos vinculados a esses componentes, uma
vez que, no ambito da governancga de portfdlio, tais iniciativas possuem metas, marcos,
entregas, cronogramas e mecanismos proprios de prestagao de contas. Contudo, a auséncia

de codificacdo no sistema de metas indica oportunidade de aprimoramento na integra¢ao
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entre o desdobramento das metas, a gestdo do Portfélio Organizacional e os instrumentos de

acompanhamento estratégico.

Dessa forma, o processo de desdobramento de metas contribui ndo apenas para
evidenciar a distribuicdo dos compromissos por subportfélio, mas também para fortalecer a

rastreabilidade entre estratégia, portfélio e execucao.

= L]
m
Lo

EXPANSAO D‘A DESEMPENHO, EFICIENCIA E AMPLIAGAO DE RECEITAS GESTAO E FINANCAS PESSOAS E TURNAROUND

REDE METRO SEGURANCA OPERACIONAL NAO TARIFARIAS INFRAESTRUTURA
* Projeto 01 (15) * Projeto 10 (3) * Projeto 13 (2) * Projeto 16 (1) * Projeto 20 (3) * Projeto 23 (12)
* Projeto 02 (5) * Projeto 11 (3) * Projeto 14 (0) * Projeto 17 (8) * Projeto 21 (16) * Programa 05 (15)
* Projeto 03 (27) * Projeto 12 (5) * Projeto 15 (1) * Projeto 18 (7) * Projeto 22 (5) * Programa 06 (4)
* Projeto 04 (9) * Programa 01 (3) « Projeto 19 (1) « Programa 04 (6) * Projeto 24 (0)
* Projeto 05 (6) * Programa 02 (7)
* Projeto 06 (4) * Programa 03 (9)
* Projeto 07 (3)
* Projeto 08 (2)
* Projeto 09 (6)

O ndmero entre parénteses no titulo de cada componente do Portfélio Organizacional representa a quantidade de metas associadas a ele

Figura 6 - Portfdlio Organizacional do Metro-SP com respectivo quantitativo de metas
desdobradas no ciclo de 2026. Fonte: Elaboragao dos autores.

3.5. INSIGHTS

Os principais destaques apresentados a seguir sintetizam os ganhos metodoldgicos
observados, as condi¢des necessarias para a efetividade do processo e as oportunidades de

aperfeicoamento para os préoximos ciclos de desdobramento.

*» Engajamento da lideran¢a como condicdao de efetividade: a participacao ativa da
liderancga é essencial para transformar a estratégia em metas concretas, mensuraveis

e assumidas pelas areas.
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Capacidade do modelo de traduzir a estratégia em compromissos especificos: o
modelo adotado foi capaz de converter 169 metas de nivel estratégico em 803 metas
codificadas, distribuidas em diferentes niveis de gestdo.

Rastreabilidade como ganho metodolégico: a codificacdo das metas fortalece a
identificacdo do vinculo entre estratégia, indicadores, portfélio e compromissos das
areas; favorecendo o acompanhamento, a mensuracdo dos resultados e a
disseminacdo da estratégia na organizacao.

A auséncia de codificacdo ndo significa auséncia de alinhamento: do total de 1.031
metas cadastradas, 704 foram identificadas pelos gestores com cddigos do Mapa de
Contribui¢cdes de Nivel Estratégico. Além disso, a analise de conteiudo permitiu
identificar outras 99 metas que, embora ndo estivessem codificadas, apresentavam
alinhamento com objetivos estratégicos, indicadores ou componentes do Portfélio
Organizacional.

Distincdo entre metas estratégicas e projetos internos: a separacdao entre metas
vinculadas ao planejamento estratégico e metas classificadas como “Proj. Interno”
qualifica a analise e diferencia compromissos estratégicos de iniciativas locais ou de
rotina.

O desdobramento ndo é mera reproduc¢do da meta superior: o processo traduz metas
estratégicas em entregas especificas, mensurdveis e aderentes as responsabilidades

de cada unidade organizacional.
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* Integracdo entre areas-fim e areas-meio: o modelo evidencia que metas finalisticas
dependem também da atuacdo das dreas de suporte, fortalecendo a
corresponsabilizacdo e a sinergia organizacional.

» |dentificacdo de lacunas de cobertura: a metodologia permite identificar objetivos
estratégicos ou componentes do portfélio sem metas, subsidiando ajustes
necessarios.

*» Maiorintegracdo entre estratégia, portfélio e avaliacdo de metas: o processo contribui
para reduzir a fragmentagdo entre os instrumentos de governanga, acompanhamento
estratégico e gestdo de desempenho.

* Oportunidade de ampliar a transparéncia interna: a publicacdo do desdobramento e,
futuramente, das metas pactuadas pelos gestores pode fortalecer a visdo sistémica e

a corresponsabiliza¢do entre as areas.

4. CONCLUSAO

O trabalho apresentou e analisou o processo de desdobramento da Estratégia
Corporativa em metas organizacionais no ciclo de 2026 do Metr6-SP, demonstrando que o
método adotado foi adequado para atender aos objetivos propostos. A analise permitiu
evidenciar a articulagdo entre PPA, Estratégia Corporativa, Portfélio Organizacional e metas,
bem como os principais resultados do ciclo, incluindo a adesdo da lideranca, a rastreabilidade

das metas e as lacunas identificadas para aperfeicoamento do modelo.
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Os resultados demonstram que o modelo adotado pelo Metr6-SP foi capaz de traduzir
diretrizes corporativas em compromissos especificos, mensuraveis e distribuidos nos

diferentes niveis da estrutura organizacional.

Do ponto de vista tedrico, o trabalho contribui ao consolidar um modelo aplicado de
desdobramento da estratégia corporativa em metas organizacionais que integra referéncias
do Balanced Scorecard — BSC, do Hoshin Kanri/Gestdo por Diretrizes e da gestdo de portfélio,
em uma empresa estatal submetida as exigéncias da Lei Federal n213.303/2016. Do ponto de
vista pratico, o estudo oferece uma referéncia replicavel para outras companhias do setor
metroferroviario e para empresas publicas que enfrentem o desafio de articular PPA,

estratégia corporativa, portfélio e metas operacionais em um mesmo ciclo de gestao.

A experiéncia também demonstra que o desdobramento de metas ndo deve ser
compreendido como simples reproducdo de metas superiores, mas como processo de
traducdo da estratégia em entregas especificas, mensuraveis e atribuiveis as areas
responsaveis por sua execucao. Os exemplos de desdobramento para dreas-fim e dreas-meio
evidenciam que a consecucao de metas finalisticas depende de atuacdo coordenada entre
unidades diretamente vinculadas a entrega operacional e areas de suporte responsaveis por

viabilizar condi¢Ges técnicas, administrativas, financeiras, tecnolégicas e de governanca.

Como limitagBes, destacam-se o recorte temporal restrito ao ciclo de 2026, a auséncia
de série histdrica para analises comparativas, a possivel subjetividade na avaliacdo qualitativa

da sinergia entre dreas-fim e dreas-meio e na andlise de metas sem codificacdo, além das
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restricbes inerentes ao método de estudo de caso uUnico. Embora o modelo apresente
potencial de replicabilidade, sua aplicacdo em outras organizacdes deve considerar diferencas
de estrutura, maturidade institucional, cultura de gestao, sistemas corporativos e modelo de

governanga.

Como sugestdes de trabalhos futuros, recomenda-se aprofundar a integracdo do
desdobramento de metas com mecanismos de remuneracdo varidvel, gestdo de riscos
corporativos, automacao e analytics, além de ampliar a andlise para multiplos ciclos. Também
se destaca, no ambito do Processo de Avaliacdo de Metas, a possibilidade de estudar sua

expansao para mais niveis hierarquicos, como os de supervisao.
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