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RESUMO

A mobilidade urbana de uma regido metropolitana, definida pela facilidade de
deslocamento das pessoas, é uma caracteristica determinante da qualidade de vida daqueles que
a habitam e do seu grau de desenvolvimento econdmico e social. O sistema de mobilidade
tambem estd profundamente relacionado com o desenvolvimento urbano e a forma de ocupacio

do solo.

No Brasil, onde 84% da populacio reside em area urbanas, a questdo da mobilidade tem
cada vez mais importancia. O modelo de mobilidade implementado na cidade de S#io Paulo
durante a maior parte do século XX foi voltado para o uso do automével como principal modo
de transporte. O investimento em grandes avenidas e projetos viarios como tineis e pontes e a
priorizagdo do transporte privado em relagdo ao publico sfo tragos caracteristicos desse modelo.
Ele, entretanto, estd esgotado, como demonstram os congestionamentos cotidianos e os {ndices

cada vez mais baixos de mobilidade da populagéo paulistana.

O transporte piblico aparece como alternativa de sistema de mobilidade e, em especial
p Onibus, por ter baixos custos de implementagio e possibilitar mudancas operacionais com

impactos de curto prazo, quando comparado com o trem urbano e o metrd.

Em junho de 2015, a Prefeitura de Sdo Paulo publicou a estrutura do Edital para
Concesséo do Servigo de Transporte Piblico sobre Pneus, que ird reger a operacéo de dnibus
na cidade por vinte anos e prorrogével por igual periodo. Esse Edital, com valor total de R$ 140
bilhdes, possui diversas inovagses e ferramentas na forma de contrato para garantir a prestacio

do servigo com qualidade e eficiéncia.

Esse trabalho, com base em uma revisio da literatura disponivel sobre o tema, analisa a
forma que o Edital encontra para medir a qualidade do servigo dos operadores do sistema de
omibus e as ferramentas utilizadas para manter padrdes minimos de qualidade e influenciar seus
comportamentos. Foram encontradas diversas lacunas na defini¢éio de qualidade utilizada no
Edital, especialmente no que conceme a perspectiva de stakeholders além dos usudrios do

sistema.

Concluo com uma série de sugestdes de estratégias ¢ ferramentas que poderiam ser
incluidas tanto no contrato com os operadores quanto no processo de licitagdo da prestacio do

Servico.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho, transporte coletivo, énibus



ABSTRACT

Urban mobility in a metropolitan region, defined by the easiness with which people can
move around, is a fundamental characteristic of the quality of life of those who live in it and of
its degree of social and economic development. The urban mobility system is deeply related to

the urban development and the use of the land.

In Brazil, where 84% of the population lives in urban areas, the mobility question has
an increasing importance. The mobility model implemented in Sao Paulo throughout most part
of the 20th century has been focused on the use of the automobile as main mode of
transportation. The investment in large avenues and road projects such as tunnels and bridges
and the prioritization of private transportation instead of public transportation are vital features
of this model. However, it is showing signs of being exhausted, as demonstrated by the daily

traffic jams and the every lower indices of mobility of the population of Sdo Paulo.

Collective modes of transportation are an alternative of mobility system, especially the
bus system, because it has low implementation costs and it enables operational changes that

will have short-term impacts, when compared to subways or urban train systems.

In June 2015, the City Hall of Sdo Paulo published the structure of the tendering model
for the concession of the bus public transport services that will regulate the operation of buses
in the city for twenty years, extendable for another twenty years. This tender, with a value of
R$ 140 billion, has several innovations and tools in order to guarantee that the service is offered

with quality and efficiency.

This work, based in the available literature review, analyzes the ways in which the
invitation to tender measures the quality of the service supplied by the operators and the tools
it uses to maintain minimum standards of service and to influence behaviors. Several
shortcoming were found in the definition of quality of the proposal, especially concerned about

the perspective of stakeholders other than the users of the system.

I'conclude with a series of suggestions of strategies and tools that could be included in
the contract with the operators and in the tendering process of the concession of the service

exploration.

Keywords: Performance measures, collective transportation, bus
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1 INTRODUCAO
1.1  Contexto

Mobilidade urbana pode ser definida como a facilidade de deslocamento das pessoas
dentro de uma cidade. Ela é essencial para o desenvolvimento urbano, permitindo a
movimentagio de pessoas para a realizagdo de atividades comerciais, industriais, educacionais,
recreativas, entre outras. Dessa forma, a mobilidade urbana é um fator importante da qualidade
de vida em uma cidade e do seu grau de desenvolvimento econdmico e social (FERRAZ e

TORRES, 2004),

A mobilidade urbana também possui uma intensa relacio de interdependéncia com a
organizago socioespacial das cidades. Os sistemas existentes de transporte e transito impactam
diretamente o desenvolvimento urbano, enquanto que as dreas Ja urbanizadas necessitam de um

sistema de mobilidade que acompanhe a sua expansio (VASCONCELLOS, 2012).

A defini¢fo apresentada a seguir incorpora a relacéio entre transporte e desenvolvimento
urbano, incluindo fatores relacionados & sustentabilidade ambiental ¢ econémica e a equidade

social, relevantes para qualquer cidade contemporanea:

“Mobilidade urbana sustentavel ¢ um sistema que incorpora
viabilidade ccondmica, estabilidade ambiental e equidade social atendendo as
necessidades de transporte ¢ uso da terra de geracdes presentes e futuras de
uma maneira eficiente” (KAYAL, SINGH e KUMAR, 2014).

Na cidade de S&o Paulo, o art. 225 do Plano Diretor Estratégico (PDE) define o sistema

de mobilidade como:

“(...) o conjunto organizado ¢ coordenado dos modos de transporte,
servigos e cquipamentos, infracstruturas e instalacdes operacionais
neeessarias @ ampla mobilidade de pessoas ¢ deslocamento de cargas pelo
territério municipal, visando garantir a qualidade dos servicos, a seguranca ¢
a prote¢do a saude de todos os usuérios, principalmente aqueles em condigiio
de vulnerabilidade social, além de contribuir para a mitigagio das mudangas
climaticas™.

O transporte coletivo urbano é parte integral do sistema de mobilidade urbana,

respondendo, no Municipio de Sdo Paulo, por 37,1% do total de 26 milhdes de viagens
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realizadas diariamente, ou seja, 55% das viagens feitas por meios motorizados'. No dmbito do
transporte coletivo, o dnibus possui especial relevancia, estando presente no deslocamento de

65% dos paulistanos®.

Ha entretanto uma grande disparidade entre a qualidade do transporte privado ¢ do
transporte coletivo. A média de tempo de viagem dos usuérios do transporte coletivo € 2,16

vezes maior do que a dos usuarios de transporte privado’.

Além de ser parte integrante da mobilidade de grande parcela da populagdo, o transportc
coletivo urbano possui diversas vantagens em relagdo ao transporte privado para a sociedade
como um todo. O transporte coletivo proporciona um uso mais racional e eficiente da
infraestrutura vidria. A titulo de exemplo, o transporte por carro ocupa até 25 vezes mais espaco
que o por 6nibus por passageiro transportado. Essa diferenga também pode gerar melhoras nos
indices de congestionamento das cidades ¢ de polui¢do causada por veiculos. O transporte
coletivo também propicia maior seguranga nos deslocamentos, podendo reduzir o namero de
acidentes no trinsito. Por Gltimo, o transporte coletivo apresenta baixo custo unitério,

auxiliando na democratizacio da mobilidade e do espago urbano, que se torna acessivel a todos.

O PDE da Cidade de Sdo Paulo reconhece a importancia do transporte coletivo para o

desenvolvimento urbano da cidade:

“Art. 6° A Politica de Desenvolvimento Urbano ¢ o Plano Dirctor

Estratégico sc orientam pelas seguintes diretrizes:

X1 - prioridade no sistema viario para o transporte coletivo ¢ modos

nio motorizados”

S3o Paulo ¢ a maior cidade do continente americano, com aproximadamente 12 milhdes
de habitantes. Ela faz parte de uma das dez maiores regides metropolitanas do mundo, reunindo
39 municipios e mais de 20 milhdes de pessoas. As dimensdes do sistema de transporte coletivo
rodoviario também sdo dessa grandeza. A rede municipal de onibus ¢ formada por mais de

1.250 linhas, por onde circulam aproximadamente 15.000 veiculos.

Um sistema dessa proporgio possui diversos custos, relacionados 4 operagdo do servigo

e 4 manutencio e criagio da infraestrutura necessaria. Geralmente o sistema de transporte

! Retirado de http://www.metro.sp.gov.br/metro/numeros-pesquisa/pesquisa-origem-destino-2007.aspx
{acessado cm 01/11/2015).

? Retirado de http://www.valor.com.brfbrasil/4250736/interior-de-sp-adota-carro-e-morador—da-capital-
tende-usar-transporte-publico (acessado em 01/11/2015).

3 Retirado de http://www.metro.sp.gov.br/metro/numeros-pesquisa/pesquisa-origem-destino-2007.aspx
(acessado em 01/11/2015),
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coletivo rodovidrio € financiado por uma mistura de receitas provenientes de tarifas - pagas
pelos usuarios - e de subsidios provenientes do poder publico, através da coleta de impostos.
Apenas no municipio de Sdo Paulo, estima-se que a receita em 2015 do sistema de énibus serd
de R$ 7 bilhdes, incluindo R$ 1,9 bilhdo na forma de subsidios, que representam 4% do

or¢amento do municipio.

O funcionamento adequado de um sistema que consome essa quantidade enorme de
recursos publicos e que possui variados impactos no desenvolvimento econdmico e social da
cidade deve ser do interesse de todos. A qualidade do servigo prestado é um conceito complexo,

que pode englobar diversos fatores e stakeholders.

Ao longo desse trabalho, discutirei os atributos de qualidade de um sistema de transporte
coletivo rodoviario, procurando abranger os impactos que esse sistema tem na mobilidade das
pessoas e na cidade como um todo. Apés chegar a um conceito abrangente de qualidade, irei
analisar a forma como a qualidade ¢ definida e exigida dos operadores dos 6nibus em S&o Paulo.
Por ultimo, irei propor uma séria de sugestdes sobre como garantir niveis minimos de servigo
¢ influenciar o comportamento dos operadores a fim de se obter uma melhora continua de

desempenho.

1.2 Motivacio

A cidade de S&o Paulo possui mais de oito milhdes de automoveis circulando
diariamente em suas ruas e avenidas, causando centenas de quildmetros de congestionamentos
nos periodos de pico. A velocidade média dos carros e onibus esta diminuindo, o que mostra o
esgotamento de um modelo que prioriza o transporte individual motorizado, como veremos na

se¢do 5.2.

Ja hd uma percepgéo disso por parte do poder publico municipal. A gestao do Prefeito
Fernando Haddad (2013-2016) implementou diversas iniciativas relacionadas com a questdo
da mobilidade, sempre priorizando meios de transporte coletivo ou meios nio motorizados.
Podemos citar como exemplo a implantagio de 150 km de ciclovias e 460 quildmetros de
corredores de Onibus exclusivos nos ultimos dois anos® e a reducdo da velocidade dos

automdveis em grandes vias da cidade, incluindo as Marginais Pinheiros e Tieté.

Em julho de 2015, foi divulgada a primeira versdo do Edital de Concessdo do de Servico

de Transporte Publico sobre Pneus, que rege a licitagdo e a contratacio de operadores de servico

* Retirado de http://www.cidadessustentaveis.org br/boas-praticas/implantacao-de-ciclovias-faixas-e-
corredores-de-onibus-nova-visao-para-mobitidade-em (acessado em 01/11/2015).
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para todas as linhas da cidade de Sdo Paulo pelos proximos vinte anos, renovaveis por mais
vinte. O Edital estima o valor de R$ 140 bilhdes para a Concessdo, sem contabilizar o valor da

possibilidade de renovagéo dos contratos por igual periodo.

A forma como serd feita essa contratagdo tem potencial para impactar o
desenvolvimento do sistema de dnibus paulistano e, consequentemente, o desenvolvimento
socioecondmico da cidade, profundamente. A licitagdo da operagdo das linhas de 6nibus de SP,
associadas com uma possivel mudanca no modelo de contratagio, representa uma oportunidade

imperdivel para a realizagdo de alteracdes significativas na mobilidade urbana.

Por fim, o Brasil passa por um momento delicado economicamente, com previsdo de
diminuigdo do PIB para os dois proximos anos. Nesses periodos de crise, aumenta a necessidade
de melhor utilizacdo dos escassos recursos publicos. Além disso, mais pessoas passam a utilizar

o transporte coletivo, que apresenta menor custo para o Usuario.

1.3 Objetivo do trabalho

Esse trabalho possui trés principais objetivos:

» Analisar e discutir a definigdo de qualidade adotada pela Prefeitura da Cidade de
Sdo Paulo, através do Edital para Concessdo do Servigo de Transporte Publico sobre
Pneus de 2015.

e Propor, baseado em uma analise da literatura acerca do tema e em estudos de casos
de outras regides, um conjunto de indicadores representativo da qualidade do
sistema.

e Debater alternativas para a aplicagfio pratica desses indicadores, a fim de se exigir
dos operadores padrdes minimos de qualidade e influenciar a melhoria continua da

prestagido do servico.

1.4 Estrutura do trabalho

Com o intuito de guiar a leitura desse trabalho, sua estrutura € apresentada a seguir:

Capitulo 2 — Revisio bibliografica: nesse capitulo, serdio apresentadas as referéncias

consultadas na literatura com o objetivo de formar uma base sélida técnica e tedrica para a
andlise de um Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD) de um sistema de transporte
coletivo. Primeiro, serfio discutidos alguns conceitos basicos sobre gestdo e medigcdio de
desempenho, discutindo a evolugdo recente na teoria dos SMD, seus usos e beneficios.

Segundo, sera feita uma discussdo sobre indicadores de desempenho, suas caracteristicas e
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requisitos. Por ultimo, alguns modelos de desenvolvimento de SMD serfio apresentados, a fim

de auxiliar na definicdo da metodologia desse projeto.

Capitulo 3 — Metodologia: nesse capitulo sera apresentada a metodologia utilizada na

realizagio desse trabalho. Ela € baseada em trés partes: contextualizagfio do sistema ¢ defini¢ao
de qualidade, selegdo e refinamento dos indicadores e discussdo da aplicagéio do conjunto de

indicadores.

Capitulo 4 — SMD em um Sistema de Transporte Coletivo: Esse capitulo esta dividido

em trés partes. Na primeira, sera feita uma apresentacio das principais caracteristicas do
transporte coletivo, seguida por uma analise dos principais stakeholders envolvidos, seus
interesses € contribui¢des ao sistema. Na segunda, alguns estudos de caso sdo apresentados,
com o intuito de tlustrar outro modelos ¢ sistemas de transporte coletivo. Por ultimo, uma

defini¢do de qualidade ¢ feita, tentando incluir a visdo de todos os stakeholders envolvidos.

Capitulo 5 — O Caso da Cidade de S&o0 Paulo: Na primeira parte desse capitulo, o

contexto do transporte coletivo em Sdo Paulo é apresentado. Primeiro, ¢ feita uma explicacdo
em termos gerais do arcabougo legal que regulamenta o transporte coletivo em SP. Em seguida,
a historia do transporte coletivo no municipio ¢ apresentada a partir do inicio do século XX, até
os dias atuais, terminando com o atual modelo de operacio e prestacio do servico. Na segunda
parte desse capitulo, € feita a analise ¢ discussdo do Edital para Concessio do Servigo de
Transporte Publico sobre Pneus de 2015, especialmente na definicdo de qualidade, nos

indicadores utilizados ¢ na forma de remuneragdio dos operadores.

Capitulo 6 — Indicadores para um Sistema de Transporte Coletivo: Nesse capitulo sdo

apresentados indicadores relacionados com a defini¢io de qualidade apresentada no capitulo 4.

Para cada indicador sera feita uma breve descricio comentada,

Capitulo 7 — Conclusio - Aplicacio do SMD: Nesse capitulo sdo discutidas formas de

garantir niveis minimos de desempenho da parte dos operadores e da Secretaria Municipal de

Transportes (penalidades, incentivos, formas de remuneracéo, grupos de pressdo, etc.).
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2  REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo apresenta as referéncias consultadas com o objetivo de fornecer uma base
tedrica para a andlise do Sistema de Medig¢do de Desempenho (SMD) existente em diferentes
sistemas de transporte coletivo por 6nibus. Inicialmente, introduzirei no¢des basicas sobre
gestdo e mensuragdo do desempenho, discutindo a evolugio recente na teoria a respeito de
SMD, seus usos e beneficios. Em seguida, desenvolverei uma discussio sobre os indicadores
de desempenho, suas caracteristicas e requisitos. Por tltimo, tratarei de alguns modelos de

desenvolvimento de SMD, a fim de auxiliar na elaboragéo da metodologia desse trabatho.

2.1 Medicio do desempenho

Medi¢do do desempenho é, literalmente, “o processo de quantificar uma agéo, no qual
medicao € o processo de quantificacdo e agfo leva a desempenho” (NEELY, GREGORY e

PLATTS, 2003)°. Os autores prosseguem fazendo importantes definicdes:

* Medicio de desempenho — o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia de
uma agio, processo ou sistema.

* Indicador de desempenho — pardmetro usado para quantificar a eficiéncia e/ou a
eficicia de uma agéo, processo ou sistema.

e Sistema de Medicio de Desempenho (SMD) — conjunto de medidas usadas tanto

para quantificar a eficiéncia quanto a eficacia de uma agio, processo ou sistema.

E essencial esclarecer a distingdo entre eficiéncia e eficacia. Eficiéncia é a medida de
quio economicamente o0s recursos de uma organizag¢do sdo utilizados para fornecer um
determinado nivel de satisfagdo dos stakeholders. Eficacia, por sua vez, se refere 4 extensio na

qual os requisitos dos stakeholders sdo atendidos (NEELY, ADAM ¢ KENNERLY, 2002).

Ao incluir a visdo de diversos stakeholders nas suas definigdes, Neely, Adam e
Kennerly reconhecem o desempenho organizacional como “um fendmeno complexo e
multifacetado, que escapa a uma concepgio simplista” (CARNEIRO, 2005). Eles também
reconhecem o impacto que stakeholders, além dos atores classicos clientes e acionistas, tém no

sucesso de uma organizagio.

Bonsall e Marsden (2005) também definem outras terminologias que serfio tteis na

discussio dos SMD:

? Traduzido pelo autor
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e Objetivo — uma breve afirmacao sobre as metas chave sendo perseguidas no médio
e longo prazo. Pode ser expresso em termos de um input, output ou resultado.

o Input— os recursos que contribuem para a producio e entrega de um oufput.

e QOutput — o resultado imediato de uma agéo.

s Resultado — os impactos finais de uma agdo

* Processo — os meios pelos quais um resultado ou um output ¢ alcangado

¢ Restricoes — limites dos inputs ou dos processos ou um determinado nivel de
desempenho que deve ser alcangado.

e Meta — o nivel de desempenho que a organizagdo pretende atingir para uma
determinada atividade em um determinado periodo. Usualmente estd relacionado

com um objetivo especifico.

2.2 Sistemas de Medicio de Desempenho (SMD)

Agostino et al. (2014) identificam trés clementos que moldam um SMD: design, uso e
desenvolvimento. O primetro elemento, design, representa as caracteristicas técnicas do SMD,
como os Indicadores Chave de Desempenho (KPI, sigla em inglés), metas e o respectivo
sistema de recompensa e penalidades, e o sistema de relatorios. Uso, o segundo elemento, inclui
validagdo de dados, isto €, de que maneira e por quem a validade dos dados coletados ¢
conferida. Nele também sfo considerados todas as consequéncias do uso do SMD, tanto as
intencionais quanto as acidentais. O terceiro elemento, desenvolvimento, engloba a forma

como o uso e o design do SMD evoluem ¢ se modificam no tempo.

Figura 2.1 - Elementos de um SMD (AGOSTINO, STEENHUISEN, et al., 2014)

Design Uso Desenvolvimento
« KPIs » Formas de uso « Evolugdo do
» Metas » Validacdo de dados design e do uso ao
* Sistema de « Interpretagio dos longo do tempo
relatdrios dados
» Efeitos do uso

Fonte — Adaptado de Agostino et al. (2014)
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2.2.1 Breve historia dos SMDs

Historicamente, 0 SMD das empresas é baseado em indicadores financeiros (KAPLAN
e NORTON, 1996). Antes mesmo da Revolugdo Industrial, artesdos ja usavam alguma forma
de indicadores financeiros de desempenho (BORNIA, TEZZA e VEY, 2010).

Durante a Revolugdio Industrial, outros tipos de medidas comegaram a ser usados.
Gestores de ferrovias desenvolveram um indice operacional, relacionando despesas
operacionais e receitas. Ainda no século XIX, Taylor® introduziu a utilizagio do método
cientifico no mundo da administracio, medindo com precisio as diversas varidveis envolvidas

nos processos produtivos e planificando os processos de maneira metddica.

No inicio do século XX, foram feitas algumas inovagdes nos indicadores financeiros,
como a criagdo do Retorno sobre Investimentos (ROI, em inglés), o qual junto com outras
medidas financeiras tradicionais se tornaram as figuras proeminentes que guiavam os gestores

das grandes corporagdes (BORNIA, TEZZA e VEY, 2010).

Nos anos 60, com o advento do movimento da gestdo da qualidade, indicadores nio-
financeiros comegaram a ser usados mais frequentemente. Eram focados em diferentes aspectos
da qualidade, como tempo, confiabilidade e flexibilidade. Essa ruptura inicial com os
indicadores financeiros se intensificou nos anos 80, apesar das medidas tradicionais de

desempenho continuarem a influenciar os gestores de forma significativa.

A partir dos anos 80 uma série de mudangas econdmicas, sociais e tecnologicas
impactaram profundamente a forma como as empresas se organizam € como usam seus SMDs.

Verernos a seguir os principais fatores responsaveis por essa alteracéo.

22.2 Fatores de mudanca

Muito ja foi escrito a respeito de Sistemas de Medigdo de Desempenho, especialmente
nas Ultimas décadas. Esse aumento na literatura sobre mensuragdo de desempenho se deve a
uma mudang¢a na maneira como gestores pensam e em como as empresas se organizam. Alguns
autores sugerem uma lista das mais importantes mudangas que as organizagbes enfrentam no

complexo ¢ dindmico ambiente de negdcios atual.

6 Frederick Taylor {1856-1915) foi um engenheiro cstadunidense conhecido por propor métodos
cientificos cartesianos na administragio de empresas, cspecialmente em processos industriais.
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Kaplan e Norton (1996) discutem um novo conjunto de hipoteses operacionais que

comegaram a se desenvolver a partir das ultimas duas décadas do século XX, sio elas:

Fungdes transversais (cross-functions) - alto nivel de mtegragdo entre diferentes
processos de negocios, atravessando as tradicionais barreiras funcionais e unidades
de negdcio;

Ligacio com clientes e fornecedores — alto nivel de integracio em relacdo a cadeia
de suprimentos, desde os fornecedores até o cliente final;

Segmentaciio dos clientes — mudanga de uma perspectiva competitiva voltada
apenas para 0 menor custo para uma perspectiva voltada para satisfacio do cliente:
Escala global — organizagdes atuam em escala global, atendendo a clientes ao redor
do mundo;

Inovagao — houve uma redugio dos ciclos de vida dos produtos ¢ das tecnologias,
aumentando a necessidade de as organizagdes inovarem e se reinventarem e
Trabalhadores com conhecimento — a automagio dos processos produtivos
reduziu a necessidade de mdo de obra operacional, enquanto que a dinamicidade e
a competitividade do mercado incrementaram cada vez mais a importancia de

trabalhadores especializados criticos.

Neely (1998, p. 50) menciona sete eventualidades como fatores que contribuiram para

a necessidade de uma revisio do conceito de SMD:

Mudanga da natureza do trabalho — o rateio dos custos indiretos baseados nos
custos de méo de obra, como era feito normalmente nos anti gos SMD, nio era mais
representativo na nova realidade na qual os processos sdo cada vez mais
automatizados;

Aumento da competi¢io - com o aumento da concorréncia as €mpresas passam a
competir em diversos aspectos de qualidade, ndo apenas no custo. Cresce a
importncia da estratégia da organizaciio ¢ de como transmitir essa estratégia para
todos os funciondarios;

Iniciativas de melhorias especificas — diversos projetos e iniciativas sio
introduzidas com o intuito de diferenciar a organizacio do que existe no mercado,
aumentando a necessidade de dados ¢ informagio para avaliar os resultados;
Prémios internacionais e nacionais de qualidade — as organizagdes podem

receber prémios de acordo com o seu desempenho e SMD;
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e Mndancas das demandas externas — as organizagdes se tornam cada vez mais
responsaveis pelo seu impacto na sociedade € no meio ambiente, devendo prestar
contas para diversos stakeholders com interesses muitas vezes difusos, e;

¢ Poder da tecnologia da informacfio ~ a tecnologia da informagdo amplia a
capacidade de coleta e andlise de dados, assim como melhora a divulgagio da

informacao.

2.2.3 Deficiéncias dos tradicionais SMDs

A partir dos anos 80, houve uma consideravel mudanca no cenario organizacional, como
discutido na se¢do anterior. Nessa nova configurac@o, uma série de deficiéncias dos tradicionais
SMD tornou-se aparente. Kiyan (2001, p. 30) faz uma revisdo da literatura a respeito desses

pontos, chegando a seguinte lista de deficiéncias dos tradicionais SMD:

2.2.3.1 Foco excessivo na eficiéncia

Em um ambiente estavel e comprador, a dimensdo custo era um demonstrativo prectso
de sucesso. Nesse cenario novo, mais dindmico e ofertante, atender a diferentes requisitos dos
clientes, como tempo de entrega, confiabilidade, personalizagio e respeito ac meio ambiente,
pode se tornar critico para o sucesso. Eficacia, nfio apenas eficiéncia, passa a ser um fator

determinante.

2.23.2 Visio fragmentada

As tradicionais medi¢des financeiras nfio sdo diretamente relevantes para varias
operagdes cotidianas. Isso gera um desalinhamento entre as metas da gestio, focadas em
indicadores financeiros, ¢ as operacdes dos diferentes departamentos, que nfio compreendem

completamente como suas agdes e metas impactam os indicadores financeiros finais.

2.2.3.3 Falta de aderéncia com os objetivos estratégicos

Empresas modernas baseiam suas estratégias em capacidades e recursos muitas vezes
dificeis de serem medidos de maneira adequada por indicadores financeiros, como o pipeline
de novos produtos, capacidade de processo, habilidade € motivacio dos funcionarios,

flexibilidade, lealdade dos clientes e banco de dados com informagdes relevantes.
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2.23.4 Enfase nos resultados

Indicadores financeiros tradicionais sdo medidas superficiais, apontando e
determinando os resultados finais de uma organizacdo, mas falhando ao apontar as causas e

origens desse resultado.

2.2.3.5 Sistemas orientados para a mensuracio do resultado financeiro

Foco somente em resultados financeiros, de acordo com o interesse dos mercados de
capitais, reguladores, executivos e governo, mas ignorando diversos outros stakeholders, como

sindicatos, comunidades locais e ONGs ambientais ou de direitos humanos.

2.2.3.6 Enfase nos resultados de curto prazo

Indicadores financeiros motivam os gestores a priorizar o desempenho no curto-prazo,
podendo provocar o sacrificio de investimentos a longo prazo e de oportunidades de

crescimento.

2.2.3.7 Deficiéncia em prover informacoes em tempo habil

Indicadores financeiros normalmente requerem um certo tempo para serem compilados
e calculados. Eles sdo de pouca utilidade para algumas operagbes didrias que necessitam de

agdes imediatas e, portanto, de informagdes atualizadas rapidamente.

2.2.3.8 Nivel de agregacao alto

Indicadores tradicionais fornecem informagdes de maneira genérica, de modo a ndo
permitir a realizacao de analises mais profundas. Muitas vezes € dificil entender a relacdo entre

atividades ¢ indicadores.

2.24 Novos requisitos de um SMD

Conforme as organizac¢des tentam se adaptar a essa nova realidade, com o intuito de
preservar suas vantagens competitivas ¢ seu sucesso, uma série de novas ferramentas e
miciativas de melhoria foi sendo desenvolvida. Gestdo total da qualidade, producdo e
distribuigdo just-in-time, competicio bascada em tempo, produgdo/organizacio lean,
organizagdo voltada para o cliente, custeio ABC, empoderamento dos funcionarios e
reengenharia de processos sdo apenas algumas dessas técnicas inovadoras (KAPLAN e

NORTON, 1996).
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Entretanto, a fim de realizar e reconhecer mudancgas reais em uma organizagdo, um
Sistema de Medi¢de de Desempenho é essencial. Ele ¢ a fundagio sobre a qual se pode
reconhecer necessidades, aferir o impacto de novos processos e avaliar o desempenho da

organizacdo como um todo ¢ de programas ¢ areas especificas.

Martins (1999) apud Kiyan (2001) realizou uma extensa pesquisa para determinar as
principais caracteristicas de um SMD adaptado a esse novo contexto. Os requisitos mais
frequentemente mencionados na literatura para que um SMD supere as deficiéncias

mencionadas acima sio:

* Ser congruente com a estratégia competitiva;

* Ter medidas financeiras ¢ ndo financeiras;

» Direcionar e suportar a melhoria continua;

* Identificar tendéncias ¢ progressos;

» Facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito;

* Ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

¢ Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

* Fornecer informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizacio;
s Ser dindmico, e;

¢ Influenciar atitudes e comportamentos dos funciondrios.

2.2.5 Usos de um SMD

Arnaboldi (2013) e Ferrari e Galletti (2010, p. 69) reconhecem um SMD como parte de
um Sisterma de Controle de Gestdo (SCG), um conjunto de subsistemas adotado por
organizagdes para perseguir suas metas, mantendo padrdes operacionais e de comportamento

adequados. Um SCG é composto por quatro subsistemas:

¢ Sistema de Medicio de Desempenho (SMD) — coleta os dados necessarios ¢ define
os indicadores apropriados a fim de medir o desempenho das diferentes unidades de
negdcio analisadas;

* Sistema de Orcamente — usando procedimentos definidos a priori, ele &
responsavel pela alocagdo entre os atores relevantes de um conjunto de metas e dos

rECUrsos necessarios para cumpri-las;
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e Sistema de Relatérios — fornece aos atores responsaveis a informagio necessaria e
suficiente para que eles tomem decisdes e realizem agdes corretivas quando
necessario for;

o Infraestrutura —integra o SCG com o Sistema de Informagdo (SI) da organizagéo,
funcionado como base técnica para 0s outros sistemas.

Esses subsistemnas estio relacionados de forma que ambos os Sistemas de Orcamento e
de Relatérios dependem da informagdo coletada ¢ processada pelo SMD, que, por sua vez,
depende do SI para garantir a qualidade e precisdo dos dados. Dessa forma, ao projetar um
SMD, é crucial pensar nele como uma ferramenta de gestdo, essencial para o funcionamento do
SCG como um todo.

De acordo com Ferrari ¢ Galletti (2010, p. 65), é possivel classificar os principais papéis
desempenhados por um SMD em duas grandes areas: suporte na tomada de decisdo e prestagdo
de contas (accountability).

e Suporte na Tomada de Decisao — fornecer informagdes adequadas de forma
tempestiva aqueles que siio os tomadores de decisdo da organizagio, com o objetivo
de maximizar o valor da orgamzagio.

e Prestacio de Contas

o Externa — comunicar as acdes c¢ resultados da organizago a seus
stakeholders, abrangendo desde demonstragdes financeiras até relatorios de
impacto ambiental e de governanga corporativa submetidos
voluntariamente.

o Interna — Motivar ¢ reforcar comportamentos dos componentes da
organizacao.

Galbraith (2011) enxerga o SMD como parte do sistema de recompensas de uma
organizagio, focando em seu papel de prestagio de contas interna. Ele é responsavel por
motivar e reforgar comportamentos que adicionam valor & organizag@o. Com esse objetivo, 0
SMD deve traduzir a missdo da organizacio e sua visdo de sucesso em uma definigdo clara e
direta para seus colaboradores, tanto em termos de desempenho organizacional como
individual. Saber o que deve ser feito nem sempre resulta na realizacio das agdes desejadas,
portanto o Sistema de Recompensas também deve analisar a maneira como as pessoas séo
avaliadas e recompensadas. Para isso, ele ¢ composto por quatro subsistemas:

e Meétricas — o Sistema de Medicio de Desempenho, incluindo as respectivas metas,

da organizagdo, da unidade de negocio e dos individuos;



37

e Valores e comportamentos desejados — acOes e valores que possuem a maior

chance de produzir os resultados desejados e de refletir os valores da organizagao;

» Compensaciio — estratégias financeiras implementadas com o objetivo de

reconhecer a contribuicio de um individuo e de manter ou melhorar seu
desempenho;

s Prémios e reconhecimento — componentes nio financeiros que complementam o

sistema de recompensas a fim de valorizar os individuos da organizagio.

Neely et al (1995) também reconhecem o papel do SMD para influenciar
comportamentos. Eles argumentam que o SCG pode ser usado como um meio de fiscalizagdo,
motivagiio, monitoramento de desempenho, estimulo de aprendizagem, envio de alertas e
introducéo de restrigoes.

Kaydos (1991) apud Kiyan (2001, p. 25) apresenta os seguintes usos de um SMD:
comunicar estratégia e clarear valores; identificar problemas e oportunidades; diagnosticar
problemas e entender os processos; atribuir e definir responsabilidades; melhorar o controle e
o plancjamento; identificar onde e quando agdes sdo necessarias; guiar ¢ motivar
comportamentos; favorecer o envolvimento de pessoas; tornar visivel o trabalho feito e; facilitar
o processo de delegar responsabilidades.

Um SMD robusto e estruturado também pode servir como base para um processo de
benchmarking, que é “uma abordagem na coleta e no compartilhamento de dados, informagoes,
ideias e métodos com o objetivo de realizar comparagdes que serdo benéficas para todos 0s
grupos envolvidos” (GEERLINGS, KLEMENTSCHUTZ e MULLEY, 2005). De acordo com
0s mesmos autores, o processo de benchmarking ¢ composto por trés niveis, sendo o primeiro
auto avaliacfio. O segundo nivel, comparaciio, envolve comparar a propria organiza¢do com
um banco de dados anénimo, identificando dreas de aprimoramentos e melhores praticas. O
terceiro nivel, parcerias, ¢ idealmente um processo de duas mdos. Ele consiste em trabalhar
com os atores relevantes através da troca de informagdes confidencias a fim de se estabelecer
melhores praticas e de definir como alcanga-las.

Kaydos (1999, p. 1) reconhece que a medicdo do desempenho tem os seguintes
beneficios para os gerentes:

e Maior controle — Medidas significativas e feedback tempestivo fornecem aos

gestores um melhor controle sobre sua drea de responsabilidade. Desvios no nivel
de desempenho sio detectados cedo, possibilitando que os gestores intervenham

prontamente, minimizando os danos, ou fucrando mais com uma oportunidade;
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Responsabilidades e objetivos claros — Um bom SMD especifica qual é o
desempenho desejado para cada individuo, gerente, equipe ou unidade de operagdo
em termos inequivocos. Ele garante que todas as decisdes por toda a organizacio
estdo alinhadas e que todos os individuos sdo avaliados de maneira justa;
Alinhamento estratégico dos objetivos — Quando as medidas ¢ os indicadores de
uma organizac¢io refletem a sua estratégia, isso garante que todos estio trabalhando
com 0 mesmo objetivo. Os indicadores também sdo usados para verificar se uma
determinada estratégia esta sendo eficiente e eficaz;

Entender os processos de negécios — Indicadores sio essenciais para se
compreender os principais fatores que afetam um processo ¢ como eles o fazem.
N#o ¢ incomum a existéncia de uma lacuna entre a forma como os gerentes pensam
que um processo funciona e como ele realmente funciona;

Conhecer as capacidades de um processo — Ao entender um processo, ¢ possivel
avaliar sua capacidade e seu desempenho ideal. Isso é importante para que os
gestores possam discernir se um processo precisa ter sua capacidade aumentada ou
se € necessario melhorar seu desempenho operacional a fim de alcangar seu total
potencial;

Melhor qualidade e produtividade — Melhorar um processo ¢ uma questio de
diminuir a distdncia entre desempenho desejado e desempenho real. Para fazer isso,
¢ essencial a existéncia de medidas adequadas para analisar o processo e avaliar as
mudangas no desempenho. Sem isso, ndo ¢ possivel verificar a relevancia ¢ eficdcia
das melhorias implementadas.

Em muitos casos, a simples implementagdo de um SMD ja gera uma certa melhoria
de desempenho porque as medidas definem aquilo que € importante. Elas definem
padrdes de qualidade e processos e, quando visiveis, tém um poder motivacional —
ninguém quer ficar entre os piores;

Alocacio mais eficiente dos recursos — Medidas adequadas permitem aos gestores
avaliar melhor a importincia e o retorno das ameagas e oportunidades de uma
organizacdo. Dessa forma, pode-se otimizar a alocaciio dos escassos recursos;
Melhor planejamento e previsbes — Medidas de desempenho fornecem
informagdes sobre fatores criticos, internos e externos, que afetam as operacdes de

uma organizagdo, aumentando a confiabilidade das projecdes futuras;
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Liberdade para delegar — Saber que scus funcionérios estio sendo avaliados e que
o desempenho deles esta sendo medido evita que os gestores micro administrem
seus subalternos, liberando tempo para focarem em atividades mais importantes;
Defender sua pesicfio — Dados estruturados e confiaveis sio um argumento forte a
favor de qualquer ideia, especialmente contra intuigdes e opinides, e;

Mudar a cultura de uma organizacio — Ao valorizar ¢ incentivar alguns
comportamentos, um SMD pode ser uma ferramenta eficiente para mudar ou alinhar

a cultura de uma organizacéo;

E também para funcionérios:

Responsabilidades e objetivos claros —Saber o que devem alcancar ¢ receber
feedback sobre seu desempenho garante que todos os funcionarios estejam
conscientes a respeito da qualidade de seu trabalho e que sejam motivados a
melhorar;

Perceber realizacbes e receber reconhecimento — Reconhecimento por
realizagBes feitas € um dos principais motivadores dos empregados;

Ser avaliado objetivamente — Com indicadores, gestores sdo capazes de avaliar
seus empregados sem a interferéncia de julgamentos pessoais, fazendo uma
avalia¢do mais imparcial e aumentando seu efeito motivacional, e;
Empoderamento — Colaboradores podem assumir mais responsabilidades e
maiores graus de liberdade, pois, como mencionado anteriormente, gestores
confiam nos sistemas de controle impostos ¢ nfio precisam micro administrar seus

processos.

Um SMD também pode ser usado como um sistema de gestio de estratégia,

aproveitando-se do foco em mensuragdo do relatério para realizar a administragéo de processos
criticos de gestdo (KAPLAN e NORTON, 1996, p. 10). Esse € o caso do Balanced Scorecard

(BSC), um dos modelos de SMD mais discutidos na literatura. Eles apresentam quatro

processos de gestdo da estratégia:

Clarear e traduzir visdo em estratégia — Ao desenvolver um BSC, a equipe de
gestdo deve trabalhar em conjunto para traduzir a visdo da organizagfio em objetivos
estratégicos especificos. Ao longo desse processo, é comum se observar diferencas
entre as visdes dos gerentes em relagdo aos objetivos da organizacio. O relatério
tenta unificar essas discrepéncias, criando um modelo compartilhado do negdcio

como um todo e um conjunto mais especifico de objetivos e metas;
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Comunicar e interligar objetivos estratégicos e indicadores — O BSC auxilia na
comunicacdo a todos os funcionarios dos objetivos criticos que devem ser
alcancados para que a estratégia definida tenha sucesso e como melhor alcanga-los.
Isso pode gerar com que cada unidade de negdcio crie um conjunto de indicadores
local, a fim de que as metas globais da organizagdo sejam atingidas;

Planejar, definir metas e alinhar iniciativas estratégicas — O processo de criar e
implementar um BSC ird permitir que uma organizagio: quantifique os resultados
de longo-prazo desejados; identifique mecanismos e fornega recursos para alcangar
esses resultados, e; estabeleca marcos no curto-prazo para as medidas no relatorio,
€,

Aprimorar o feedback estratégico e o aprendizado — De acordo com os autores,
esse ¢ o aspecto mais inovador e mais importante de todo o BSC. Significa que o
BSC permite aos gestores “monitorar e ajustar a implementago de sua estratégia,
¢, se necessrio, realizar mudangas estruturais nela propria”’. Ele realiza através de
um processo de aprendizado com duplo looping, que ocorre quando os gestores, ao
encontrar novas evidéncias, obscrvacdes e experiéncias através do BSC, questionam
as hipoteses nas quais a estratégia estd baseada. Isso, por sua vez, leva a uma
refaccio do modelo tedrico usado para definir a estratégia, aumentando sua precisio

e acuracia.

Figura 2.2 - Processos de gesido dua estratégia

Clarificare traduzir
avisfio e » estratégin
= Clarilicar i visao

/— = Obter conseuso 4_\

Comunicarobjetivos Feedback e
estratégicos e criar | aprendizado

ligagoes estralégico

¢ Comumnivar ¢ eduear Balurnced » Artivulara visio

= Definirobjetivos Scorcoard » Facilitar feedback

* Ligar remuneragao a estratggico

medidas de I * Facilitarrevisdes de
desempenho Plancjanentoo estratégia e aprendizado

definigio de metas

= Pefinir metas
* Alinhariniciativas
estratégicas

* Alocar recursos
= Estabelecer marcos

Fonte — Retirado de Bain (2015}

" Traduzido pelo autor (KAPLAN ¢ NORTON, 1996)
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2.3 Indicadores de desempenho

Indicadores, ou medidas, de desempenho sdo a unidade fundamental de um SMD. Nessa
secdo, rremos discutir algumas classificacdes dos indicadores, seus requisitos para a utilizagio

ideal ¢ elaboraremos uma ficha técnica base para caracterizar cada um.

23.1 Classificacao

Diversos autores classificaram indicadores de desempenho através de diferentes
perspectivas (BORNIA, TEZZA e VEY, 2010). Neely et al. (2001), em uma abordagem que
inclui e prioriza uma visdo da orgamzagio como possuidora de diversos stakeholders, classifica
os indicadores como relacionados  a: satisfacdo dos stakeholders; contribui¢io dos
stakeholders, estratégias; processos, e; capacidades, No framework do BSC (KAPLAN ¢
NORTON, 1996), focado principalmente nos clientes e acionistas como stakeholders, quatro
perspectivas  sdo  enumeradas: perspectiva financeira; clientes; processos internos, e:

aprendizado e crescimento.

Em seu trabalho, Kaplan e Norton (1996, p. 34) discutem brevemente se as quatro
perspectivas por eles propostas sdo suficientes para qualquer organizagdo. Eles afirmam que
s30 sim necessarias, mas, dependendo das circunstincias e do contexto, perspectivas adicionais
podem ser utilizadas, especialmente quando os interesses de diversos stakeholders sio vitais

para o sucesso da estratégia da orgamzagio.

Figge et al. (FIGGE, HAHN, er al., 2002) introduzem o conceito de BCS Sustentavel
(BSCS), adicionando uma guinta perspectiva ao modelo tradicional, chamada de perspectiva
non-marker. Essa perspectiva incluj medidas ambientais e sociais que representam aspectos
centrais da estratégia da organizagdo, mas que nido sdo incorporadas nas outras quatro

perspectivas de mercado.

Carneiro (2005) tenta incorporar a visio da organiza¢do como tendo multiplos
stakeholders em sua classificagfo. Ele lista oito perspectivas, sendo as primeiras quatro iguais
as do BSC, que priorizam os clientes ¢ acionistas como principais stakeholders. As demais
perspectivas  (social, ambiental, comportamental/situacional e geral/agregada) tentam

incorporar a visdo de outros importantes stakeholders.

* Perspectiva financeira
* Perspectiva do cliente

* Perspectiva de processos internos
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e Perspectivade aprendizado e crescimento
e Perspectiva Social

e Perspectiva ambiental

» Perspectiva comportamental/situacional

o Perspectiva geral/agregada

Neely ct al. (1995) comentam dois tipos de indicadores existentes em qualquer
organizagdo: aqueles que estio relacionados aos resultados (competitividade, performance
financeira), e aqueles que sido determinantes dos resultados (qualidade, flexibilidade, utilizagdo
dos recursos). Kaplan e Norton (1996) tambem reconhecem essa classificagdo. Eles chamam 0
primeiro tipo de indicadores de resultado (lagging indicators), e o segundo de guias de

desempenho (leading indicators ).

Um relatorio que contém apenas medidas de resultado falba em comunicar a maneira
pela qual o resultado deve ser alcangado e também em prover tempestivamente indicios a
respeito da implementagdo com sucesso de uma estratégia. Contrariamente, a existéncia de
apenas indicadores de guias de desempenho podem levar a mudancas operacionais que nao
surtirfio o efeito desejado na estratégia da organizagao. «Um bom Balanced Scorecard deve ter
uma mistura apropriada de indicadores de resultados (lagging) € de indicadores guias de
desempenho (leading) que ¢ customizada para a estratégia da unidade de negdcio” (KAPLAN

¢ NORTON, 1996).°

2.3.2 Requisitos

Como mencionado no inicio desse capitulo, um indicador de desempenho ¢ um
parametro utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma agao, processo ou sistema.
Esse parametro, entretanto, necessita ser refinado para que seja incorporado em um SMD
funcional. As métricas de desempenho compdem  um indicador amplamente definido,
caracterizando seu Objetivo, contetido, componentes e outras caracteristicas que ser@o
aprofundados na proxima segdo. Por enquanto, discutiremos quais métricas € caracteristicas

constituem um indicador adequado e funcional.

De acordo com Galbraith (2011), 0 design de indicadores representativos se baseia em

seis principios:

¥ Traduzido pelo autor
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Amplitude — Deve existir um equilibrio entre medidas financeiras e ndo-
financeiras, englobando todos os fatores criticos de sucesso da organizagio;

Senso critico — Um excesso de indicadores pode bloquear o sistema, tornando mais
dificil separar as informacdes relevantes. Apenas um nimero restrito de medidas
deve ser reportado, de acordo com a sua adequagio aos requisitos propostos:
Tempestividade — Indicadores de desempenho analisam o futuro da organizacio
com uma perspectiva preditiva e outra retrospectiva. Assim deve haver um balango
entre indicadores de resultados e indicadores guias de desempenho (lagging e
leading);

Consequéncias — Medidas e suas respectivas metas possuem grande potencial para
influenciar comportamentos, muitas vezes de maneiras inesperadas;

Alinhamento — Medidas e métricas devem estar alinhadas e ser coerentes
permeando toda organizacio, tanto verticalmente (de uma perspectiva estratégica
para uma operacional), como horizontalmente (entre departamentos e unidades
paralelas), ¢;

Metas — Uma meta que é desafiadora, mas alcangdvel ¢ essencial para um indicador

eficaz.

Neely et al. (2002, p. 38) mencionam dez testes, na forma de perguntas, que garantem

a qualidade e podem ser usados para avaliar a relevancia de um mdicador:

Teste 1: Teste da verdade — Estamos realmente medindo o que propusemos medir?
Para responder a essa questio devemos comparar o indicador com seu objetivo € a
forma como ele ¢ calculado;

Teste 2: Teste do foco - Estamos apenas medindo o que propusemos medir? Essa
questdo visa garantir que seja possivel identificar facilmente a causa por tras de
mudangas nos indicadores. Se temos uma medida definida de maneira ampla, ou
que engloba diversos fatores, dificilmente saberemos com precisdio o que esta
gerando a sua variacio.

Teste 3: Teste da relevancia — Estamos definitivamente medindo a coisa certa?
Nesse teste, tenta-se avaliar se uma medida ¢ um proxy adequado ¢ relevante para o
objetivo ao qual ela se relaciona;

Teste 4: Teste da consisténcia — O processo de medigdo esta claramente definido?
Isso vai garantir que a medida seja sempre comparavel: nio importa quem colete e

processe os dados, sempre sera feito da mesma maneira;
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Teste 5: Teste do acesso — Os dados necessarios para se calcular o indicador sdo
faceis de localizar e capturar? Esse teste se preocupa com a praticidade da medida.
Pode servir como um proxy para o custo do indicador, porém pode ter implicagdes
relacionadas com a cstrutura dos dados e confiabilidade;

Teste 6: Teste da claridade — Ha qualquer ambiguidade possivel na interpretaco
dos resultados? Caso as medidas ndo estejam bem definidas e os dados scjam
ambivalentes, elas perderdo seu valor como uma fonte precisa de inforimagdo para a
tomada de decisdo;

Teste 7: Teste “e agora? ” — Quem atua sobre as informagdes ¢ como? Néo faz
sentido medir qualquer processo se nenhuma agéo sera tomada a respeito, nem gue
seja o simples reconhecimento de uma situagdo ¢ a decisio de manté-la como esta;
Teste 8: Teste da tempestividade — E possivel acessar e analisar os dados
suficientemente rapido, a fim de permitir que agdes sejam prontamente tomadas?
Essa questdo propdes uma discussdo a respeito da tempestividade dos indicadores,
ou seja, se eles possibilitam que os atores ajam dentro do prazo necessario para obter
o resultado desejado;

Teste 9: Teste de custo — Esse indicador justifica o custo incorrido na captura ¢
processamento dos dados necessarios? Esse teste propde uma discussdo da relagdo
custo/beneficio de cada indicador, e;

Teste 10: Teste da trapaca (gaming) — Essa medida, na forma proposta, podera
encorajar comportamentos que sdo indesejados para a organizac¢io? Esse teste tenta
compreender quais consequéncias indesejadas ¢ inesperadas que um indicador pode

incentivar no comportamento dos funcionarios.

Ficha técnica

A ficha técnica de um indicador de desempenho € a forma pela qual organizamos as

métricas de uma medida, ou seja, suas caracteristicas e os procedimentos relacionados a coleta

e processamento dos dados. Ela padroniza a definigio das métricas de maneira intuitiva e

visualmente agradavel, auxiliando a operagéo do SMD como um todo e suas atualizagdes. A

ficha técnica também ajuda no desenvolvimento das medidas, pois “identifica as questdes que

devem ser respondidas ao confirmar as especificagdes de um indicador™ (NEELY, ADAM e

KENNERLY, 2002)°.

9 Traduzido pelo autor



Tabela 2.1 - Template de Neely et al. (2002}

Titulo

Tempo para realizar um orcamento— dias

Objetivo

Estimular melhorias na velocidade de resposta a
nossos clientes

Relacionado a

Objetivos de negdeios — “methorar o desempenho do
time de vendas” e “tempo para orgar”

Data da confirmagéo verbal de recebimento do

45

Férmula or¢amento pelo cliente — data do primeiro contato com
o cliente

Meta Sete dias corridos até o fim do ano

Frequéncia Mensalmente

Fonte dos dados

Contato com o cliente

Gerente de vendas

Diretor de vendas

Monitoram o tempo para orgar e investigam os
resultados

O sistema atual implica em que a Unica pessoa que tem
autoridade de gestdo sobre todos os envolvidos no
processo de emitir orcamentos é o gerente geral do
local. H4 uma necessidade de reexaminar esse
processo em mais detalhes.

O processo de geragdo de orgamentos estd sob controle
do gerente de vendas?

Quem realiza a medida?
Quem atua com os dados?

O que eles fazem?

Notas e comentarios

Fonte — adaptado de (NEELY, 1998)

24 Desenvolvimento de um SMD

De acordo com Neely et al. (2002), “existem quatro processos fundamentais que
estruturam o desenvolvimento e a implementacio de um SMD”. Sio eles: desenhar; planejar e

construir; implementar e operar, ¢; atualizar!?.

O processe de desenho € a base do SMD. Caso nio seja bem feito, todo o projeto sera
prejudicado. Ele consiste em compreender o que deve ser medido e definir como isso deve ser

feito.

O segundo processo, planejar e construir, consiste no planejamento ¢ na introdugfio
das novas medidas de desempenho na organizagdo € na aquisi¢do da tecnologia necessaria para
0 SMD. Outra parte importante desse processo é comunicar a todos os envolvidos a mmportincia

e relevancia do SMD, motivando-os e adquirindo suporte para o projeto.

O terceiro processo, implementar e operar, inclui a implementacdo e seus

desdobramentos da fase anterior e a operagdo do sistema no cotidiano da organizacéio. Esse

"*No original: “design, plan and build; implement and operate; and refresh”
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processo requer habilidades de gestdo de projetos, pois € a concretizagdo de um plano ¢ a
criacdo de um design. Entretanto, apenas medir o desempenho adiciona muito pouco valor a

empresa por si s, gestores a funciondrios devem analisar e agir sobre as informagdes recebidas.

O quarto e tltimo processo, atualizar, refor¢a o carater dindmico de um SMD.
Enquanto alguns indicadores sdo indispensaveis ¢ devem estar sempre presentes no sistema de
controle, outros podem estar relacionados com oportunidades ou  ameagas
especificas/situacionais, deixando de ser necessarios conforme o cendrio se altera. Ha também
a constante necessidade de sc ajustar as métricas de algumas medidas, especialmente ao sc tratar

da defini¢do de metas.

Figura 2.3 - Os quatro processos fundamentais {Neely et al., 2002)

«Selecionar » Desenvolver

indicadores sistemase
» Definir métricas processos
» Comunicar

mtengdes

Flancjar e

Desenhar .
Construir

Implementar

Atualizar e Operar

« Refinar aplicagao
« Revisar relevancia

« Aplicar sistemas e
praticas

« Administrar com
medidas

Fonte — Elaborado pelo autor

Com o objetivo de desenvolver um SMD, diversos modelos diferentes sfo descritos na
literatura. Eles podem ser classificados em dois grupos, que as vezes se sobrepdem: modelos
estruturais e modelos procedimentais (NAPPI, 2014). O primeiro grupo de frameworks
apresenta a relagdo entre medidas individuais ¢ 0 seu conjunto e esta mais interessado em
fornecer as dimensdes ou perspectivas para a administragio de um SMD. O segundo grupo, por

sua vez, foca no passo a passo necessario para desenhar, usar ¢ desenvolver um SMD.

O Balanced Scorecard ¢ um dos modelos que se adequam nas duas categorias
mencionadas acima. Ele ¢ um framework estrutural na maneira em que determina quatro

perspectivas de um SMD (perspectiva financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizado, ¢
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crescimento). Entretanto, ele também é um framework procedimental pois estabelece um guia

comt quatro passos para a criacdo de um SMD.

Definir a arquitetura de mensura¢io — Nesse passo, devemos selecionar a
unidade organizacional adequada. Idealmente, a unidade organizacional possui
atividades ao longo de toda a cadeia de valor. Ela também possui, ou deveria possuir,
uma estratégia bem definida para a realizagdio de sua missdo. Por essas
caracteristicas, os autores a chamam de Unidade Estratégica de Negocios (UEN)'.
Também ¢ importante considerar a relagio da UEN com outras unidades ¢ a
corporacao como um todo. Isso permite aos gestores identificar ameagas e
oportunidades que n#io seriam percebidas caso a UEN fosse tratada como uma
organiza¢do independente.

Construir consenso em torno dos objetivos estratégicos — Os autores
recomendam uma série de entrevistas ¢ workshops para definir a alinhar a estratégia
da organizagiio entre a sua alta gestdo. Esse processo interativo também auxilia na
constru¢do de apoio pela estratégia pelo processo do BSC.

Ao fim desse processo, a equipe terd identificado, para cada perspectiva, de trés a
quatro objetivos estratégicos, com uma descri¢do detathada e uma lista de potenciais
indicadores para cada objetivo.

Selecionar e desenhar indicadores — Nesse passo, o time de desenvolvimento deve
refinar e concordar com uma linguagem final para os objetivos da organizacio. Ele
também deve definir precisamente as medidas para cada objetivo, incluindo como
elas serdio quantificadas e publicadas e como os dados serdo coletados.

Finalmente, a equipe deve identificar as relagdes principais entre os indicadores de
cada perspectiva, assim como identificar a relagio com outras areas do BSC.
Idealmente, isso resultard em um modelo grafico que conecte as medidas,
perspectivas € objetivos da organizacio.

Construir o plano de implementacio - A equipe deve planejar ¢ formalizar metas
para as medidas, além de encorajar e facilitar a criagiio de um segundo nivel de
medidas, auxiliando as unidades decentralizadas a alcangar seus objetivos
primarios.

Ao fim desse passo, a alta gestio deve ter concordado com um programa de

implementagio, como comunica-lo aos seus funcionarios, como integrar o BSC na

"No original: “Strategic Business Unit (SBU)”
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filosofia de gestdo e no desenvolvimento do Sistema de Informagéo necessario para

a implementacido do BSC.

Neely et al. (2002) afirmam que o BSC subestima a importancia de stakeiolders para
além dos clientes e acionistas de uma organizacdo. Ao focar nas quatro perspectivas, 0s
objetivos e as estratégias acabam se voltando somente para os clientes e acionistas, renegando
outros possiveis stakeholders. Qs autores colocam cinco questdes vitais, que a organizacédo deve

se colocar, com o objetivo de auxiliar o desenvolvimento de um SMD:

o Satisfacio dos stakeholders - quem sio 0s nossos principais stakeholders € o que
eles querem e precisam?

e Contribuicio dos stakeholders — o que queremos ¢ precisamos dos nossos
stakeholders?

e Estratégia —quais estratégias precisamos adotar a fim de satisfazer as necessidades
e vontades de nossos stakeholders e, a0 mesmo tempo, satisfazer 0s nossos proprios
requisitos?

e Processos — quais processos precisamos adotar a fim de permitir a execugdo da
nossa cstratégia?

¢ Capacidades — quais capacidades e recursos precisamos possuir a tim de permitir a

operagio dos processos?

Essas questdes levarfio ao desenvolvimento de um mapa de sucesso para cada
stakeholder, revelando a hierarquia e as relagdes entre eles. O préximo passo € o de reduzir a
complexidade desse mapa grafico. A seguinte questfio deve ser respondida: o que vocés, como
um time executivo, precisam saber para decidir se a organizagio estd caminhando na diregéo

que vocés desejam?

No Relatério 88 do Programa Cooperativo de Pesquisa de Trénsito (TCRP, em inglés)'2,

chamado “Um Guia para o Desenvolvimento de um SMD sobre Transporte” '

(TRANSPORTATION RESEARCH BOARD, 2003), os autores fornecem um framework
procedimental no seu manual para o desenvolvimento de um SMD para sistemas de trénsito.

Eles iniciam a explicagdo do seu processo de oito passos reforgando que “implementar ¢

»14

atualizar um programa de medicio de desempenho ¢ um processo iterativo” " ¢, portanto, o

120 Transit Cooperative Research Program fol criado pelo Departamento de Transportes do governo
federal dos Estados Unidos da América (EUA) em 1992 com o objctivo de desenvolver solugdes inovadoras de
curto ¢ médio prazo para atender 4 demanda colocada sobre os sistemas de transporte,

33 No original: “A Guidebook for Developing a Transit PMS”, traduzido pelo autor

" Traduzido pelo autor
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SMD deve ser dindmico, evoluindo de acordo com as necessidades da organizagdo e o contexto

no qual ela se encontra.

Figura 2.4 - Processo de desenvolvimento de um SMD (TCRP 88)

N; Definir riatas o objetivos

+

l Gerar apoio da gestdo

i identficar usuArios, stakeholders &
——a L _ restrigoes _ J
Revisar &
atualizar [ Salscionar medidas da desempenho & desanvolver corasehsnj
programa
| Testar & gnplermenar o program:a l

.,

!

| Monitorare reporter desempenho |

(“integrar resultados na tomada de decisac |
| da arganizacio |

Fonte — Elaborado peio autor

O primeiro passo desse processo € definir metas e objetivos. Nesse passo ¢ importante
incluir a opinido de stakeholders externos a organizagdo, que podem ser extremamente
relevantes. Também & importante desconsiderar nesse momento a maneira como esses objetivos

serdo medidos — isso serd abordado no quarto passo.

O segundo passo consiste em gerar apoio da gestio da organizagdo. Mais importante
do que coletar a analisar os dados, € agir sobre eles. Sem o apoio da alta gestdo, a
implementacio do SMD j esta prejudicada e provavelmente ndo ird gerar novas agdes nem
programas, Também ¢ importante envolver a alta gestdo no processo de desenvolvimento do

SMD, uma vez que eles podem contribuir com ideias € como forma de motivé-los.

O terceiro passo consiste em identificar usuarios, stakeholders e restri¢coes do SMD.
Quem ira utilizar os indicadores e 0s recursos disponiveis para o programa sdo fatores que

impactam fortemente o tipo de SMD que serd desenvolvido.
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O quarto passo ¢ o mais relevante para o presente trabalho, por isso daremos a ele um
destaque. Ele consiste em selecionar os indicadores de desempenho e desenvolver o

consenso em torno deles.

Antes de escolher os indicadores de desempenho especificos, ¢ recomendado que a
organizacdo defina categorias abrangentes, relacionadas diretamente com as metas e
objetivos definidos no passo 3. Em seguida, deve ser feita uma revisdo de literatura de
melhores praticas na indistria a respeito de quais medidas podem ser usadas em relacdo a cada
objetivo. Nessa parte, Condry et al (2006) ddo particular énfase na importéncia de um SMD no
processo de benchmarking. Eles afirmam que € extremamente importante o uso de indicadores
mencionados em padrdes e modelos internacionais ou em grupos de benchmarking, tornando-

0S comparaveis com outras organizagdes.

Com algumas opgdes de medidas para cada objetivo ¢ as restrigdes especificadas no
passo 3, a organizagdo estd capacitada a fazer uma decisio informada em relagiio a quais
indicadores melhor realizam suas necessidades de acordo com os recursos disponiveis. Nesse
passo, também ¢ importante para a organizacdo estabelecer metas ou padroes para suas

medidas e desenvolver o consenso entre os principais stakeholders envolvidos.

O quinto passo consiste em testar e implementar o programa. E aconselhavel criar
um projeto piloto do SMD para testar a capacidade da organizagdo e, se necessario, desenvolver
um sistema alternativo. Ao implementar o programa, ¢ importante atribuir responsabilidades
aos funciondrios apropriados. Normalmente h4 trés responsabilidades: coleta de dados, anglise

de dados e relato das mformagdes.

O sexto passo consiste em monitorar e reportar o desempenho. Isso significa
estabelecer a frequéncia de medicdo dos indicadores e como seus resultados serdo apresentados
a0s agenles responsaveis. No necessariamente todas as medidas teriio a mesma frequéncia de

medi¢do e isso deve estar claro para aqueles que atuam sobre as informacdes.

O sétimo passo consiste em integrar os resultados na tomada de decisio da
organizacio. Esse € possivelmente o passo mais importante do processo de medicdo de
desempenho. E nele que em que as medidas reunidas no SMD resultam em ag¢Oes que terdo um

impacto na realizacio das metas e objetivos da organizacio.

O oitavo e tltimo passo, revisar e atualizar o programa, existe para garantir que o

SMD continue sendo uma ferramenta valiosa para a organizacdo. Em um ambiente dinamico e
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complexo, a organizacio e, consequentemente, seus objetivos, metas ¢ indicadores de

desempenho, devem evoluir e se adaptar ao longo do tempo.

Sendo estes os principais pontos concernentes ao estudo dos sistemas de medicio de
desempenho, passaremos agora para a definicdo da metodologia que serd utilizada ao longo

deste projeto.
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3 METODOLOGIA

Para a realizagfio desse trabalho, algumas ctapas principais foram definidas, levando em

consideragio os objetivos propostos na se¢do 1.3

De forma a alcangar os objetivos propostos, o presente trabaiho foi dividido em quatro
etapas de pesquisa: (i) realizagdo de revisdo da literatura a respeito de Sistemas de Medigéo de
Desempenho (SMD) em geral e indicadores de qualidade; (ii) estudo de casos regionais
relevantes para o trabalho, sobre transporte coletivo urbano ¢ formas como a qualidade ¢é
definida, medida e incentivada nesse sistema e, com base nesse estudo de caso, construcio de
um quadro tedrico com os principais stakeholders envolvidos, seus interesses, necessidades e
contribuigdes; (iil) Critica do Edital de Concessdo da Cidade de Sio Paulo e a sua proposta de
SMD e consequente definigiio de qualidade; (1v) a partir dessa discussdo, buscarei propor um
novo conjunto de indicadores, que melhor representam a qualidade do sistema de acordo com
seus stakeholders mais relevantes e, com base nos resultados alcangados nas etapas anteriores,
propor uma breve discussdo de forma de garantir e incentivar a qualidade de um servigo através

de um SMD.

3.1 Revisiio da literatura sobre SMD

A primeira parte desse trabalho consiste em uma revisio profunda da literatura recente
a respeito de Sistemas de Medig#io de Desempenho, apresentada no Capitulo 2, com o objetivo

de fornecer uma base teérica sdlida para o desenvolvimento do projeto.

Essa revisdo inicia-se com algumas definicdes e conceitos bésicos no debate sobre
qualidade de um servigo (se¢do 2.1). Segue para uma contextualizagdo da pesquisa cientifica
recente sobre o tema e das principais mudangas no contexto que mmpactaram os modelos de

SMD relevantes e o desenvolvimento dessa area (secéo 2.2).

Em seguida, fago uma analise a respeito dos principais requisitos de um SMD, definindo
as caracteristicas que ele deve possuir para funcionar de maneira eficiente e eficaz em um
contexto de negdcios cada vez mais dindmico e competitivo. Também analisa os principais usos
de um SMD, incluindo os beneficios que o uso adequado dessa feramente pode fornecer as

organizagdes.

Apos essa revisdo, continuo para uma analise da unidade fundamental de um SMD, o
indicador de desempenho. Sugiro diversos frameworks estruturais e classificagdes para os

variados indicadores. Também apresento os principais requisitos de indicadores eficientes e



54

eficazes. Por tltimo, discuto a forma de apresentagdo desses indicadores, através de uma Ficha

Técnica (segdo 2.3).

A Gltima parte da revisdo de literatura dos SMDs (se¢do 2.4) esta relacionada com o
desenvolvimento desse sistema. Alguns frameworks processuais sdo discutidos, chegando no

método de desenvolvimento de um conjunto de indicadores que sera apresentada a seguir.

32 Método de desenvolvimento de uin SMD

Podemos observar que um dos objetivos desse trabalho € o de propor um conjunto de
indicadores que seja representativo do conceito de qualidade do sistema de transporte coletivo
urbano sobre pneus. O foco principal dele €, portanto, o processo de desenho, como definido
por Neely et al (NEELY, ADAM e KENNERLY, 2002), selecio e caracterizagio dos

indicadores.

Essa tarefa pode ser dividida em duas partes principais: contextualizacdo do sistema e

definicio de qualidade, e; selegdo e refinamento de indicadores de desempenho.

32.1 Contextualizacio do sistema e definicfio de gualidade

O primeiro passo nessa parte ¢ definir a arquitetura de medicdo. Como mencionado
anteriormente, isso consiste em escolher a Unidade Estratégica de Negocio apropriada,
considerando a sua relacdo com outras UEN e a organizagdo como um todo (KAPLAN e

NORTON, 1996).

O segundo passo ¢ baseado nas ideias de Neely et al. (NEELY, ADAM e KENNERLY,
2002) e envolve a inclusdo de todos os stakeholders no desenvolvimento de um SMD de uma
organizagio. Ele consiste em responder as seguintes questdes: guem sdo o0s principais
stakeholders da organizagio? O que eles querem ¢ precisam? O que a organizagdo que ¢ precisa

de seus stakeholders de forma reciproca? Isso estd apresentado na se¢fio 0.

O terceiro passo consiste na defini¢fo de uma estratégia viavel para a satisfacdo tanto dos
interesses dos stakeholders quanto os da organizagdo. Nesse passo, ¢ importante escolher qualis
s30 0s stakeholders que possuem maior impacto para a organizagao ¢ como melhor satisfaze-
los (NEELY, ADAM ¢ KENNERLY, 2002). Um dos objetivos do SMD € o de alinhar a
organizago inteira ao redor da estratégia, por isso ¢ importante construir apoio € CONSenso em

relacio a ela, pois, de outra forma, o programa pode ndo ter o impacto desejado.
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Finalmente, essa estratégia pode incluir a defini¢iio de um conjunto de metas e objetivos
que clarelam e explicam a estratégia em  diversas perspectivas  diferentes
(TRANSPORTATION RESEARCH BOARD, 2003). Isso servira de base para o SMD, entiio
ainda ndo é necessario considerar a viabilidade técnica dessas medidas, o que sera feito mais

adiante neste trabalho.

3.22 Selecfio e refinamento de indicadores de desempenho

Essa parte se inicia com a coleta e classificacdo dos indicadores de desempenho
existentes. Isso inclui uma revisio da literatura académica sobre o assunto para o setor
especifico, incluindo melhores préticas, guias e padrbes internacionais e grupos de
benchmarking (RANDALL, CONDRY e TROMPET, 2006). Para isso foi realizada uma
analise de casos relevantes para os SMDs nos sistemas de transporte coletivo urbano,
apresentados na se¢do 4.2, dando especial atenciio ao Edital de Concessio proposto na Cidade

de S&o Paulo, discutido no capitulo 5.

O proximo passo consiste em definir categorias abrangentes que estdo diretamente
relacionadas as metas e objetivos da orgamzagio (TRANSPORTATION RESEARCH
BOARD, 2003). Os indicadores devem ser classificados em cada categoria de forma a auxiliar

o desenvolvimento do SMD.

O terceiro passo dessa etapa é sele¢iio dos indicadores. Para cada categoria, um conjunto
de trés a cinco indicadores deve ser relacionado (KAPLAN e NORTON, 1996)
(TRANSPORTATION RESEARCH BOARD, 2003). O critério mais importante nesse passo é
analisar se o indicador representa o que uma equipe precisa para saber se a organizacio esta
caminhando para a dire¢do desejada (NEELY, ADAM ¢ KENNERLY, 2002). Os indicadores

selecionados serdo apresentados no capitulo 6.

O 1ltimo passo € verificar se os indicadores satisfazem os requisitos discutidos na segéo
2.3.2 e, caso contrario, justificar a escolha desse indicador, apesar das suas deficiéncias. Junto
com a apresentacdo dos indicadores, hd comentdrios referentes as ressalvas feitas para cada

caso.
3.3 Discussiio da aplicaciio dos indicadores
Apds a elaboragiio do conjunto de indicadores e de uma definig¢io de qualidade para o

sistema de acordo com os stakeholders relevantes, uma breve discussio sobre al guns modelos

¢ métodos associados com a gestdo da qualidade sera feita. A partir dos casos discutidos e de
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uma revisio da literatura, sera elaborada uma série de sugestdes sobre a implementagdo € a

utilizagdo desses indicadores, apresentada no capitulo 0.
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4 SMD NO TRANSPORTE COLETIVO URBANO
4.1 Sistema de transporte coletivo

O transporte urbano de passageiros € O termo dado ao deslocamento de pessoas
realizado no interior de uma cidade ou regido metropolitana (FERRAZ e TORRES, 2004). Ha
dois possiveis critérios para se classificar os modos de transporte urbano: em relagio ao seu uso

direto, e; pela natureza legal de cada forma de transporte (VASCONCELLOS, 2012).

Ao falar em uso direto do transporte, estamos classificando os modais em individual ou
coletivo. Modos individuais sdo aqueles nos quais “as pessoas decidem viajar sozinhas — a
motocicleta, o veiculd particular ou o taxi — e ninguém mais pode reivindicar o direito de viajar
junto” (YASCONCELLOS, 2012, p. 15). Os modos coletivos, por sua vez, “sdo aqueles que
por natureza permitem o uso simultaneo por vérias pessoas — e ninguém pode retvindicar seu

uso privativo” (VASCONCELLOS, 2012, p. 15), como van, 6nibus e metro.

As formas de transporte possuem basicamente dois tipos de naturcza legal: publico ou
privado. O transporte privado engloba modais como o automével e a motocicleta, e € aquele
que ¢ usado apenas pelo proprietdrio ou por quem ele autorizar. O transporte publico, ao
contrario, estd a disposicio do pliblico geral, mesmo com previsao de pagamento. No caso do
transporte publico, geralmente hd uma limitagdo ou controle por parte do poder piblico

(VASCONCELLOS, 2012).

Tubela 4.1 - Dicotomias do iransporte urbano

Dicotomias do transporte Individual Coletivo
Privado Automovel Fretado
Motocicleta Escolar
—_ e Onibus
Pitblico 41 Sistema Metro Ferroviario

Fonte — Elaborado pelo autor

H4 também os modos de transporte ndo motorizados, compreendendo os deslocamentos

feitos a pé ¢ com o uso da bicicleta, ou outros menos usuais.

O 6nibus, modo de transporte foco desse trabalho, € um exemplo claro de transporte
publico coletivo, ja que estd disponivel para toda a populagdio, é regulamentado pelo poder
publico e permite o uso simultineo por diversas pessoas, ndo cabendo a ninguém reivindicar

seu uso privativo.
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4.1.1 Principais atores e interesses envolvidos

Definir a qualidade e a eficiéncia de um sistema de transporte coletivo publico urbano
ndo ¢ uma tarefa trivial. Carneiro afirma que “o desempenho organizacional é um fenémeno
complexo e multifacetado, que escapa a uma concepeao simplista” (CARNEIRO, 2005, p. 146).
Dessa forma, o desempenho desse tipo de sistema deve ser contemplado com uma visfio geral,

incluindo a perspectiva de todos os stakeholders envolvidos direta ou indiretamente no sistema

(FERRAZ e TORRES, 2004).

Os stakeholders de uma organizagio sio todos aqueles individuos ou grupos, que tém
algum interesse na organizacio ou sdo afetados pelas suas agbes (CARNEIRQ, 2005). Ha uma
continua relagdio de troca entre os stakeholders de uma organizacdo e a organizacgio em si.
“Cada stakeholder colabora com recursos ou contribui¢es e, em contrapartida, espera que seus

interesses sejam atendidos™ (CARNEIRO, 2005).

A definigio de qualidade e eficiéncia para um sistema de transporte depende de diversos
interesses, muitas vezes conflitantes, que devem ser analisados e considerados minuciosamente
(FERRAZ e TORRES, 2004). Portanto, 0 sucesso e o desempenho deixam de ser apenas uma
questdo de “sim” ou “ndo” e passam ser entendidos como uma questdo de grau e nivel,

dependendo da perspectiva adotada (CARNEIRO. 2005).

Para chegar a uma definic4o de qualidade no transporte putblico urbano é fundamental
a definigio coerente dos objetivos, interesses, direitos, obrigagdes e contribuigdes que cada ator
tem em relagdo ao sistema (FERRAZ e TORRES, 2004). A seguir, discutiremos os principais

stakeholders de um sistema de transporte coletivo urbano, resumidos na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Principais stakeholders do sistema de transporte coletivo urbano

| Atores Contribuicdes Necessidades

¢ Respeitar os funcionarios
* Respeitar normas de
Usuarios comportamento

» Conservar veiculos ¢

¢ Servigo de qualidade
e Prego justo
» Acessibilidade geografica e

. N temporal
instalagoes gt
¢ Executar as diretrizes e
politicas criadas pelo poder ¢ Apoio e legitimidade
. publico ¢ Mandato explicito
Agéncia . =
¢ Fiscalizar a operacio do » Insumos e recursos
Servico * Arcabougo legal

*  Propor melhorias e inovacdes
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Atores Contribuicoes Necessidades
o Delegar a prestagdo do servico
¢ fiscaliza-la
e Criar condigdes de
infraestrutura para a prestagao
do servigo o Legal
Supervisores e Criar, manter e aplicar o e Justo
Formais arcabougo legal e Seguro
e Proteger outros stakeholders o Verdadeiro
de abusos
e Criar ¢ divulgar melhores
praticas
¢ (Canalizam e divulgam os o Utilizacdo socialmente €
interesses difusos da ambientalmente responsavel
Supervisores sociedade dos recursos publicos
Informais e Impactam a tomada de decisdo ¢ Intercsses difusos de grupos
do Poder Publico e dos de pressio
operadores « Mobilidade urbana
e Prestagiio eficiente ¢ eficaz do
servico, de acordo com as ¢ Mandato claro e autorizagao
diretrizes do poder publico legal
Operadores s Inovagdes ¢ melhorias s Retorno justo do investimento
e Fomnecimento de um servigo e Garantia da continuidade da
legal, justo, seguro € prestagio do servigo
verdadeiro
e Salarios e beneficios
s Realizar suas tarefas com compativeis com a carga
eficiéncia, qualidade e horaria
Funcionarios seguranga e Instalagdes sandaveis
e Sindicatos e Respeitar superiores € colegas e Respeito
e Motivaciio para melhorar ¢ e Participar de decisoes
inovar e Reconhecimento e plano de
carreira
Cadeia de ¢ Servigo adequado e Lucro e crescimento
suprimentos e Troca de informagdes e Relagiio estavel e de confianga
Interesses de * [spagoparaa mobilidade e Infraestrutura
uso da terra « Centros de interesse de e Acessibilidade
deslocamento
Fonte — Elaborado pelo autor
4.1.1.1 Usuario

Os usuarios s3o aqueles que

ele a agéncia publica ou 0 operador contratado (MOORE, 2

enfre usuario € cons

dinheiro publico, na forma de subsidios, na op

interagem individualmente com 0 prestador servigos, seja
013). Vale ressaltar a discussao
umidor do produto final. Geralmente ha uma grande participagio de

eragio do Sistema de Transporte Coletivo
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Urbano. Dessa forma, hd interesses do publico em geral que também devem ser atendidos, como
Veremos na secao 0, e que muitas vezes sdo diferentes dos interesses daqueles que realmente

utilizam e consomem o servigo prestado.

Uma distingdo importante a se fazer ao falarmos de subsidios ¢ a respeito de quem eles
realmente beneficiam. Os subsidios sio aportes que o poder piblico faz no sistema a fim de
complementar a renda dos operadores privados, de forma a remunerar o capital investido por
eles. Sem esse subsidio, a operagdo do transporte coletivo ndo seria vidvel dentro do modelo
tarifario atual pago pelos usudrios, sé poderia haver oferta de transporte com um aumento de
tarifas. Dessa forma, o subsidio representa um beneficio para os usudrios, J4 que permite a
utilizagdo do sistema de transportes mediante pagamento de tarifa menor do que a adequada
para cobrir os custos do sistema, incluindo o custo de capital. Quem paga por esse beneficio,
porsua vez, sdo os contribuintes, através dos iImpostos, e por isso todos possuem interesse sobre

0 transporte coletivo, como veremos adiante.

A satisfacdo do usudrio ¢ de interesse de diversos atores, pois pode trazer diversos
beneficios para a rede como um todo. Primeiro, um aumento na satisfacdo dos usudrios pode
levar a um aumento no niimero de passageiros do sistema, inclusive fomentando uma migracio
de modos privados para modos coletivos, benéfico para a sociedade em termos de reducio do
impacto ambiental causado pelo  fransporte e de redu¢do dos congestionamentos
(VASCONCELLOS, 2012). Segundo, a satisfacdio dos usuarios afeta a satisfagio dos
funcionarios, diminuindo a taxa de rotatividade e aumentando sua produtividade (MOORE,
2013). Por ultimo, ela motiva o comportamento adequado dos usuérios, pois passageiros

satisfeitos tém maior chance de cumprir com suas obrigagdes, como veremos a seguir.

As obrigagdes dos usudrios do sistema S&0: “respeitar e ser cortés com os funcionartos
¢ 0s outros usudrios, ceder assento aos deficientes, idosos, enfermos, criancas e senhoras,
espeifar as normas ¢ as regras de seguranca e ajudar a conservar os veiculos e as instalacdes do

sistema” (FERRAZ e TORRES, 2004).

Como qualquer cliente, 0s usudrios de transporte publico desejam um servigo de
qualidade, a um prego justo ¢ acessivel geografica e temporalmente (NEELY, ADAM e
KENNERLY, 2002). A dificuldade aqui € definir o que é um servigo de qualidade e como

equilibrar as necessidades de usuarios com defini¢des conflitantes de qualidade.

De maneira geral, sio doze os fatores que influenciam na qualidade do transporte

publico na perspectiva do usuirio (FERRAZ ¢ TORRES, 2004):
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* Acessibilidade - relacionado a disténcia percorrida para iniciar e finalizar a viagem
por transporte publico € a comodidade experimentada nesses percursos;

* Frequéncia de atendimento — intervalo de tempo da passagem dos veiculos de
transporte ptblico;

* Tempo de viagem — tempo gasto no interior dos veiculos, incluindo o tempo de
espera e de transferéncia;

* Letacho — quantidade de pessoas no interior dos veiculos, relacionado ao conforto
dos passageiros;

* Confiabilidade — grau de certeza dos usudrios de que o veiculo de transporte
coletivo vai passar na origem e chegar ao destino nos horarios previstos;

* Seguranca — acidentes envolvendo os veiculos de transporte publico e atos de
violéncia no interior dos veiculos e no interior dos pontos de parada;

e Caracteristicas dos veiculos — tecnologia e estado de conservacio dos veiculos

» Caracteristicas dos locais de parada — sinalizagdo adequada, existéncia de
cobertura e banco para sentar e aparéncia dos objetos sinalizadores e dos abrigos;

 Sistema de informacdes — disponibilidade de folhetos com itinerarios e horirios
das linhas e existéncia de quiosques ou funcionérios nos principais pontos de parada
para fornecer informagdes e receber reclamagdes e sugestdes;

* Conectividade — Designa a facilidade de deslocamento entre dois pontos quaisquer
da cidade. Avalia a necessidade ¢ qualidade dos transbordos, incluindo integragio
fisica e tarifria de diferentes modais e sincronizagio de horérios;

* Comportamento dos funciondrios — qualidade da dire¢do dos motoristas ¢ da
interagdo de motoristas e cobradores com os passageiros, e;

* Estado das vias - qualidade da superficie de rolamento e sinalizacdo adequada da

via.

4.1.1.2 Agéncia

A agéncia'® gestora ¢ um dos atores centrais do sistema de transporte ptblico urbano.
Ela ¢ responsével por executar as diretrizes e politicas criadas pelo poder piblico, prestando e
fiscalizando o servigo, de maneira eficiente e eficaz, Muitas vezes a agéncia pode ou deve, de

acordo com a legislagio vigente e a vontade do poder publico, delegar a prestacio em si do

'* Agéncia sera utilizado no sentido da organizagdo responsavel pelo servigo. Niio deve ser confundido
com a operadora real do servico, nem com agénctas reguladoras que nfo estio envolvidas na operacio



62

servico para terceiros, ficando entdo responsavel por esse processo ¢ pela fiscalizagdo da

operacao.

A agéncia precisa de apoio ¢ legitimidade para poder atuar, proveniente de ambiente
autorizador (MOORE, 2013, p. 115). Todos os atores do ambiente do transporte piblico
possuem alguma forma de sistema de prestagio de contas com a agéncia, seja ele por meio do

voto em eleigdes democraticas ou pela necessidade de divulgar demonstragdes financeiras.

Esse apoio e legitimidade pode vir de diversas formas. Primeiro, a agéncia precisa de
um mandato explicito do Poder Publico para poder exercer sua atividade na drea do transporte
coletivo, na maioria dos casos fortemente regulamentada. Segundo, a agéncia também necessita
de insumos e recursos para poder executar as operagoes cotidianas. Terceiro, € necessario todo
um arcabougo legal no qual o sistema de transporte coletivo se enconira dc forma a

regulamentar a operagio da agéncia e dos atores relacionados (CARNEIRO, 2005).

“Gestores publicos devem olhar para cima cm dire¢do ao ambiente
politico autorizador que fornece recursos ¢ julga o valor do quc esta sendo
produzido ¢ para fora em diregéo a0 ambiente onde a tarcfa scra realizada ¢
onde seus esforcos para produzir valor publico terdo sucesso ou fracasso”

(MOORE, 2013, p. 7)!°

Também ¢é esperado das agéncias o pioneirismo ¢ a iniciativa na criacdo de projetos

inovadores e de melhorias.

4.1.1.3 Supervisores formais

Moore (2013) introduz em seu livro o conceito de agéncia, incluindo instituigdes que
fiscalizam e impdem regras as agéncias de transito de maneira prevista pelo ordenamento
juridico nacional ou auto Impostas por um grupo de pares. Esse grupo também inclui
instituicdes que aprovam e legitimam a operagio das agéncias, através de um mandato e da

alocago de recursos.

Fazem parte desse grupo, as trés esferas de poder do Governo. O Executivo,
representado peta Unido, Estados ou Municipios, na medida em que € diretamente responsavel

pela prestagio do servigo ou pela delegagao dessa responsabilidade para a agéncia'’; o

16 Nio original: “public managers should look upward toward the political authorizing environment that
both provided resousces and judged the value of what they were producing and outward toward the task
environment where their efforts to produce public value would find success or failure”, traduzide pelo autor

17 Na maioria dos casos, a prestagio do servigo de transporte publico ¢ de responsabilidade dos
Municipios (FERRAZ e TORRES, 2004, p. 98)
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Legislativo, composto pelas camaras municipais, assembleias estaduais e Senado e Cimara
federais, na medida em que cria ¢ administra o arcabouco legal que rege a operagdo do
transporte piblico, e; o Judicidrio, formado pelos tribunais, na medida em que julga e condena

aqueles que transgridam a legislag@io ou os contratos vigentes.

O Poder Executivo também possui outras responsabilidades em relacio a prestacio do
servico de transporte nas cidades. Ele possui trés principais obrigagdes: “fazer o planejamento
do transporte, implementar as obras ¢ agdes que the dizem respeito e realizar a gestdo do
sistema” (FERRAZ e TORRES, 2004, p. 98). Também € importante considerar a ocupagéo do

solo atual e futura ao realizar projetos de infraestrutura ¢ ao planejar o sistema de transporte.

Também fazem parte desse grupo instituigoes reguladoras, ndo necessariamente
governamentais, que possuem autoridade e poder em relacdo ao transporte coletivo urbano.
Essas institui¢cbes, assim como as trés esferas do Governo, tém o objetivo de: “obter e colocar
em pratica poderes legais; realizar julgamentos; definir metas de desempenho; e intervir em
asos nos quais abusos existam e sejam comprovados. Reguladores tém o objetivo de proteger
os clientes. funcionarios, fornecedores, investidores e comunidades de mas praticas” (NEELY,

ADAM e KENNERLY, 2002, p. 142).

Os reguladores contribuem para o sistema de transporte coletivo com uma série de
regras e consethos que representam melhores praticas na induistria. Além disso, ¢ essencial que
cles fornecam indicagdes sobre como atingir esse desempenho operacional, auxiliando no
desenvolvimento das organizacdes por eles regulamentadas. (NEELY, ADAM e KENNERLY,
2002, p. 324).

De acordo com os mesmos autores, os desejos e necessidades dos reguladores em
relagdio as organizagdes sob sua supervisio pedem ser resumidas em quatro palavras: legal,
justo, seguro e verdadeiro. Legal, no sentido em que as operagdes dos atores esteja de acordo
com a lei local. Justo, no sentido em que a organizagdo siga padroes de conduta aceitos pela
sociedade e ofereca um tratamento ison6mico para todos 0s usuarios. Seguro, no sentido em
que a operagio do servigo de transporte coletivo urbano nio incorra em riscos indevidos a saide
e seguranga da populagdo em geral, incluindo aqueles que nfo sdo usuarios do sistema. Por fim
verdadeiro, na medida em que as informagdes divulgadas pelas organizagbes estejam de

acordo com a realidade de suas atividades e recursos.
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4.1.14 Supervisores informais

O principal grupo de supervisores informais & composto pelos cidaddos que, através do
imperfeito processo democrdtico, elegem representantes para administrar e fazer uso dos
recursos publicos, parte dos quais serd destinada ao transporte coletivo urbano. Dessa forma,
todos os cidaddos votantes e contribuintes de impostos deveriam estar interessados na melhor
utilizagdo desses recursos publicos, que poderiam ser usados para outros fins. Além disso, ha
também um interesse em garantir que esses recursos sejam usados de maneira socialmente e

ambientalmente responsavel (CARNEIRO, 2005).

Além disso, a priorizacio do transporte coletivo em detrimento do transporte privado
pode trazer inimeros beneficios para a populagdo em geral. Uma melhora do transporte coletivo
€ a consequente migragdo de usuarios para ele geraria uma diminuigio dos congestionamentos,
diminuindo o tempo despendido em locomogdo ¢ aumentando a qualidade de vida de todos os
cidaddos. O transporte coletivo também leva a uma grande diminui¢io do impacto ecologico

causado pela mobilidade.

O puablico em geral é, muitas vezes, representado por grupos de interesses especiais,
como orgamizagdes ndo governamentais (ONGs) e Associacdes de Moradores. Esses grupos
formam uma demanda pluralista por prestacdo de contas, defendendo os mais diversos
interesses (MOORE, 201 3, p. 87). Como exemplo, podemos mencioar as ONGs que defendem
a equidade ao acesso ao transporte coletivo, na forma de gratuidade para as populacdes mais
pobres ou de transporte ptiblico gratuito para todos, ¢ ONGs que defendem a preservaciio do

meio ambiente.

As Associagdes de Moradores, por sua vez, representam os interesses das comunidades
locais, interessadas nos impactos que o transporte coletivo gerara nos bairros. Esses impactos
podem ser vistos na forma de poluigdo do ar e sonora causada pelos veiculos, pelo impacto
visual que o sistema tem na comunidade (PULLEN, 1993) ¢ pelo impacto no transito que o

sistema pode ter.

As Comunidades Locais e o publico em geral também devem ter consciéncia dos
beneficios que o Transporte Coletivo possul em para a sociedade e para a economia, “a
industria, o comércio e o setor de servicos dependem desse modo de transporte para transportar
muitos de seus trabalhadores e clientes” (FERRAZ e TORRES, 2004, p- 101). O transporte

coletivo também possui um impacto nos custos desses agentes (PULLEN, 1993).
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A midia assume um papel importante na divulgacdo e amplificacio da demanda
pluralista desses diversos grupos informais. Ela possui um papel determinante no foco da

atencdo do publico geral e dos gestores plblicos aos assuntos que ela cobre (MOORE, 2013).

De maneira geral, podemos dizer que os supervisores informais canalizam e divuigam
os interesses difusos da sociedade, dando visibilidade aqueles que muitas vezes passariam

despercebidos.

4.1.1.5 Operadores

O operador, ou o efetivo prestador de servigo, € a organizagio responsavel pela operagéio
diaria do sistema de transporte coletivo urbano. Ela que realiza a operagio da frota de veiculos,
a administragdo, manutengdo e conservacio dos terminais de integracdo e estagdes de
transferéncia e a programagfio e o controle da operagio, de acordo com o que foi definido pelos

supervisores formais.

Em alguns casos, o operador ¢ a agéncia sdo a mesma organizagdo, fundindo suas
responsabilidades, necessidades e contribuigdes ao sistema. Nesses casos, na maioria das vezes
serd um sistema operado totalmente por entidades pablicas, sem a participagfo de organizacdes

privadas.

Atualmente, entretanto, é possivel observar uma migracdo cada vez maior para a
utilizag@o de operadores privados, sob regimes e contratos variados (TRANSPORTATION
RESEARCH BOARD, 2003). Dessa maneira, o operador € uma organizagdo privada, com
interesses proprios, que interage com a agéncia, responsavel por executar o servico de acordo

com as exigéncias do Poder Publico.

A principal contribui¢do do operador para o sistema de transporte coletivo ¢ a prestagio
eficaz e eficiente do servigo contratado ou licitado, de forma a atender os requisitos do Poder
Piblico. Além disso, o operador também pode contribuir com inovagdes procedimentais
capazes de contribuir para o resultado do sistema como um todo, invisiveis aqueles que nido

participam do cotidiano do servigo.

O operador precisa de um mandato claro com uma missio bem definida proveniente do
Poder Publico, normalmente através da agéncia, responsavel por traduzir a vontade do piblico
em ages ¢ valores (MOORE, 2013). Além disso, ele precisa de uma autorizacéo legal para

poder participar de um mercado muitas vezes fortemente regulamentado.
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Qs principais objetivos e direitos do operador sdo: retorno econdmico justo do
investimento (também ¢ possivel incluir nesse aspecto os acionistas e¢ credores de uma
organizacio (CARNEIRO, 2005)) e garantia de continuidade da prestagio de servigo por um
tempo compativel com o investimento realizado (FERRAZ e TORRES, 2004).

Suas principais obrigagdes sdo: “pagar corretamente impostos € encargos sociais,
obedecer & legislaciio trabalhista, pagar salarios justos ¢ tratar os empregados com respeito €
humanidade” (FERRAZ e TORRES, 2004). Além disso, ¢ esperado que o0s operadores estejam
de acordo com os requisitos da agéncia discutidos na segéio 4.1.1.3: legal, justo, seguro e

verdadeiro (NEELY, ADAM e KENNERLY, 2002).

4.1.1.6 Funcionarios

Ao falar dos trabathadores, Ferraz e Torres (2004) incluem os funcionarios dos
operadores. das agéncias e das instituigdes do Poder Phblico. Eles consideram como objetivo a
satisfagio pessoal e motivagdo dos trabalhadores, para que eles trabalhem de maneira eficiente,
com qualidade ¢ seguranga, respeitem os chefes e colegas e busquem sempre motivagdo para
melhorar e inovar, Cameiro (2005) acrescenta a impertancia para os funciondrios da existéncia

de um plano de carreira e oportunidades de crescimento dentro da organizagdo.

Para tal. os trabalhadores precisam de “salarios compativeis com a fungéo, beneficios
sociais e jornada de trabalho adequados, instalagdes de trabalho saudaveis, respeito aos chefes
e dos colegas, possibilidade de participar das decisdes para melhorar a eficiéncia e qualidade
do trabalho no seu setor e na empresa e reconhecimento da importéncia do seu trabalho para a

comunidade” (FERRAZ ¢ TORRES, 2004).

Fm muitos paises, hi também uma forte presenga de sindicatos, responsaveis por
defender e lutar pelos direitos dos trabalhadores (NEELY, ADAM e KENNERLY, 20602). A
forca que os sindicatos possuem varia significativamente de pafs para pais, mas seus objetivos

s30 em geral os mesmos que os dos funciondrios que eles representam (PULLEN, 1993).

4.1.1.7 Cadeia de suprimentos

Os fornecedores, tanto de produtos (como automdveis, pegas e acessdrios) quanto de
servicos (como reparos e limpeza das instalagbes) também séo stakeholders televantes do

sistema de transporte coletivo urbano (PULLEN, 1993).

Os principais objetivos dos fornecedores sdo a obtengdo lucro e seu crescimento atraveés

da prestagiio de sua atividade econdmica. Uma relagdo estavel e de confianca com os operadores



67

¢ extremamente benéfica, possibilitando melhores condigdes de coméreio para ambas as partes
¢ fomentando uma troca de informagdes e melhores praticas com potencial de trazer melhorias

¢ inovagdes para todos os envolvidos (NEELY, ADAM e KENNERLY, 2002, p. 293).

Os operadores, por sua vez, atuam como consumidores dos fornecedores. Seus
principais interesses sdo receber o produto ou servigo conforme o requisitado, no tempo certo,

com um prego adequado e sem grandes complicagdes praticas ou burocraticas.

Pullen (1993) também menciona a comunidade técnica e cientifica relacionada ao
transporte, que se ocupa de pesquisas e desenvolvimentos de tecnologias e processos capazes
de melhorar a eficiéncia e eficicia do sistema. O trabalho dessa comunidade permeia todos os

outros stakeholders, podendo estar relacionados com interesses diversos.

4.1.1.8 Interesses de uso da terra

Como mencionado na introdugiio deste trabalho, hd uma forte relacdo de
interdependéncia entre desenvolvimento urbano ¢ o sistema de mobilidade urbana,
especialmente o transporte coletivo. O transporte coletivo tem um impacto direto no uso da

terra € no acesso a centros de comércio, emprego, educagio e lazer,

Além disso, a existéncia e a densidade da rede de transporte afetam diretamente o valor
dos terrenos. Ha diversos casos em que a especulagio imobilidria estd conectada com a

expansdo da rede de mobilidade ao longo da histéria de Sao Paulo.

Podemos ver essa preocupagio no Plano Diretor Estratégico do Municipio de Sao Paulo
(PDE), que cria um zoneamento especial chamado de “Eixos de Estruturagdo da Transtformagio

Urbana™ a partir da infraestrutura de transporte coletivo de alta e média capacidade.

“0 PDE busca promover o maior aproveitamento do solo urbano nas
proximidades dos sistemas de transporte coletivo piblico com aumento na
densidade construtiva, demografica, habitacional e de atividades urbanas
articuladas com boa oferta de servigos, cquipamentos e infraestruturas
urbanas. Como principais resultados esperados, destacam-se a redugio de
viagens pendulares centro-bairro, a reducdo da intensidade do uso do

automovel ¢ maior utiliza¢&o do sistema de transporte coletivo. »
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4.2 Estudos de caso

Nessa secdo realizaremos o estudo de alguns casos regionais relevantes para a analise
dos Sistemas de Medicdo de Desempenho no sistema de transporte coletivo urbano ¢ na forma

como eles sdo utilizados para motivar ¢ influenciar comportamentos dos operadores.

4.2.1 Londres

A instituicdo publica Transport for London (Transporte para Londres, TfL) gerencia os
servigos de 6nibus na cidade de Londres, capital da Inglaterra. Ela plancja as rotas, especifica
o nivel de servigo ¢ garante a qualidade do servigo. Ela também ¢ responsavel pela gestdo de
pontos de parada, terminais de transferéncia e outros servigos de suporte. Os servigos de
transporte em si, ou seja, a operaciio da frota de 6nibus da cidade, sdo prestados por operadores

privados, contratados pela TfL.

Cada conirato ¢ referente a uma linha especifica ¢ passa por uma licitagdo propria.
Normalmente, por questdes operacionais, linhas em uma mesma drea sio licitadas a0 mesmo
tempo, mas ndo sdo necessariamente concedidas para o mesmo operador. Cada contrato dura
cinco anos, podendo ser renovados por mais dois anos de acordo com o desempenho do
operador. Dessa forma, a licitagdo das linhas de dnibus da cidade é um processo continuo,

renovando de 15% a 20% de toda a rede de transporte por ano.

A avaliagdo das propostas € feita por uma pequena equipe de funcionarios técnicos e
comerciais, dirigida pelo Gestor de Licitagao de Contratos '® a qual produz uma série de
recomendacdes para outorga dos contratos. Estas séo discutidas e aprovadas pelo Comité de
Avaliacdo de Propostas'®, composto pelos diretores das London Bus Services Ltd (LB), uma
unidade da Transport for London. Para isso, sc¢ faz uso de diversos critérios, incluindo, mas néo

se limitando a:

e Preco;

e Habilidade de fornecer servigos de qualidade, pelo menos nos niveis minimos
aceitaveis;

e Habilidade de recrutar, treinar e manter funcionarios de um nivel adequado;

¢ Condigfo e tamanho das instalagGes;

s Tipo de veiculos e adicionais existentes;

¥ Contracts Tendering Manager, traduzido pelo autor
19 Tender Evaluation Comittee
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e Condi¢do financeira;
» Histérico de cumprimento da ordem de SErvigos, ¢;

* Historico de politicas de satide ¢ seguranca.

Desde 2001, os contratos passaram de um modelo baseado em custos operacionais para
contratos de incentivo de qualidade. Esse tipo de contrato é uma extensio do modelo baseado
em custo, na medida em que a TfL retém as receitas e as redistribui para os operadores de
acordo com a quantidade de quilémetros operados e a confiabilidade e regularidade do servigo.
O diferencial desse modelo ¢ a existéncia de bénus e dedugdes relacionados ao desempenho do

operador, a fim de incentivar a melhora da qualidade do servigo prestado.

Os contratos da cidade de Londres possuem trés mecanismos de incentivo 4 qualidade.
O primeiro deles é a possibilidade de extensio de contratos por dois anos para aqueles
operadores que apresentarem um desempenho satisfatério. O segundo mecanismo estd
relacionado a incentivos financeiros atrelados a maneira de dirigir dos motoristas e 2
apresentagdo dos veiculos, fatos medidos através de pesquisas de campo, de responsabilidade

da contratante do servico.

O terceiro mecanismo se baseia na confiabilidade do operador. Para cada rota, um
padriio minimo de desempenho é definido em relagdo a confiabilidade do servigo, traduzido em
pontualidade para rotas de baixa frequéncia e tempo médio de espera para rotas de alta
frequéncia. Quando o indicador estd acima desse nivel, o operador recebe uma remuneragio
extra. Quando o resultado € pior do que o requisitado, o operador sofre uma reducfo na sua

remuneracao.

Existe ainda mais um componente que afeta a remunera¢do do operador de forma
relevante. Esse componente estd mais interessado em garantir que o contrato tenha sido
devidamente cumprido do que com a qualidade em si do servigo. Esse mecanismo utiliza a
quilometragem total operada, comparando-a com a quilometragem prevista no edital. A
diferenca entre as quilometragens prevista e efetiva é entio dividida em duas parcelas:
quilometragem perdida de responsabilidade do operador, ou seja, devido a fatores que estavam
razoavelmente sob o controle do operador, ¢ quilometragem perdida além do controle do
operador. Somente a quilometragem perdida de responsabilidade do operador ser4 descontada

de sua remunera¢io, mas ambos indicadores sdo frequentemente revisados.

O Prefeito de Londres e a diretoria da agéncia Transport for London estabelecem metas

para os onibus da cidade de acordo com o plano de negocios da TfL e do Plano Diretor
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municipal. O desempenho das operadoras em relagio a essas metas ¢ supervisionado pela
equipe da LB. Caso apresentem um desempenho insatisfatorio, os operadores podem ser
requeridos a apresentar e implementar projetos de methorias. Além disso, o desempenho atual
e passado pode ser usado na avaliagio das propostas. Em casos extremos, a LB tem o direito de

rescindir qualquer contrato.

A seguir, passaremos para a discussio dos indicadores utilizados pela T{L.

4.2.1.1 Quilometragem operada

Como mencionado anteriormente, esse indicador pode ser separado em dois
componentes, O primeiro refere-se a quilometragem perdida devido a fatores sob a
responsabilidade do operador, como a ndo disponibilidade de funciondrios ou falhas mecénicas
nos veiculos. O segundo refere-se aquela quilometragem perdida devido a fatores fora de esfera
de influéncia do operador. como condigdes climaticas adversas e trafego intenso. Ao ser
comparado com a quilometragem prevista no contrato, € usado no calculo da remuneragio do

operador.

4.2.1.2 Confiabilidade

A cidade de Londres divide as rotas de 6nibus em dois tipos de acordo com a frequéncia
do servi¢o. O primeiro tipo, Servigos de Alta Frequéncia, inclui as linhas que possuem cinco
ou mais partidas por hora durante a maior parte da semana. O segundo, Servigos de Baixa
Frequéncia, engloba as linhas que possuem quatro 6nibus ou menos por hora durante a maior
parte da semana. Para cada tipo, hd uma definigdo diferente de confiabilidade e, para cada linha,
ha uma meta diferente. dependendo de fatores como distdncia e duragdio média da linha, dreas

que ela serve e tempo de recuperagio disponivel nos terminais.

Nas linhas de alta frequéncia, o objetivo ¢ garantir a constancia do servigo, ou seja, 0
espacamento uniforme entre os 6nibus. O indicador utilizado ¢ um de regularidade, denominado
“tempo de espera em excesso”, definido como o tempo extra que os passageiros precisaram

esperar pelo servi¢o acima do esperado (metade do intervalo da linha).

Nas linhas de baixa frequéncia, o objetivo ¢ garantir que o servigo esteja de acordo com
o horario publicado. Dessa forma, o indicador utilizado ¢ a porcentagem de partidas realizadas
pontualmente. Partida pontual ¢ aquela realizada entre 2 72 minutos antes ¢ 5 minutos apds o
horario previsto. Tanto as partidas realizadas com atraso como as realizadas muito antes do

horério previsto so monitoradas.
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4.2.1.3 Qualidade do veiculo ¢ do motorista

Sto realizadas ao longo do ano pesquisas de campoe a fim de se avaliar fatores
relacionados & integridade fisica dos veiculos, como estado de depredacdo, limpeza e

funcionamento dos acessérios do veiculo, e ao relacionamento dos motoristas com 08 Usurios.

4.2.1.4 Qualidade técnica do motorista

Essa € uma pesquisa especifica realizada pela TfL com o objetivo de avaliar a qualidade
técnica dos motoristas. Eles recebem notas em mais de vinte fatores, como velocidade, posigio
na faixa, frenagem e uso dos espeihos retrovisores. No sistema londrino, os condutores também
recebem treinamento especiais para dirigir de forma adequada tanto para os usudrios como de

forma a consumir menos combustivel.

4.2.1.5 Qualidade da manutencio

Ao longo do ano, cerca de um quarto da frota dos operadores estd sujeita a revisdo por
um auditor independente, seguindo critérios pré-estabelecidos. Uma pontuagéo € atribuida para
cada defeito ou falha detectado, resultando no indicador composto pela média de pontos por
veiculo. Aiém do indicador, os processos de manutengdo também sdo revisados e devem estar

de acordo com normas pré-definidas.

4.2.1.6 Satisfacdo do usudrio

Esse indicador é baseado em uma extensa pesquisa de campo realizada a partir de
entrevistas com usudrios do sistema de transporte. Ela visa obter um panorama geral da
percepedo que os usudrios tém da qualidade, incluindo atributos como satisfagdo geral da
viagem recém realizada, informacio, seguranca (safety & security), limpeza, confiabilidade e

comportamento dos funciondrios.

4.2.1.7 Dados recebidos do ptblico

London Buses ¢ TfL organizam e compilam todas as informagdes recebidas do publico
geral via telefone, e-mail ou carta. Esses dados séo separados por rota e por atributo de
qualidade ao qual a comunicagdo recebida se refere, auxiliando os operadores a lidarem com

problemas especificos.

4.2.1.8 Auditorias de cumprimento de contrato

Uma equipe da London Buses realiza visitas periédicas aos operadores a fim de verificar

se estdo sendo cumpridos os termos do contrato e se as informagdes repassadas para a TfL
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(como receitas recolhidas e quilometragem perdida) estio de acordo com a realidade. Também

verificam o cumprimento da legislagdo trabalhista vigente por parte dos operadores.

4.2.1.9 Seguranca (safety)

Seguranga ndo ¢ medido apenas da perspectiva do usuario, mas envolve todos o0s
processos existentes na prestagio do servigo, incluindo aqueles em que o usudrio ndo estd
presente. Grande parte dessa avaliacio € feita atraves de visitas técnicas ¢ entrevistas com 0s

funcionarios do operador. A ocorréncia de acidentes também € levada em conta.

H4 uma preocupagdo em ndo atrelar nenhum incentivo financeiro a esse indicador para
evitar a ideia de que “a seguranga operacional €, de qualquer maneira, uma troca negociavel em

relagdo ao custo’™.

4.2.1.10 Seguranca (security)

Ha uma série de preocupagdes em prevenir incidentes violentos dentro do sistema de
transporte coletivo de Londres. Todos os 6nibus estdo equipados com uma rede CCTV de
cimeras ¢ com radios para comunicagio direta com uma central de atendimento. Ha também

uma unidade da policia dedicada especialmente 4 seguranga no sistema de 6nibus.

4.2.1.11 Meio ambiente

A frota de énibus da TfL deve estar de acordo com as mais recentes regulamentagdes
ambientais, tanto em nivel nacional como em nivel europeu. O controle de emissoes ¢ um ponto
chave nessa questdo. Como mencionado anteriormente, ha um treinamento para motoristas com

o objetivo de reduzir ao maximo o consumo de combustivel.

422 Mildo e regido Lombardia

A regulamentacdo do transporte publico local na Italia teve inicio na década de 80,
devido ao excessivo aumento no custo da operagdo do servigo, feita exclusivamente por
organizagdes piiblicas. Com o objetivo de diminuir o grande déficit do transporte publico, uma
sequéncia de Leis foi implementada ao longo dos anos 90.

20 om

Essas leis transferiram o papel de tomada de deciséo do Estado para as Regides
relaciio ao transporte ferrovidrio, e da Regido para as Provincias ¢ Municipios, em relagio ao

transporte publico por énibus. Outro fator de mudanga relevante desse periodo € a separacdo

20 Na Italia, ha quatro niveis do poder executivo: Estado, Regido, Provincia e Municipio.
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cntre os atores encarregados do planejamento e regulaco do sistema dos atores encarregados
da operagdo do servigo. Por Gitimo, podemos dizer que essas leis trouxeram uma liberalizacio
do sistema, uma vez que h4 previsio de um processo de licitagdo competitivo para a concessfio

dos contratos (AGOSTINO, 2012).

O contrato de servigo piblico foi definido em nivel europeu, e influenciou fortemente
o contexto italiano, pela EEC n°1893/31 (art. 14°) como “um contrato concluido entre as
autoridades competentes de um Estado Membro e uma operadora de transportes com o objetivo
de fornecer servigos de transporte adequados ao publico. Um contrato de servigo publico pode
englobar: servigos de transporte satisfazendo padres fixos de continuidade, regularidade,
capacidade e qualidade; servicos de transporte adicionais, servigos de transporte a taxas
especificas ¢ sujeitas a condigdes especificas, em particular para certas categorias de

passageiros ou em certas rotas; ajustes aos Servigos para 0s requisitos reais”.

De acordo com a nova legislagio nacional, ¢ de responsabilidade das Regibes realizar
o planejamento estratégico de toda a rede de transportes; planejar, gerir ¢ financiar os servigos
ferrovidrios, e; fazer transferéncias financeiras de modo a subsidiar a operacdo de dnibus local.
Essa operagdo ¢ a regulamentagio, por sua vez, ficou de responsabilidade das Provincias, no

caso das linhas interurbanas, e dos Municipios, para as linhas urbanas.

Alguns fatores importantes ainda sio regulamentados pela Regido. O prazo maximo dos
contratos, de sete anos, é definido regionalmente. Além disso, ela definiu a necessidade de um
processo de licitagdo para a outorga de contratos. Por tltimo, a legislagdo regional prevé a
divis&o da regifio sob responsabilidade dos Municipios em lotes, possibilitando a elaboragio de

um countrato por lote.

Na cidade de Mildo, o processo de licitagdo competitiva comegou apenas em 2007 e foi
vencido pela Azienda Trasporti Milanesi (ATM), que ja era a prestadora de servigo para o
municipio. A ATM alterou a forma de relagdo com o poder publico, passando a fornecer o

SCrvigo por meio de um contrato.

Antes de discutir o contrato realizado entre a ATM ¢ o Poder Publico milanés, cabe
ressaltar outro ponto interessante da estrutura do transporte coletivo local italiano. Em 2012, a
introdugdo de uma nova lei da regido Lombardia passou a incentivar a integracio do transporte
publico local entre as diferentes entidades do Poder Publico. Ela prevé a criagio de agéncias
para cinco bacias da Regifio, cada uma formada por duas a quatro provincias. Além disso, ela

também prevé a realizagiio de duas conferéncias do transporte publico local, uma no 4mbito da
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Regido e outra no dmbito das bacias definidas pela lei. Ao criar um nivel organizacional que
vai além dos Municipios, essa legislagdo incentiva a integracdo do transporte de diferentes
areas, além da realizaciio de um processo de benchmarking e da divulgagdo de projetos e agdes

de melhorias.

O contrato em Mildo prevé o calculo de uma série de 40 indicadores, em sua maioria
relacionados a eficiéncia do servico. Para cada indicador, a agéncia reguladora define
anualmente uma meta. Ha um sistema de bonus e incentivos condicionados ao cumprimento ou
nio desse nivel minimo de servigo (AGOSTINO, STEENHUISEN, et al., 2014). De acordo

CcOm 0S mesmaos autores:

Os indicadores incluem regularidade do servigo, pontualidade do
servigo, conforto, limpeza, acessibilidade dos modos de transporte, impacto
ambicntal, seguranga, qualidade da informagio fornecida c satisfacio dos
usuarios. Esses dados sdo complementados com outros KPI relacionados a
quantidade do servigo e seus custos: nimero dc passageiros transportados,
passageiros por quilémetro, saturag@io dos onibus, custos de produgio, custos

com pessoal ¢ receitas®’.

423 Bus Rapid Transit (BRT)

O sistema de Bus Rapid Transit ¢ um modelo de transporte coletivo rodoviario de alta
qualidade, fornecendo um servigo rapido, confiavel e eficiente em termos de custo com uma

capacidade similar a do metrd. Ele se baseia em cinco caracteristicas principais:

e Faixas exclusivas segregadas do trafego comum;
¢ Faixas alinhadas ao canteiro central;

e (Coleta de tarifas fora dos veiculos;

¢ Tratamento diferenciado nas interseccdes, €;

e Plataformas de embarque no nivel dos dnibus

Nessa secdo serdo analisados dois casos de sucesso de implementacdo de BRT na
América Latina, com foco principalmente nas caracteristicas aplicaveis a cidade de Sdo Paulo.
Os casos sio o da Rede Integrada de Transportes (RIT) de Curitiba (Brasil) € o TransMilenio
de Bogota (Coldmbia). Ambos os casos funcionam através da contratacio de operadores

privados.

" Traduzido pelo autor
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42.3.1 Curitiba

A RIT comegou a ser implantada na cidade de Curitiba nos anos 1970, como um modelo
inovador de transporte em massa no Brasil e logo se tornou referéncia mundial. A empresa de
capital misto Urbanizacdo de Curitiba S.A. (URBS) ¢ responsavel pela contratagdo das
entidades privadas que operam o sistema. O contrato analisado a seguir ¢ da licitagdo iniciada

em 2009.

A licitagio ¢ feita por lotes de linhas separados de acordo com a sua distribut¢do
geografica. O prazo de concessdo é de 15 anos (alto, de acordo com padrdes internacionais),
prorrogaveis por mais 10. A prorrogagio do contrato s6 ocorre na existéncia de investimentos
relevantes (acima de R$ 40 milhdes), sem incluir aqueles voltados & renovacio ¢ ampliagio da
frota. Dessa forma, a Prefeitura de Curitiba busca remunerar 0s operadores que realizarem
investimentos de longo prazo com mais tempo de operagdo do servico para amortizar €

recuperar esses investimentos.

A avaliagiio das propostas € feita com base no custo definido na proposta e em cinco

critérios objetivamente definidos. Sdo eles:

e Experiéncia na operagdo dos servigos de transporte coletivo urbano de
passageiros com utilizacdio de onibus;

e Experiéncia na operagdo de linhas de transporte coletivo de passageiros em
canaletas, corredores, vias ou faixas exclusivas;

« Fxperiéncia na operagao de linhas de transporte coletivo de passageiros com
cobranga eletronica de tarifa;

e Transporte de interesse social, e;

e Projeto de melhoria operacional

Cada critério & definido de maneira inequivoca, de modo a receber uma nota numérica
que serd utilizada na formula de caleulo do resultado final. A proposta que obtiver 0 melhor

resultado final serd a vencedora da licitagao.

Dois dos critérios utilizados para a escolha da melhor proposta possuem um impacto
interessante no comportamento dos operadores. O critério “transporte de interesse social” esta

definido da seguinte forma no edital:



76

“Quantidade de quilémetros  em servicos ndo  remunerados
disponibilizados mensalmentc por lote, para transporte soliddrio de interesse
publico ¢ social, a ser executado cm dias teis fora dos hordrios de pico, aos
sabados ¢ aos domingos (atividades culturais das escolas nnicipais,
deslocamento de pessoas com deficiéncia ¢ sem condi¢des de utilizar o

sistema normal etc.) ™22,

Dessa maneira, ¢le incentiva os operadores a participarem de atividades consideradas
de interesse social, com o objetivo de aumentar suas chances nas concorréncias futuras, Além
disso, os participantes que tiverem menos de 6.000km operados nessa categoria serfio
automaticamente desclassificados, tornando obri gatdria a operagio de um minimo de SErvigo

desse tipo.

O segundo critério & “projeto de melhoria operacional”. Qs participantes da
concorréncia devem apresentar Propostas com metas e prazos definidos que trarjo melhoras no
desempenho do sistema. Cada meta disposta incorre em uma pontuagdo que também é levada
€m conta no calculo do resultado final da proposta. Isso faz com que os operadores se tornem
ativos no processo de melhoria do sistema. Como forma de garantir a implementacfio dessas
Propostas, o ndo cumprimento das metas prometidas acarretard em multas a serem aplicadas

aos operadores.

Os operadores também terdo seu desempenho aferido anualmente, através do calculo de

cinco indicadores. Sdo eles:

o Indice de cumprimento de viagens;

o Indice de satisfacdo dos usudrios quanto ao estado dos veiculos e 4 conduta dos
operadores;

o Indice de interrupgdo de viagens por falhas de veiculos em operacio;

e indice de iitberagdo de selo de vistoria, e;

o Indice de autuacoes.

Uma meta serd definida para cada indicador, de maneira que, caso o operador nfio a

atinja, ele sofrera uma reducdo de 0,6% da sua remuneragio.

*2 Edital da Concorréncia no 005/2009 do municipio de Curitiba
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4232 Bogota

O sistema de BRT de Bogot4, chamado TransMilenio, € inspirado no RIT curitibano e
comecou sua operagdo em 2000. A licitagiio da operagdo das linhas se deu por fases, cada fase
sendo dividida por regidio e por tipo de rede — tronco ou alimentador. A seguir, analisaremos a

licitacdo da Fase I, iniciada em 1999.

Um fator caracteristico do sistema de Bogota € a autossuficiéncia econémica do sistema,
que opera sem a inje¢do de subsidios. Dessa forma, o risco de mudangas na estrutura de custos
ou na quantidade de receitas ¢ absorvido pelos operadores privados. A tarifa paga pelos usudrios
deve manter o equilibrio econdmico-financeiro do sisterma, sendo ajustada a partir de indices
que refletem a variagio dos precos dos insumos da operagdo. Os investimentos em

infraestrutura, entretanto, ficam a cargo do governo nacional e municipal.

O prazo do contrato também ¢ definido de maneira caracteristica. A concessao ¢
limitada & quilometragem dos veiculos, ou seja, o operador pode usufruir da concessio até que

os veiculos atinjam em média a marca de 850.000 km rodados.

A concessdo faz uso de trés indicadores de desempenho, que também impactam a

remunerac¢do dos operadores. Sio eles:

¢ Cumprimento de viagens:
* Pontualidade, e;

» Satisfagfo do usuario.

Esses indicadores afetam negativamente e positivamente a remuneragio dos operadores.
O fator de redugdo da remuneracio é calculado a partir do operador com melhor resultado. Se
o resultado do operador € até 5% pior do que o melhor resultado, ele ndo sofre nenhuma
penalidade. Quanto pior ele for em relagdo ao primeiro colocado, maior sers a reducdo. Em
relagdo aos beneficios, os operadores que apresentarem uma média ponderada dos trés
indicadores acima de um determinado padrio dividirdo uma bonifica¢do. De acordo com a
autossuficiéncia do sistemna, essa bonificagdo sers formada a partir das reducdes sofridas pelos
operadores com desempenho ruim e das multas recolhidas pela agéncia local, tanto relacionadas

a infragdes de trinsito, quanto multas contratuais aplicadas aos operadores.

Uma outra exigéncia interessante feita no processo de licitagdo de Bogot4 é a existéncia

de um Plano de Gestiio de Residuos. Assim, o concessionario devera definir:
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“A metodologia detalhada para formular o Plano de Gestdo de cada
um dos residuos gerados ao Jongo da operagdo: catalisadores, oleos,
lubrificantes, pneus, baterias, vidros, plasticos, partes metalicas, etc.
Elaborado o Plano de Gestio de Residuos, esse sera apresentado para a

TransMilenio S.A. para sua aprovagdo. ™

43 Categorias de desempenho

Como discutido na secdo 3.2.2, para iniciar o processo de desenvolvimento de um SMD
é preciso definir categorias abrangentes que estio diretamente relacionadas as metas € objetivos
da organizagio (TRANSPORTATION RESEARCH BOARD, 2003). Através da revisio da
literatura ¢ dos estudos de caso selecionados, podemos propor a seguinte classificaciio das

categorias de desempenho de um sistema de transporte coletivo urbano rodoviario.

23 Contrato de concessdo para a prestagio do servigo Ublico de transporte terrestre em massa urbano de
_ ] ao p p ¢ ¢op P
passageiros no sistema TransMilenio de 1999
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Tabela 4.3 - Categorias de desempenho

Categoria de desempenho | Principais fatores
e Terntorial
¢ Temporal

Disponibilidade o T heicin

e Capacidade
Acessibilidade ® Gisoq

» Financeira

e Confiabilidade

¢ Tempo de viagem
Execucao do servigo e Seguranga

o Conforto

¢ Manutengio

¢ Receitas e custos

s Resultados
Financeiro agregados

s Remuneragao dos

operadores

¢ Emissdo de poluentes

¢ Consumo e descarte
de insumos ¢ pegas

e Migracdo de usuarios

e Usuérios

Impacto social ¢ Funcionarios

s (Comunidades locais

e Satisfagio dos

Meio ambiente

P a - -

ercepcdo da qualidade ot
e Stakeholders

Contexto s Arcabougo legal

* Geografiae
demografia

Fonte — Elaborado pelo autor

4.3.1 Disponibilidade

A primeira categoria de desempenho que sera utilizada ¢ a disponibilidade. Ela estd
relacionada com a possibilidade de obter ou comprar um servigo. Hé quatro grandes areas da

disponibilidade que serdo utilizadas: territorial, temporal, de informacéo e de capacidade.

Disponibilidade territorial inclui principalmente a distdncia que o usudrio deve se
locomover a fim de chegar no sistema de 6nibus. Essa distdncta pode ser tanto por meios ndo
motorizados, quanto por outros sistemas de transporte coletivo, ou seja, a disponibilidade

territorial também inclui a conectividade do sistema. Esse é um conceito utilizado
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principalmente no planejamento da rede ¢ na distribuicio das linhas de 6mibus e geralmente

possui baixa varta¢do ao longo do tempo.

Disponibilidade temporal esta relacionada com o horario de funcionamento do sistema
e a frequéncia e regularidade do servigo. Para o usudrio, a disponibilidade temporal ¢é
extremamente relevante, pois influencia no tempo de viagem, na necessidade de seu

planejamento inclusive na possibilidade de sua realizacdo por meio do transporte coletivo.

A disponibilidade de informacéao também ¢ um fator relevante da qualidade do sistema.
A mnformacdo deve ser de facil acesso e de facil entendimento, de maneira que qualquer
potencial usuario consiga utilizar o sistema caso deseje. Além disso, € essencial a existéncia de
um centro de atendimento ao usudrio que sane as possiveis duvidas e receba as criticas e

sugestdes existentes.

A tiltima face ¢ a disponibilidade de lugares no sistema, ou seja, a capacidade do
sistema em relagdo a demanda. Por um lado, um sistema subdimensionado pode gerar diversos
desconfortos para o usuario, como veiculos superlotados e tempo excessivo de espera nos
pontos de transferéncia. Por outro lado, um sistema superdimensionado leva a uma série de

meficiéncias e custos excessivos.

43,2 Acessibilidade

A segunda categoria de desempenho ¢é a acessibilidade. Ela complementa a
disponibilidade do sistema, uma vez que um sistema pode estar disponivel de acordo com os
quatro fatores apresentados acima, mas pode n3o ser acessivel a toda populagio. A
acessibilidade fisica do sistema esta relacionada com a existéncia nas instalacdes € nos veiculos
de adaptagtes que facilitam o acesso de toda a populagio ao sistema, incluindo grupos menos
privilegiados como deficientes fisicos ¢ idosos. A acessibilidade financeira se utiliza do
mesmo principio de ndo exclusio, mas foca nos grupos sociais de menor poder aquisitivo, que
muitas vezes ndo tém condi¢des de arcar com os custos do transporte coletivo. Também €

comum a existéncia de programas de acessibilidade financeira voltados para estudantes.

4.3.3 Execucio do servico

A terceira categoria de desempenho esta relacionada com a execugdo do servico. Essa
categoria esté diretamente relacionada com a eficiéncia e eticacia da operagdo do servigo de
transporte coletivo. E possivel dividi-la em cinco fatores: confiabilidade, tempo de viagem,

seguranca, conforto e manuten¢io.
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Confiabilidade esta relacionada com o grau de certeza que o usudrio tem de que o
onibus saird da origem e chegard ao destino no horério previsto. Esse fator estd intimamente
relacionado com a pontualidade ¢ a regularidade do sistema e o cumprimento efetivo da
operagdo prevista. Ha também um forte impacto de externalidades que podem influenciar a
confiabilidade do sistema, especialmente em um ambiente urbano complexo, marcado por

acidentes, inundaces e manifestacoes.

O fator tempo de viagem é um dos que mais impactam o cotidiano dos usuarios. Cabe
ressaltar que, para o usudrio, o tempo de viagem vai além do tempo despendido no sistema de
transporte coletivo, incluindo os tempos do deslocamento da origem até o sistema ¢ do sistema

at¢ o ponto final do trajeto.

O fator seguranga possui duas principais vertentes. A primeira engloba ocorréncias
diretamente relacionadas com o servico de transporte que colocam em risco a integridade fisica
dos usudrios e funcionarios do transporte coletivo, assim como de terceiros, como pedestres,
ciclistas, motociclistas e condutores de automdveis. A segunda vertente inclui ocorréncias que
prejudicam os bens materiais assim como a integridade fisica dos usuérios e funcionarios do
sistema, mas que ndo estdo relacionados diretamente com a sua operagdo, como assaltos,

agressoes e episodios de vandalismo.

O fator conforto possui um lado fortemente relacionado ao lado operacional e de
planejamento das operacdes. Sdo caracteristicas significativas para esse fator a ocupacio dos
vejculos, incluindo a possibilidade de as viagens serem realizadas sentadas, e a necessidade de
realizar transferéncias para terminar a viagem. Ha um outro lado marcado pela qualidade das
instalagdes e veiculos. Esse fado inclui a limpeza e conservagdo da frota ¢ dos pontos de
transferéncia e parada e a existéncia de itens de conforto nos veiculos, como ar-condicionado,
televisores, WiFi e pontos de carga de celular. O tratamento despendido aos usudrios também

€ uma importante caracteristica do fator conforto.

O 1ltimo fator da execugfio do servigo ¢ a manutencao dos veiculos, Ele esta associado
principalmente & manutengfo preventiva da frota, com o objetivo de impactar a confiabilidade

do sistema, uma vez que falhas mecanicas nos veiculos causam atrasos e perdas de viagens.
434 Financeira
A quarta categoria de desempenho ¢ a perspectiva financeira do sistema de transporte

coletivo. Essa categoria é extremamente relevante para diversos stakeholders envolvidos,

incluindo a agéncia, o Poder Publico, os operadores, os usudrios ¢ o publico geral, como
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discutido na se¢dio 0. Os recursos aportados no sistema sao provenientes de duas principais
fontes: tarifas, pagas pelos usuérios, €; subsidios, provenientes do publico em geral por meio
do Poder Publico. Ha também sistemas que possuem outras fontes de reccitas, como a venda
de espaco publicitario, mas que, em geral, tém baixo impacto no montante total de receitas. O
que essa categoria pretende medir € os resultados atingidos em relacdo aos insumos

consumidos, ou seja, a eficiéncia e eficacia da utilizagdo dos recursos financeiros disponiveis.

Ha também uma preocupaciio em remuncrar de maneira justa os agentes privados
envolvidos na operagio do sistema de transporte coletivo. O retorno do capital investido € o
principal interesse desses atores ¢, portanto, ¢ determinante na qualidade e quantidade do

servico prestado, além de ser essencial para a continuidade da existéncia do operador.

4.3.5 Meio ambiente

A quinta categoria de desempenho esta relacionada com o impacto do sistema no meio
ambiente. T4 discutimos anteriormente que o transporte coletivo, quando comparado ao
transporte privado motorizado, possui inlimeras vaniagens nesse quesito. A simples migragdo
de usuarios de meios individuais para meios coletivos ja impacta positivamente o meio

ambiente

Mesmo assim, ainda hd potencial para mais ganhos, que devem ser explorados e
mensurados adequadamente. O principal ponto normalmente discutido quando se fala de meio
ambiente e transporte é a emissdo de poluentes e o consumo de combustiveis fosseis. Como
discutido na secio 5.3.1.1, esses fatores sdo relevantes, mas nfio sio os Gnicos. O descarte de

materiais e pecas utilizados também € crucial, especialmente pneus € Oleos veiculares.

4.3.6 Impacto social

A sexta categoria de desempenho esté relacionada com o impacto social do sistema de
transporte coletivo. Esse impacto pode ser verificado em diversos stakeholders do sistema,
especialmente nos usuérios, nos funciondrios das operadoras ¢ nas comunidades pelas quais o

sistema passa.

Virias caracteristicas do impacto na qualidade de vida dos usudrios ja estao incluidas
nas outras categorias de desempenho, como tempo despendido no transito e a acessibilidade
financeira do sistema. HA, entretanto, outras formas de impactar a qualidade de vida dos
usuarios e cidaddos de uma cidade através do sistema de transporte coletivo. Podem existir dias

com operagdes especiais em eventos culturais ¢ esportivos, ou linhas de fim de semana ou na
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rede de madrugada que incentivam e facilitam o lazer. Essa medida tenta incluir os diversos

aspectos e beneficios que o transporte pode gerar para a sociedade.

O impacto em rela¢io aos funciondrios, além da geragdo de renda e emprego, estd na
criagio de um ambiente de trabalho salubre no qual eles sdo respeitados e valorizados. Além
disso, funciondarios motivados e comprometidos com o trabalho fornecem um servico melhor,
impactando a qualidade do sistema. Também ha uma preocupagdo em incluir minorias na for¢a

de trabalho da agéncia e incentivar a igualdade de oportunidades.

Por 0ltimo hd um impacto social nas comunidades pelas quais o sistema de transporte
coletivo passa, considerando aqueles que nfio sdo usuarios do sistema. Por um lado, o sistema
de transporte coletivo impacta negativamente as conunidades locais, ao gerar polui¢éo sonora
e visual, acidentes relacionados ao transporte coletivo e, em geral, uma precarizagio do
transporte privado. Por outro lado, o transporte coletivo traz grandes beneficios para os setores
de industria, coméreio e servigos, j& que possibilita e facilita a locomocgio de muitos de seus
trabalhadores e clientes. Ele também traz grandes impactos nas formas de uso e no valor da

terra, podendo servir como um condutor do desenvolvimento urbano.

4.3.7 Percep¢io da qualidade

A sctima categoria de desempenho é a percepciio da qualidade na visio dos ususrios.
Muitas vezes a qualidade percebida ¢ diferente daquela efetivamente entregue, por isso a sua
mensuragdo também ¢ importante. A comparacio entre a qualidade mensurada ¢ a qualidade
percebida pelos usudrios ¢ essencial para um sistema de medi¢do de desempenho eficiente e
eficaz, principalmente no sistema de transporte coletivo, que tem como um de seus objetivos a

satisfagdo dos usudrios.

4.3.8 Contexto

Ha ainda uma 1iltima categoria de indicadores importante para o sistema de transporte
coletivo, mas que ndo esta diretamente ligada a qualidade e ao desempenho do sistema. Sdo
indicadores que auxiliam na caracterizacio do contexto no qual o sistema se encontra. Seu
principal uso € na comparacio entre sistemas de localidades diferentes que operam através de
modelos diversos, facilitando o processo de benchmarking e na definiciio de methores préticas.
Essas medidas podem se referir a caracteristicas da cidade na qual o sistema se encontra, como
a geografia, distribuicdo demogréfica e a distribui¢do de renda local, a caracteristicas do

ambiente legal do sistema, como forma de contratagdo, modelos de contrato e definiciio da
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tarifa, € a caracteristicas do ambiente, como quantidade de empresas operadoras e nivel de

concorréncia e a existéncia de outros stakeholders relevantes.
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5 O CASO DA CIDADE DE SAQ PAULO

Nesta segéio, o estudo pretende apresentar o uma breve histéria do desenvolvimento do
transporte urbano na cidade e na regido metropolitano de Sio Paulo, que envolve a capital e
outros 38 municipios, culminando no Edital para Concessio de Servigo de Transporte Publico

sobre Pneus de 2015,

Primeiro, apresento uma contextualizagio do ambiente legal ¢ juridico que regula o
servigo de transporte coletivo no Brasil e, majs especificamente, no municipio estudado.
Segundo, explicarei a evolugdo da mobilidade urbana na cidade de Sio Paulo contextualizando
seus principais atores ¢ stakeholders. Por fim, farei uma andlise critica do Edital da Secretaria
Municipal de Transportes, focando principalmente na sua proposta de defini¢do de qualidade e

na metodologia de remuneragdo e incentivo da qualidade.

5.1 Legislacdo e diretrizes

Para melhor compreender o desenvolvimento do transporte coletivo urbano da Cidade
de Sdo Paulo, precisamos primeiro entender o arcabougo legal que rege a prestaciio desse
servico ao qual todos os cidadios tém direito, como escrito na Constituigdo Federal de 1988
(CF 88), art. 30° inciso V: “Compete aos Municfpios: organizar e prestar, diretamente ou sob
regime de concessdo ou permissdo, os servigos publicos de interesse local, incluindo o de
transporte coletivo, que tem carater essencial”. Nesse inciso podemos observar também que a
Unifo delega aos Municipios o direito e o dever de organizar e prestar o servigo de transporte
coletivo, enquanto guarda para si o direito privativo de legislar sobre transito e transporte (art.

22°, inciso XI).

Ha também, como politica de ambito nacional, a Lei Nacional da Mobilidade de 2013
que “institui a Politica Nacional de Mobilidade Urbana, em atendimento a determinagdo
constitucional que a Unido institua as diretrizes para o desenvolvimento urbano, inclusive
transportes, além de tratar de questdes da politica urbana estabelecida pelo Estatuto da

Cidade™.

Essa lei se baseia em diversas diretrizes, dentre as quais®>:

# Cartilha da Lei 12587/12 conhecida como Lei da Mobilidade Urbana, disponivel em
http://www.cidades.gov.br/images/storics/ArquivosSEMOB/cartilha lei 12587.pdf (acessado em 01/11/2015).
5 Idem
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Integragio com a politica de desenvolvimento urbano e
respectivas politicas setoriais de  habitagio, sancamento
basico, planejamento ¢ gestdo do uso do solo o dmbito dos

entes federativos;

Prioridade dos modos de transportes ndo motorizados sobre
os motorizados ¢ dos servigos de transporte piblico coletivo

sobre o transporte individual motorizado;
Integragio entre os modos e scrvigos de transporte urbano;

Mitigacdo dos custos ambicntais, sociais ¢ econdmicos dos

deslocamentos de pessoas ¢ cargas na cidade:

Incentivo ao desenvolvimento cientifico-tecnologico ¢ ao uso

de energias renovaveis ¢ menos poluentes, ¢;

Priorizacdo de projetos de transporte publico coletivo
estruturadores do territério e indutores do desenvolvimento

urbano integrado.

A Lei Organica do Municipio de Sao Paulo, reitera o definido na CF 88 ao afirmar que:

“compete a Prefeitura plancjar, organizar, implantar ¢ executar, diretamente ou sob regime de

concessdo, permissdo, ou outras formas de contratagao, bem como regulamentar, controlar €

fiscalizar o transporte publico, no ambito do Municipio™ {art. 172°).

O Plano Diretor Estratégico (PDE) vigente no Municipio de Sio Paulo, promulgado

pela Lei n® 16.150 de 31 de julho de 2014, tem como diretriz a “prioridade no sistema vidrio

para o transporte coletivo € modos néo motorizados™ (art. 6°. inciso XI). O PDE também ressalta

a importéncia e 0 impacto do transporte coletivo no uso da terra ao estabelecer em sua estratégia

os Eixos de Estruturagio da Transformagdo Urbana, definidos a partir da infraestrutura de

transporte coletivo de média ¢ alta capacidade e discutidos na segdo 0 (art. 75). Além disso, 0

PDE define as seguintes agdes estratégicas para o Transporte Publico Coletivo (art. 245°),

destacando-se, para fins deste projeto, o inciso VII:

As agdes estratégicas do Sistema de Transporte Publico Coletivo sdo:

I.

I1.

111.

Implantar novos corredores;
Implantar terminais, cstagdes de transferéncia ¢ conexoes;

Requalificar corredores, terminais e estagoes de transferéncia

de onibus municipais existentes;
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IV. Respeitar critérios de sustentabilidade na construcio de

novos terminais € estagOes e requalificacio dos existentes;

V. Garantir o transporte ptblico coletivo e acessivel a pessoas

com deficiéncia e mobilidade reduzida;

V1. Aperfeigoar a bilhetagem eletronica existente, mantendo-a
atualizada em relagdo as tecnologias disponiveis ¢ implantar

o bilhete mensal;

VIL.  Adotar novas formas de operagio ¢ estratégias operacionais

para o Sistema de Transporte Pablico Coletivo Municipal;

VIII.  Colaborar com a implantacio de novos corredores
metropolitanos, além de terminais, estacionamentos e
cstagbes de transferéncia de o6nibus municipais ¢

metropolitanos;

IX. Colaborar com a implantagdo de novas linhas ¢ estacdes do

Sistema de Transporte Coletivo de Alta Capacidade;

X.  Ampliar a frota de veiculos de transporte coletivo, utilizando
solugdes tecnoldgicas avangadas e tecnologias sustentéveis,

c;
XL Implantar o Sistema de Transporte Coletivo Hidroviario.

As diretrizes e objetivos propostos pelo PDE foram concretizados através do Decreto
n° 56.232, de 2 de jutho de 2015, que “regulamenta a organizagdo dos servigos do Sistema de
Transporte Coletivo Urbano de Passageiros na Cidade de Sdo Paulo e autoriza o Poder Ptiblico
a delegar sua execugdo”. Esse Decreto prevé e substancia o Edital de Concessio de 2015,

documento central para o presente projeto, que sera discutido profundamente na se¢do 5.3.

5.2 Desenvolvimento do transporte urbano em SP

As primeiras intervengdes significativas no transporte urbano paulistano ocorreram no
inicio do século XX, com o alargamento de vias importantes da cidade, formando o primeiro
eixo vidrio municipal nas vias Libero Badaré, Boa Vista, Praga da Sé e Largo Sdo Francisco
(ROLNIK ¢ KLINTOWITZ, 2011). Esse modelo de cinturdes virios guiara grande parte do

investimento em mobilidade em S&o Paulo a0 longo do século XX.

Nessa €poca, entretanto, a maior parte dos deslocamentos era feita por meios nio

motorizados ou por bondes, operados pela empresa de capital canadense The Sdo Paulo
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Tramway Light and Power, mais conhecida como Light (HIGA, 2012). Em 1933, Séo Paulo
possuia 258km de linhas de bonde, mais do que o triplo da atual rede de metrd (ROLNIK e
KLINTOWITZ, 2011).

A Light, contudo, observava uma queda na sua rentabilidade, além da ameaga de perder
o seu monopdlio. O congelamento das tarifas de bonde estabelecidas em contrato € a
concorréncia ocasionada pelo inicio do servigo de dnibus a diesel tiveram um impacto negativo
nas operacdes da empresa canadense, levando-a a propor o Plano de Remodelagdo do Sistema
de Transportes Piblicos (NOBRE, 2010). Esse plano continha um compromisso da empresa
em realizar uma série de investimentos no transporte coletivo urbano, incluindo um sistema de
bondes subterréneos, em troca da renovaciio do seu monopélio do sistema de bondes e de

onibus.

Também em meados da década de 20, o engenheiro Prestes Maia propds o Plano de
Avenidas, uma continuacdo do modelo radial concéntrico de urbanismo iniciado no comego do
século. O Plano de Avenidas demonstrava grande influéncia do urbanismo norte-americano,
incluindo o incentivo ao transporte motorizado individual ¢ ao aumento do fluxo e velocidade

do trafego (NOBRE, 2010).

Na década de 30, o Brasil passava por um periodo de grande industrializagdo,
impulsionado pela crise do café e a consequente substituicdo das importagoes (FURTADO,
2005). Sdo Paulo foi o principal centro desse desenvolvimento econdmico, acrescentando a
expansdo demografica e geografica da cidade. Além disso, diversas industrias automotivas
transhacionais se instalaram na regido. Esse conjunto de fatores, associado a influéncia politica
¢ econdmica dessas empresas, fez com que o Plano de Avenidas fosse escolhido em detrimento

do projeto proposto pela Light (HIGA, 2012).

Com a escolha pelo Plano de Avenidas de Prestes Mais ¢ pelo modelo radial concéntrico
de vias voltadas para o transporte motorizado privado, a Light acabou perdendo o interesse na
operagio dos bondes de Sdo Paulo. Em 1948, a Prefeitura passou a realizar a operagio desse
servico, que foi descontinuado completamente em 1968 (NOBRE, 2010). A Companhia
Municipal de Transportes Coletivos (CMTC) foi criada em 1946 com o objetivo de assumir a
operagiio dos ativos da Light e de operar o transporte coletivo da Cidade de Sao Paulo por trinta

anos (TARTAROTT, 2012).

Dois grandes fatores sdo responsdveis pela intensificagdo do urbanismo voltado para o

rodoviarismo em Sio Paulo nas décadas de 40 e 50: a politica de aproximacio com os EUA
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durante a IT Guerra Mundial e a instala¢fio da indUstria automotiva na Regido Metropolitana de

Sdo Paulo (NOBRE, 2010).

O grande expoente dessa influéncia esta na figura de Robert Moses, engenheiro norte-
americano contratado pela Prefeitura para reproduzir o modelo aplicado na cidade de Nova
York. O projeto de Moses era uma continuacdo e ampliacdo do Plano de Avenidas de Prestes
Maia, prevendo uma série de vias expressas que cruzavam a cidade, sempre focados no
transporte motorizado individual. Moses também observou a posi¢io central da cidade de Séo
Paulo em relago as rodovias estaduais, propondo o desenvolvimento e o uso de vias expressas
nas marginais dos rios Pinheiros e Tieté para desviar o trafego dessas estradas (ROLNIK e

KLINTOWITZ, 2011).

Na década de 40, Sdo Paulo possuia perto de 2 milhdes de habitantes e uma frota de
50.000 veiculos (HIGA, 2012). Na década de 60, a populagdo ji havia dobrado para 4 milhdes
de habitantes, enquanto a frota e veiculos foi multiplicada por dez, chegando & marca de
500.000 vefculos. Esse crescimento vertiginoso foi associado a um investimento pesado em
infraestrutura viaria, chegando a 27% do orcamento municipal entre 1965 e 1970 (ROLNIK e

KLINTOWITZ, 2011).

Em 1968 foi criada a Secretaria Municipal de Transportes, responsavel pela questdo da
mobilidade urbana em Sao Paulo. Em 1975, foi inaugurada a operagdo do Metr6. Nesse periodo,
empresas privadas eram responsaveis por 75% da operagio do transporte coletivo, enquanto a

CMTC era responsével por um quarto desses servigos (ROLNIK e KLINTOWITZ, 2011).

Nos anos 70 e 80 houve uma continua expansio do uso privado do automovel, seguindo
a politica das décadas anteriores. A Prefeitura continuou fazendo investimentos significantes

na infraestrutura vidria, deixando o transporte coletivo em segundo plano (HIGA, 2012).

O fim dos anos 80 ¢ inicio dos anos 90 foram marcados por uma série de indicios do
esgotamento do atual modelo de mobilidade para Sdo Paulo, com a degradac@o do servigo de
transporte piblico coletivo (VASCONCELLOS, 2004). A baixa qualidade e alto custo do
sistema piblico de transporte coletivo levou a um aumento si gnificativo na operagio de meios

clandestinos de transporte coletivo, conhecidos como “perueire” ou “lotagdo™ (HIGA, 2012).

Em 1991, na gestéio da Prefeita Luiza Erundina ( 1989-1993), uma “intervengdio no
sistema municipal de transporte — a chamada municipalizagio — foi implementada com o

objetivo de melhorar a qualidade, frequéncia e oferta do transporte publico na periferia da
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cidade”? (ROLNIK e KLINTOWITZ, 2011). Houve também uma mudanga na forma de
remuneracdo dos operadores do sistema. A tarifa era definida pelo Poder Publico, que, por sua
vez, remunerava os operadores de acordo com os quildmetros percorridos e indicadores de
desempenho. Parte dessa remuneragdo ndo era coberta pela receita proveniente das tarifas,

sendo necessario o aporte de subsidios, financiados pela arrecadagdo municipal.

Em 1993, na gestdo do Prefeito Paulo Maluf, a Prefeitura privatizou a operagao de
dnibus municipais, transformando a CMTC em gestora do sistema, ao inves de gerir a operar o
sistema como era feito antes. Em 1995, a CMTC passou a se chamar Sdo Paulo Transportes

(SPTrans) que funciona até hoje com o objetivo de operar o sistema de transporte coletivo

municipal (TARTAROTI, 2012).

No primeiro ano do governo da Marta Suplicy (2001-2004) fo promulgada a Le1 n®
13.241/2001, que “pode ser considerada uma ruptura na politica de transporte coletivo no
municipio de Sdo Paulo, pois modifica os contetidos normativos do espago para a circulagdo
jocal” (HIGA, 2012). O Sistema Interligado, como foi chamado o Sistema de Transporte

Coletivo Urbano, passou a ser organizado da seguinte forma:

e Subsistema Estrutural: conjunto de linhas de Transporte Coletivo Publico de
Passageiros gue atendem a demandas elevadas e integram as diversas regides da
cidade;

o Subsistema Local: conjunto de linhas de Transporte Coletivo Piblico de Passageiros
que atendem a demandas internas de uma mesma regido ¢ alimentam o Subsistema

Estrutural.

Ha também a previsdo de servigos complementares, incluindo “servigos de Transporte
Piblico de carater especial, com tarifa diferenciada, que serdo prestados por operadores ou

terceiros. de acordo com as disposicdes regulamentares editadas pela SMT7?.

Esse novo modelo também previa a existéncia de uma tarifa (inica para o uso do Sistema
de Transporte Coletivo, facilitando a integragdo com outros modais e a transferéncia entre
linhas. Apenas em 2005, com o sistema de bilhetagem eletronica Bilhete Unico, langado no ano
anterior, é que comegou a integragdo entre o sistema de onibus € 0s de trem (CPTM) e Metrd

(HIGA, 2012).

¥ Traduzido pelo autor,
271 ei Municipal n® 13.241/2001 da cidade de S&o Paulo.
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Também nesse periodo houve um aumento considerdvel na quantidade de vias
exclusivas para 6nibus na cidade. Foram implementados mais de 70 km dessas faixas, quase

triplicando o total existente em Sio Paulo®®.

O novo modelo de funcionamento do sistema, a partir de contratos firmados em 2003,
cra baseado em uma série de concessdes e permissdes a empresas privadas, responsaveis pela
operagdo da frota e cumprimento dos servigos exigidos pela Secretaria Municipal de
Transportes, através da SPTrans. Esses operadores eram remunerados baseados no critério de

passageiros transportados.

Apenas em 2006 foi introduzida a Lei 14.173/20086, que dispde dos indicadores de
desempenho relativos a diversos servicos publicos, incluindo o Transporte Coletivo. Os

indicadores definidos pela Lei sio (art. 18°):

L. Tempo médio de espera nos terminais de transferéncia
utilizados para o embarque de passageiros para o transporte

urbano;

Il Tcempo médio de espera nas paradas intermediarias entre o

terminal de transferéneia de sajda e o de chegada;

I Tempo médio de deslocamento dos trabalhadores de scus

domicilios aos locais de trabalho;

V. Velocidade média do deslocamento dos nibus em horario

normal ¢ em horario de pico;
V. Nivel médio de pontualidade por empresa;

VL. Nivel de limpeza da é4rea de circulagio dos terminais de

transferéncia;

VIL. Nivel de limpeza dos banheiros publicos dos terminais de

transferéncia, e;
VIIL.  Nivel de limpeza, conservagio e manutengio da frota.

Nos ultimos anos da década (2000), entretanto, as acOes das administragbes de José

Serra e Gilberto Kassab marcaram uma reafirmagédo do modelo histérico de mobilidade urbana,

% Retirado de http://www.anparq.org.br/dvd-enanparq—3/htm/Artigos/ST/ST _IM-001-1_ZIONLpdf
(acessado em 01/11/2015).
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baseado no investimento de “estradas urbanas” e cinturdes vidrios, como ¢ o caso da expanséo

e modernizacio da Marginal Tieté (ROLNIK e KLINTOWITZ, 2011).

Atualmente, a gestio do Prefeito Fernando Haddad vem realizando diversas
intervencdes no modelo paulistano de mobilidade urbana, como mencionado na introdugio
desse projeto. Podemos citar como exemplos: a redugio da velocidade dos automovels em
grandes vias da cidade, incluindo as Marginais Pinheiros e Tieté, a implantagdo de 150
quilémetros de ciclovias e 460 quilometros de corredores de dnibus exclusivos. Essas a¢des
demonstram uma real priorizagio de modos coletivos e ndo motorizados de transporte em

detrimento do transporte motorizado privado.

O Edital para Concessio do Servigo de Transporte Publico sobre Pneus de 2015,
introduzido pela gestdo Haddad, tem potencial para impactar significativamente a mobilidade
urbana da cidade de Sdo Paulo, uma vez que prevé a renovagdo do modelo de operagio de todas
as linhas de 6nibus do municipio, por um periodo de vinte anos, renovédveis por mais vinte. Na

secdo 5.3, realizaremos uma analise detalhada do Edital proposto pela SMT.

5.3 O Edital de concessao (2015)

Em junho de 2015, a Prefeitura, através do Edital divulgado pela Secretaria Municipal
de Transportes (SMT), apresentou a forma como sera feita a delegagdo da exploragio e
prestagio do servigo de transporte coletivo piblico de passageiros em Sdo Paulo. Ela se dara

através de uma licitagio na modalidade concorréncia, com o critério de “menor tarifa ofertada™.

O termo “menor tarifa ofertada™ & utilizado no Edital, mas pode causar uma certa
confusiio. Uma descricio mais precisa desse termo seria a remuneragao por passageiro
transportado recebida pelos operadores, que ndo depende da tarifa efetivamente paga por esse
passageiro. A tarifa de dnibus paga pelos usudrios e os descontos ou gratuidades existentes ndo
alteram em nada a remuneragdo dos operadores, que depende do valor oferecido por ele na

licitagdo e da férmula de célculo da remuneragio, que serd analisada na se¢ao 5.3.2.

Dois principais fatores nos mostram a relevéncia desse contrato € 0 impacto potencial
que ele pode ter na cidade de S&o Paulo. O primeiro € relativo a sua abrangéncia: o Edital prevé
a licitagdio de todas as linhas da cidade, aplicando um novo modelo de concessao ao sistema

inteiro, que transporta mais de 8 milhdes de passageiros todos os dias?®. O segundo fator esta

2 Retirado de
hitp://infocidade.prefeitura.sp.gov.br/htmls/12_passageiros_transportados em_Onibus urba_2003_10766.htmi
(ultimo acesso em 81/11/2015)



93

relacionado a duragfio do contrato: a concessdo ¢ de 20 anos, engessando o sistema de transporte

publico sobre pneus por esse periodo.

Essa dimensio do Edital e do sistema de énibus da cidade de S#o Paulo pode ser traduzia
pelo valor presente estimado dos contratos, somando um total de 140 bilhdes de reais ao longo
dos vinte anos do prazo de concessdo. Vale lembrar que esses contratos ainda podem ser

renovados por igual periodo.

Essa cifra considera apenas o valor financeiro da concessdo para as operadoras.
Diversos outros fatores, muitas vezes dificeis de serem mensurados monetariamente, também
serdo 1mpactados pelo Edital. O transporte afeta diariamente milhdes de cidadios,
especialmente em aspectos de qualidade de vida. O tempo médio gasto pelo paulistano
diartamente em mobilidade ultrapassa 2h42 horas por dia®, tempo esse que poderia ser gasto
em outras atividades tanto produtivas como de lazer. Esse ¢ apenas um dos exemplos a serem
mencionados, uma discussfo mais profunda a respeito dos interesses evolvidos no servigo de

transporte publico se encontra segdo 0.

Uma novidade interessante introduzida nesse Edital ¢ a forma de divisio dos lotes de
concessdo. Como discutido anteriormente, a cidade de Sio Paulo havia sido dividida em nove
regides, cada uma delas com uma concessdo diferente. Dentro de cada regido ha linhas do
subsistema estrutural e linhas do subsistema local de distribui¢fo, mas todas sio operadas pela
mesma concessionaria. No Edital novo, os lotes estdo divididos primeiro pela func¢do das linhas

¢ em seguida, dentro de cada fun¢go, por localizagio geografica.
Estdo previstos cinco tipos de linha, conforme o Anexo 111 do Edital:

e Linhas Estruturais Radiais (LER): sdo as linhas do
Subsistema Estrutural, que atendem as ligacdes dos Sectores
do Servigo de Onibus com a Regido Central da Cidade, bem
como aquelas que atendem as Centralidades Regionais
Urbanas ao longo do mesmo cixo vidrio que compde a ligacio

com g Regifio Central;

% Retirado da pesquisa OD (2007) realizada pelo Metro
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Linhas Estruturais Perimetrais (LEP): sio as linhas do
Subsisterna Estrutural, que articulam as ligagdes radiais
estruturais dc Onibus, ligam as centralidades urbanas
regionais e Setores de Onibus, com trajetos nfio radiais, sem
passar pelo Centro Historico da Cidade, ¢ ligando regidces

dispostas nos anéis viarios da cidade;

Linhas Locais de Articulagdo Regional (LLA): séo as linhas
que ligam os Setores de Onibus as centralidades urbanas dc
alcance regional ou que interligam os Setores de Onibus

situados em Areas Operacionais distintas;

Linhas Locais de Distribuiciio (LLD): sdo as linhas que
realizam as ligagdes internas aos Setores de Onibus,
atendendo as centralidades de bairro e centralidade urbanas
de alcance regional inseridas no Setor de Onibus ou que
realizam algumas ligagdes externas ao Setor de Onibus,
cumprindo a fungio de alimentagio do Subsistema Estrutural,
mediante atendimento aos terminais de 6nibus ¢ as estagdcs
da rede metro ferroviaria localizadas em outro Setor, desde

que obscrvem caracteristicas complementares, como:

o Os Terminais ¢ Estagdes de Metrd ndo estejam
inseridos na arca de influéncia de uma centralidade

urbana de alcance regional;

o Possuam tragados com maior capilaridade, com
abrangéncia de atendimento tipica de arcas
residenciais:

o Possuam tragados que requeiram o uso de veiculos de
pequena capacidade em razfo das caracteristicas

geométricas das vias ¢ topograficas dos tragados.

Linhas Locais Rurais (LLR): sio as linhas enquadradas na
categoria de Servigos Complementares que atendem as
regides da Macro area Contengio Urbana ¢ Uso Sustentavel
¢ Macro arca de Preservagiio de Ecossistemas Naturais,

definidas no Plano Diretor Estratégico vigente,
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Esse modelo de concessdo estd diretamente ligado ao modelo operacional que estd
sendo implementado na cidade de Sdo Paulo, o modelo tronco alimentador. Nele, existem
algumas linhas arteriais - linhas tronco do sistema - visando aumentar a eficiéncia operacional

do sistema através da utilizagiio de um sistema tronco alimentador.

Nesse modelo, as linhas locais servem para dar capilaridade ao sistema, realizando o
transporte dos usudrios do inicio do deslocamento até as linhas estruturais. Essas, por sua vez

sdo linhas de alta frequéncia e alta capacidade, responsaveis por dar volume e vazio ao sistema.

Como vem sendo discutido ao longo desse trabalho, duas caracteristicas sio essencials
na defini¢io de qualquer servigo prestado: a qualidade do servigo e seu custo. O Edital trata
dessas duas questdes nos anexos 4.4 - Procedimento de Avaliagido dos Servicos ¢ 4.8 -

Metodologia de Remuneragdo. A seguir discutiremos mais detalhadamente esses dois pontos.

5.3.1 Anexo 4.4 - Procedimento de Avaliacfio dos Servicos

O Anexo 4.4, Procedimento de Avaliagio dos Servigos, tem como objetivo “estabelecer
parametros de medigfio, analise e melhoria do desempenho das Concessionarias e do Sistema

de Transporte Coletivo do Municipio de Sdo Paulo™.

Entretanto, pare medir a analisar o desempenho, € necessario definir o que é
desempenho. Como discutido, desempenho e qualidade sdo conceitos que dependem dos
desejos ¢ necessidades dos stakeholders ao qual estio relacionados, podendo gerar até mesmo

definigbes contraditorias sobre a qualidade de um mesmo Servigo.

53.1.1 Atributos de qualidade

O Edital aborda doze pontos principais referentes ao desempenho, chamados de
atributos de quatidade. Os principais fatores que caracterizam qualidade dos servicos de

transporte de acordo com o Edital séo:

e Acessibilidade

¢ Mobilidade

¢ Facilidade de utilizacdo
» Confiabilidade

o Regularidade

* Seguranca

3! Inserir fonte Edital
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e Tratamento aos usuirios
e« Tempo de espera no ponto
e Tempo de viagem

¢ Conservacao e limpeza

¢ Conforto

¢ Respeito ao meio ambiente

Esses pontos formam uma defini¢io abrangente do termo qualidade, incluindo fatores
que fogem ao tradicional modelo de eficiéncia operacional, como “respeito ao mejo ambiente”,
“tratamento aos usudrios” e “conforto”. A seguir, iremos esclarecer ¢ discutir cada atributo

individualmente.

Acessibilidade esta relacionada com a distincia que o usudrio deve percorrer para
chegar a rede de transporte publico, tanto no inicio como ao fim de sua locomogido. Existe
também um fator social nesse atributo, isto é transporte acessivel para todos, incluindo idosos,
gestantes, deficientes fisicos ¢ obesos. Esse atributo também pode incluir também fatores
econdmicos, na forma de subsidios para populagdes mais pobres ou outras formas de auxilio

para ndo excluir nenhum cidadao do sistema.

Mobilidade ¢ o conceito relacionado aos deslocamentos realizados por cada individuo
diariamente. Qualquer obstaculo ou dificuldade presente no trajeto do individuo pode ser

considerado um prejuizo a sua mobilidade.

O atributo facilidade de utilizaco esta relacionado com a disponibilidade e clareza das
informagdes relativas ao sistema de transporte publico, além da existéncia de canais de

comunicag¢do com 0$ USUArios.

Confiabilidade engloba diversos fatores que podem gerar rupturas nos padroes
operacionais esperados do sistema. Estd intimamente relacionado com o atributo de

regularidade, por sua vez focado na questdo da pontualidade do sistema.

Seguranca inclui tanto ocorréncias que colocam em risco a integridade fisica dos
usudrios e funciondrios (safety), quanto de seus bens materiais (security). Podem ser acidentes
de transito, incidentes, queda, vandalismo, roubos, assaltos e agressoes. Na visio do Edital, o
atributo seguranca nio inclui pessoas que ndo sio usudrias ou funcionarias do transporte
pliblico, mas que podem ser afetadas por ele, como pedestres, ciclistas, e motoristas de outros

automoveis.
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Tratamento aos usudrios envolve toda a interface entre usuarios do sistema e
funcionérios, incluindo aspectos como tratamento respeitoso e apresentacio fisica. Pode
complementar o atributo de facilidade de utilizacio através de funciondrios especializados no

auxilio e no fornecimento de informagdes aos passageiros.

Tempo de espera no ponto ¢ tempo de viagem s3o dois pontos separados no Edital,
refor¢ando a ideia de que o tempo despendido no sistema é um importante fator da quahdade
do mesmo. Vale ressaltar que, falar de tempo total gasto na viagem do usuério é diferente do
que falar do tempo gasto em viagem dentro dos veiculos, como definido no Edital, uma vez que
inclui o tempo de espera, de transbordo, se houver, ¢ o tempo de acesso ao sistema no inicio e
no final da viagem. Esse tltimo periodo é mencionado no atributo acessibilidade, mas poderia

ter um destaque igual as medidas de tempo de espera e tempo de viagem.

O atributo conforto estd relacionado com a lotagio do sistema (frota de veiculos,
garagens, corredores, terminais, estagdes de transferéncia e pontos de parada) e a adequacdo de
itens de conforto, como a existéncia de redes WiFi nos veiculos ¢ pontos de paradas. Também
esta relacionado, podendo até incluir, o atributo conservacio e limpeza, que, por sua vez,
engloba o estado da frota de veiculos, garagens, corredores, terminais, estacdes de transferéncia

e pontos de parada.

No ultimo atributo, respeito ao meio ambiente, o Edital descreve nio somente uma
visdo ecoldgica, como era de se esperar pelo nome do atributo, mas também uma visdo social
da qualidade. O lado ecoldgico esta fortemente relacionado a emissio de poluentes, enquanto

o social ¢ relativo & qualidade de vida.

A emiss3o de poluentes ¢ um fator importante a ser considerado, mas ndo € o tnico
relativo ao meio ambiente que poderia ser mencionado. O uso de combustiveis renovaveis,
como o etanol e o biodiesel, ndo apresenta grande redugfo na emissdo de poluentes mas possui

um impacto ambiental muito menor que o uso de combustiveis {osseis.

Ha também a questio relacionada ao descarte de materiais e pecas usados. Os pneus e
6leos lubrificantes utilizados nos veiculos, que devem ser trocados frequentemente, podem

causar graves danos ambientais caso sejam descartados de maneira incorreta.

Por ultimo, o impacto ecolégico positivo de um sistema de transporte pablico coletivo
pode ser resultado da simples migragdo da demanda de transporte individual para o transporte

coletivo.
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A subcategoria qualidade de vida incluida nesse ponto no Edital poderia ser melhor
desenvolvida, explicando os pontos em que o transporte publico poderia methorar a qualidade

de vida dos usuarios e cidadaos de uma cidade.

Um atributo de qualidade importante gue esta ausente do Edital ¢ o impacto do sistema
de transporte sobre as regides pelas quais ele passa, incluindo individuos que néo sdo usuarios
do sistema. Esse atributo esta parcialmente incluido no “respeito ao meio ambiente™ quando se
diz “qualidade de vida”, mas nfo esta claramente explicito no Edital. Fatores relacionados ao
impacto nas comunidades podem incluir polui¢do sonora, aumento do niimero de acidentes

relacionados ao transporte publico e a precarizagiio do transporte privado.

Esse conjunto de atributos fornece uma visdo abrangente dos diferentes aspectos de
qualidade de um sistema de transporte publico. Podemos, no entanto, observar que existe uma
grande diferenga entre os atributos quanto a sua abrangéncia. Alguns afributos sdo conceitos
genéricos, como mobilidade e confiabilidade, que podem engiobar diversos indicadores e
setores do sistema de transporte; outros, ao contrario, podem ser resumidos em um indicador,

como tempo de espera no ponto e tempo de viagem.

Podemos observar também que esses atributos ndo sio todos de responsabilidade do
operador. Acessibilidade, por exemplo, depende de decisdes e politicas sob a responsabilidade
da Prefeitura e da SPTrans, como politicas tarifarias e o dimensionamento € o design das linhas.
Dessa forma, podemos afirmar que essa primeira listagem representa a visio da Prefeitura e da
SPTrans em relagiio a qualidade total do sistema, e néio a qualidade esperada do servigo prestado

pelas concessionérias.

Aqui cabe ressaltar que, apesar das concessiondrias serem responsaveis pela operagao
do sistema, elas nfio tém controle sobre o estabelecimento das linhas, de responsabilidade do
Poder Concedente (item 3.4 do Edital). Portanto, ¢é razodvel a abordagem do Edital de
estabelecer padrdes de qualidade para o sistema e depois focar em indicadores especificos de

critérios sob a responsabilidade das concessionarias.

5.3.1.2 Discussido da Ficha Técnica

O Edital segue definindo dez indicadores para avaliagio dos operadores. Para melhor
caracterizar cada medida, o Edital apresenta uma Ficha Técnica definindo o objetivo, forma de
calculo, conceituagiio dos componentes da formula, definigdo das fontes de coleta de dados e

frequéncia de acompanhamento.
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Figura 5.1 - Ficha técnica do indicador
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Fonte — Adaptado do anexo 4.4 do Edital

Comparando a Ficha Técnica utilizada pela SPTrans com aquela proposta por Neely et

al. discutida na se¢do 2.3.3, podemos ver que ambas possuem diversos campos em comum.

A Ficha da SPTrans nfio possui o campo “Quem realizard a medida” deixando as
operadoras responséaveis pela definigio desse processo. Também ndo hé os campos “quem atua
com os dados™ e “o que eles fazem™. Dessa forma. o Edital permite uma certa liberdade para as
concessionarias utilizarem a forma que elas mesmas acharem mais adequadas de melhorar seus

resultados.

A Ficha Técnica da SPTrans apresenta um campo interessante nio mencionado na
literatura analisada, a “Tendéncia”. Esse campo indica qual é o comportamento desejado da
medida ao longo do tempo, facilitando o entendimento do indicador. E possivel perceber

também que o Edital prioriza indicadores com tendéncia crescente, ao usar, por exemplo:

*  Quilémetros por acidente ao invés de acidentes por 100.000 km
* Media de quilémetros entre falhas ao invés de falhas por 100.000 km
* Veiculos aprovados em emissio de poluentes pelo total da frota vistoriada ao invés

de utilizar veiculos reprovados

O orgio gestor também se comprometeu a definir valores de referéncia para cada
indicador que servirdo como base para a avaliagdio dos operadores. Se a concessiondria
apresentar por dois meses consecutivos resultados insatisfatorios, ela deverd elaborar um
relatério explicando a causa do problema, o plano de agfio a ser adotado e o responsavel pela

execugdo do plano.
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5.3.1.3 Indicadores de desempenho do Edital

O Edital segue definindo os dez indicadores que “melhor refletem o atendimento aos
atributos da qualidade dos servigos prestados sob a 6tica dos usuarios”. Essa afirmagéo ja ndo
¢ muito coerente com o que sera apresentado a seguir, pois, como iremos constatar, ha diversos
aspectos da qualidade que ndo estao incluidos nos indicadores do Edital, inclusive alguns que

siio citados no proprio Edital como atributos de qualidade.

Os indicadores sio classificados em cinco categorias de avaliagio, de acordo com a

tabela a seguir.

Tabela 5.1 - Categorias de avaliagio ¢ indicadores do Edital

Categorias de Indicador Sigla

avaliacio

Gestio da satisfacio do | Reclamagfio do Servigo IRS

Usuario Quilémetros por acidente IQA
Cumprimento de viagens ICV
Pontualidade das partidas IPP

Gestdo de servigos  realizadas

operacionais Ocupagio de passageiros nos [OP
veiculos

. Transmissao de AVL IDTA
| Média de quildmetros entre falhas | MKBF

Gestdo da manutengao Conservagdo, limpeza e ICL
manutencio da frota

Gestdo do meio Emisstes de poluentes IEP

ambiente

Gestio de recursos Reclamacdes sobre conduta de RO

humanos operadores

Fonte — Adaptado do anexo 4.4 do Edital

A seguir, faremos uma analise individual para cada indicador especificado no Edital.

5.3.1.3.1 Reclamacio do Servigo (IRS)

O indicador Reclamacio do Servico, calculado pela razdo entre reclamacdes feitas pelos
usuarios e o total de passageiros transportados nos permite observar a insatisfacdo dos usuarios
como um todo, mas peca no sentido em que ndao aponta especificamente a razdo por tras das
reclamagdes. Ao considerar que todas as reclamagdes sdo iguais, ele perde muita informagao

que poderia ser util para o operador.
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Além disso o objetivo do indicador inclui permitir a tomada de agdes preventivas, algo
pouco provavel uma vez que ele mede o resultado daquilo que se gostaria de prevenir, a

insatisfagdo, e niio suas possiveis causas.

Através desse indicador é possivel saber se ha uma insatisfagdo grave dos usuarios, a
ponto de fazer com que eles formulem uma reclamacdo formal do sistema. Entretanto, ele ndo
avalia insatisfagdes menores que podem ser tdo importantes quanto as graves por representarem
problemas estruturais e cotidianos do sistema. Dessa forma, medir a satisfagdo do usuario
através das reclamagdes formais recebidas pode ndo ser muito preciso, havendo necessidade de

refinar ainda mais essa medida ou complementé-la com outros indicadores.

Variacdes no IRS podem estar relacionadas ndo somente com a satisfagdo do usudrio,
mas também com a facilidade em fazer uma reclamagdo. Um sistema em que 08 canais de
atendimento ao consumidor estdo bem evidenciados e sio de facil acesso acarreta em um
aumento no nimero de reclamacées, mesmo com um nivel de qualidade similar. Isso pode levar
a consequéncias indesejadas. Uma forma de melhorar esse indicador seria dificultar o acesso
dos usuarios aos canajs de comunicacéio, diminuindo o numerc de reclamagdes sem uma

correspondente melhora do servigo.

O processo de medigéo esta bem definido, assim como o processo de coleta de dados,
que deve ser simples uma vez que ja existe um sistema para administrar as reclamagdes

recebidas.

H4, no entanto, uma questdo importante a ser levantada. O indicador estratifica as
reclamacdes por linha, lote de linhas e concessiondrias, nos levando a pensar que ele s6 deve
incluir as reclamacdes relativas & operagdo da frota de veiculos. No entanto, isso ndo se verifica
na Ficha Técnica. que inclui o “total de manifestacdes de usudrios (...} com o servigo prestado”,
podendo significar tanto a operagéio dos 6nibus, quanto 0s outros servicos de responsabilidade

da Concessionaria (item 1.1 do Edital, Do Objeto da Concessdo).

5.3.1.3.2 Quilometros por Acidente (1QA)

Esse indicador cumpre parcialmente a fungfo proposta a cle: “avaliar a ocorréncia de
acidentes que pde em risco a integridade fisica dos usuarios, tripulagdo e terceiros”. Isso ocorre
pois so entram no calculo, os acidentes pelos quais o operador foi responsavel. Assim, uma
séric de acidentes provocados por terceiros € que colocam em risco a integridade fisica dos

envolvidos ndo sdo considerados.
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Essa escolha provavelmente se deu para ser possivel atribuir as variacdes do indicador
ao operador. Caso contrario, poderia ocorrer uma avaliacdo equivocada do desempenho do
operador, considerando fatores fora da sua area de atuacdo nos seus resultados. Como o Edital
tem como objetivo influenciar e motivar os operadores a melhorarem suas performances
individuais, é possivel entender a escolha de uma forma de calculo que privilegie a avaliagio
do desempenho especifico de um operador ao invés do risco total ao qual os usuarios,

funciondrios ¢ terceiros estdo sujeitos.

Esse indicador esté fortemente ligado ao atributo Seguranga, discutido na secio anterior.
Entretanto, podemos observar que o conceito de Seguranga ¢ muito mais abrangente do que o
avaliado pelo IQA, incluindo também incidentes como roubo, vandalismo, assaltos e agressoes,
que ndo estdo relacionados com a operacio por definigdo do sistema de transporte, mas que

ocorrem sob a drea de responsabilidade dos operadores.

5.3.1.3.3 Cumprimento de Viagens (ICV) ¢ Pontualidade das Partidas Realizadas (IPP)

Juntos esses indicadores visam garantir a regularidade e confiabilidade do sistema,
considerando que, quando houver falhas ou imprevistos, haverd uma frota reserva que podera
ser acionada. Dessa forma, assumindo uma reposicéo eficiente de veiculos, temos duas medidas
representativas da equivaléncia do plano executado do operador com o plano proposto pelo

Orgﬁo Gestor na Ordem de Servigo de Operacdo (0OS0O).

Esses dois indicadores estiio relacionados, uma vez que, para ndo realizar uma partida
atrasado o operador pode preferir simplesmente néio realizar a partida, melhorando o IPP, mas
piorando seu ICV. Dessa forma, o peso atribuido a cada um desses indicadores e a forma como
eles sfio usados para motivar comportamentos podem ter um impacto significativo nas acdes

dos operadores, priorizando a pontualidade dos sistemas ou o total de partidas a serem feitas.

No caso de SP, como veremos na préxima secdo, apenas o ICV ¢ utilizado no Indice de
Qualidade, que muitiplica a Remuneraciio Basica, incentivando que todas as viagens sejam

realizadas, mesmo que fora do horario estipulado.

5.3.1.34 Ocupaciio de Passageiros nos Veiculos (I0P)

Esse indicador estabelece a quantidade média de pessoas sem assento ao longo de uma
linha. Para chegar nesse indicador, é necessario utilizar uma taxa de renovacdo, um indicador
de embarques e desembarques médio feitos ao longo do trajeto do veiculo. Ao fazer uso dessa

taxa de renovagdio, a quantidade de embarques e desembarques e, consequentemente, a
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quantidade de passageiros no 6nibus, séo distribuidas igualmente ao longo da linha, o que nio
necessariamente ocorre. Dessa forma, a existéncia de trechos de pico de demanda dentro de
uma linha teria um impacto no resultado do indicador menor do que o realmente ocorrido no

determinado trajeto.

Um indicador que poderia ser usado para complementar o IOP seria algo como
ocupagdo maxima do veiculo ao longo da frota, ou, em pontos de paradas especificos, tempo
de espera no ponto medido pela frequéncia da linha, ou seja, quantos dnibus passaram antes de
ser possivel embarcar. Além disso, ja existem tecnologias capazes de acompanhar a todo
momento o numero de passageiros dentro dos dnibus, fornecendo dados de ocupagdo de
passageiros extremamente precisos. O Edital prevé a introdugdo gradual dessas tecnologias,
exigindo que Onibus novos venham acompanhados de sensores nas portas capazes de

contabilizar os passageiros.

O objetivo desse indicador também no est4 alinhado com o que ele realmente mede. O
Edital pretende usi-lo para “monitorar o grau de conforto oferecido aos passageiros no interior
do veiculo™, excluindo outros fatores relevantes aos passageiros como modo de condugio do
veiculo, existéncia de ambiente climatizado e presenca de acessérios e conveniéncias, como

rede de internet sem fio.

O uso de um indicador que inclua esses fatores, além de ser mais alinhado ao atributo
conforto de qualidade, é mais pertinente ao Edital, ja que mede caracteristicas de
responsabilidade dos operadores. O IOP depende quase que exclusivamente do trajeto e do
dimensionamento (frequéncia e capacidade dos onibus) das linhas, de responsabilidade

exclusiva da SMT.

O IOP ¢ um 6timo indicador para verificar a relagdo entre oferta e demanda por
transporte coletivo e deve ser usado para a andlise do sistema como um todo. Entretanto, ao
usar esse indicador para mensurar a qualidade do servigo ofertado pelo operador, hd um risco

de penaliza-lo por uma falha que ndo é de sua responsabilidade,

5.3.1.3.5 Transmissio de AVL (IDTA)

Como mencionado anteriormente, cada veiculo da frota de 6nibus deve ser equipado
com um sistema AVL (Localizacio Automitica de Veiculo, em inglés), que fornece a
localizagdo exata do veiculo periodicamente, compondo o Sistema Integrado de Monitoramento

(SIM),
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O indicador IDTA tem como objetivo garantir o bom funcionamento desse sistema, algo
de vital importancia para o controle dos servigos prestados, uma vez que cinco dos dez
indicadores do Edital utilizam dados provenientes do SIM em sua metodologia de célculo.
Entretanto, o funcionamento inadequado de um sistema de monitoramento por GPS nido possul

um impacto direto na qualidade do servigo percebida pelo Usuario.

A coleta de dados adequada e o monitoramento ¢ controle do servigo prestado sdo
indispensaveis para a melhora do sistema como um todo e para garantir a qualidade do servigo,
mas ndo sio um atributo direto de desempenho. lIsso diferencia esse indicador dos outros
incluidos no Edital. O IDTA esta intimamente relacionado & qualidade dos dados coletados
pelos operadores e, consequentemente, a qualidade e precisdo dos indicadores em relagdo a
realidade. Dessa forma, cle é mais representativo do desempenhio do sistema de controle da

operaciio do que do préprio sistema de operagdo de dnibus.

Uma alternativa seria usar esse indicador como um indicador paralelo aos indicadores
de qualidade, de forma a garantir que os outros indicadores sejam representativos da realidade,
mas sem incluir o desempenho do sistema de controle no desempenho total do sistema, como €

feito no calculo do Indice de Qualidade do Transporte (IQT).

5.3.1.3.6 Média de Quilémetros entre Falhas (MKBF)

A Média de Quilémetros entre Falhas € um excelente indicador de manutengio
preventiva, como sugerido no Edital. Além disso, as falhas mecénicas também possuem um
grande impacto na confiabilidade e regularidade do sistema. Um bom desempenho nesse
indicador pode levar a uma melhora nesses atributos de qualidade, percebidos dirctamente pelos

USUArios.

Cabe ressaltar também que o MKBF possui um impacto direto na remuneracdo dos

operadores, como veremos na se¢io 5.3.2.

5.3.1.3.7 Conservacio, Limpeza e Manutencao da Frota (ICL)

Esse indicador estd definido de maneira coerente com o seu objetivo, de monitorar o
estado da frota de veiculos e a percepgdo dos usuarios em relagéio a isso. Ele falha, entretanto,
em avaliar todas as responsabilidades dos operadores, que também devem cuidar dos terminais

de transferéncia (incluindo sanitérios), dos pontos de parada ¢ das garagens.
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5.3.1.3.8 Emissio de Poluentes (IEP)

Esse indicador tem como objetive “avaliar o grau de comprometimento das Empresas
com a preservacdo do Meio Ambiente™. Ao monitorar a taxa de aprovagdo dos veiculos de
acordo com o limite estabelecido pela Secretaria do Verde e do Meio Ambiente, entretanto, ele

apenas avalia se os operadores estio cumprindo o minimo exigido.

Um indicador que mede a emissdo média de poluentes por veiculo seria mais
representativo do real impacto que a operacio de 6nibus tem na qualidade do ar da cidade, mas
ainda assim ndo seria o ideal para medir o comprometimento dos operadores com a preservacio

do Meio Ambiente.

Como discutido anteriormente, o atributo respeito ao meio ambiente tem diversas
facetas. Dentro da operagio dos dnibus, existem varios focos potenciais de redu¢fio de impacto
ambiental que estdo sendo ignorados por esse indicador. Fatores como o descarte de pneus ¢
6leos de motor podem reduzir significativamente a pegada ecoldgica do operador. Além disso,
a utilizagio de combustiveis renovaveis também traz beneficios ao Meio Ambiente, mas nio

necessariamente diminuem as emissdes dos veiculos.

Portanto, um indicador voltado para medir, ou até incentivar, o comprometimento dos
operadores com o Meio Ambiente deveria incluir esses diversos fatores, especialmente a

utilizagdo de inovagdes procedimentais ou tecnologicas na prestacdo do servigo.

5.3.1.3.9 Reclamagdes sobre Conduta de Operadores (funciondrios) - (IRQ)

O indicador IRO estd classificado no grupo de Gestio de Recursos Humanos, que
“avalia a eficiéncia ¢ eficdcia na gestio de pessoas de forma a obter e melhorar resultados de
desempenho”. Aqui, ha uma clara contradigfo. uma vez que esse indicador estd relacionado
com a forma como ocorre a interagdo entre usudrios do sistema e funcionarios da prestadora do

Servico.

Claro que essa interagéio ¢ importante para a analise da qualidade do servico oferecido
pelos operadores, mas ela tem pouca relagio com a interaglio entre o operador e seus
funciondrios. H4 uma extensa literatura sobre indicadores desse tipo, podendo citar alguns

como quantidade de faltas e indice de rotatividade de funcionarios.

Aqui ha também a um perigo ao se utilizar as reclamagdes feitas pelos usuarios como

fonte tnica de dados. Nesse cendrio, uma diminuicdo no acesso dos usuarios aos canais de
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comunicagio poderia acarretar em uma mefhora do resultado calculado, da mesma forma que

no indicador IRS (reclamagio de servigo).

5.3.1.4 Utilizacio dos indicadores

O Edital coloca também a forma como esses indicadores serfo usados no sistema. O
6rgao gestor, responsavel pela administragdo das concessoes, definira valores de referéncia para
cada indicador. As concessiondrias que apresentarem valores abaixo dos definidos por dois
meses consecutivos deverdo apresentar explicagdes ao 6rgio gestor, junto com um projeto a ser

implementado para melhorar a qualidade do servigo.

Ao realizar essa obrigacio os campos “quem atua com os dados” ¢ “o que eles fazem™.
mencionados por Neely e que faltam na Ficha Técnica do Edital, deverio ser interpretados. O
Edital permite que o operador elabore seu préprio projeto de melhoria, definindo quem vai atuar
e como em relagdo a um resultado insatisfatorio. Entretanto, apenas o indicador mencionado no
Edital ndo serd suficiente para a elaboragdo de um projeto adequado. Sera necessério a
utilizacdo de indicadores mais especificos a fim de melhor determinar as causas do problema

no indicador genérico.

O Edital também prevé o célculo do indice de Qualidade do Transporte (1QT), visando
atribuir uma pontuagiio Unica calculada utilizando os dez indicadores preestabelecidos. Para
cada indicador, as concessionarias receberfio uma nota que sera calculada com critérios pré-
definidos que dependem dos resultados de todas as Concessionarias, formando uma espécie de
ranking por indicador. Em seguida, essas notas serao somadas cada uma multiplicada por seu
respectivo peso para chegar no IQT, que varia de 0 a 100. Segue tabela com os pesos de cada

indicador, representando a importancia relativa de cada indicador de acordo com a SMT.
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Tabela 5.2 - Indicadores e respectivos pesos de acordo com o Edital

Indicador Peso relativo
Cumprimento de Viagens 1.4569
Média de Quilémetros entre Falhas 1.2190
Reclamagéio do Servico 1.0071
Reclamagbes sobre Conduta de Operadores 1.06000
Pontualidade das Partidas Realizadas 1.0000
Emissdes de Poluentes 1.0000
Quilémetros por Acidente 0.5929
Ocupagéio de Passageiros nos Veiculos 0.8786
Conservaco, Limpeza e Manutencdo da Frota 0.7810
Transmissdo de AVL 0.6645

Fonte — Adaptado do anexo 4.4 do Edital
O IQT tem como principal objetivo, de acordo com o Edital, de:

“(..) promover a melhoria continua dos servigos prestados,
estabelecendo um ranking do desempenho das Concessionarias. Isto
possibilitara aquelas que apresentarcm resultados inferiores, empreenderem
csforgos para atingir o nivel das demais, clevando, assim, a qualidade do

Sistema de Transporte”.

Ao analisar o Edital, entretanto, ndo fica claro a relagéo da criagdo de um ranking de
desempenho das Concessionarias com a promogio da melhoria do servigo. Parece que a simples
existéncia do IQT e de um ranking sera suficiente para que as operadoras procurem aprimorar

seus processos ¢ buscar melhores praticas, como a citacdo acima comprova.

Uma forma mais concreta de influenciar a qualidade da opera¢go e a melhora do IQT
seria atrelando parte da remuneragio ao desempenho do operador. Entretanto, poucos

indrcadores sdo utilizados na metodologia de calculo da remuneragfiio, como veremos adiante.

A existéncia de um conjunto de indicadores representativos de uma visdo de qualidade
do sistema € um primeiro passo essencial para o controle ¢ monitoramento da operagdo em
niveis minimos de qualidade, como exigidos pelo Edital. Apenas realizar as medidas,
entretanto, ndo ¢ suficiente para se aproveitar a0 méximo o potencial formecido pelas
informagdes coletadas. Esses indicadores devem funcionar como um estopim para mudancas.
Eles devem ser usados para motivar comportamentos desejados € ndo apenas para sinalizar o

estado do sistema.

Iremos analisar agora a metodologia de remuneragdo dos operadores prevista no Edital,

incluindo os beneficios ou prejuizos que cada operador pode ter dependendo da qualidade e dos
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custos do seu servico. Como visto anteriormente, a remuneragdo ¢ um dos principais

instrumentos que a SMT tem para influenciar o comportamento das Concessionarias.

53.2 Anexo 4.8 - Metodologia de Remuneragao

O Edital prevé um incentivo & melhoria da qualidade do servigo embutido na
remuneracio paga pela SPTrans as concessionarias. Essa remuneragio (R) ¢ composta pela
soma de duas parcelas: a Remuneragdo Basica (RB), que usa como base de calculo o custo dos
servicos reduzida pela Tarifa Ofertada, pelo fndice de Qualidade ¢ ajustada pela carga
tributdria; e um adicional chamado de Produtividade do Operador (PRo), relativo ao ganho de
produtividade do sistema em funcio do custo por passageiro.

R (RB (TO 10\ * ISR + PR
— * | =—— ] * *
TR) Q) 0

labela 5.3 - Explicagéo dos fatores no calculo da remuncragio

Elemento Contenido Aplicacao

R - Remuneracio | Valor a ser pago as Concessionarias Resultado a ser calculado
Soma dos custos, fungiio das horas
RB - Remuneraciio | operadas, da quilometragem rodada | Ponto de partida para a

Béasica e da quantidade de veiculos Remuneragio do Operador
disponibilizada d
Aplicada sobre a remuneragio,
TO - Tarifa Valor ofertado pelo licitante — reduzindo proporcionalmente o
proposta pelo referéncia para julgamento da valor final, remunerado em
licitante proposta relagdio ao valor base do edital
- (TR)
TR — Tarifa de Valor maximo estabelecido no Aplicada sobre a remuneragdo
referéncia Edital basica

Cumprimento da demanda,
disponibilidade de frota e
cumprimento de viagens

JQ — Indice de
Qualidade

Aplicada sore a remuneracao
basica

ISR — Imposto

C . _ PYIRY
Sobre Receita De acordo com a legislagio vigente | Célculo =1/ (1 - % aliquota)

Remuneracdo (inicial e

PRo - Ganhos de produtividade em )
. N N ] medida)
Produtividade do funcdo da redugio do custo por . .
: Demanda equivalente (inicial e
Operador passageiro i
medida)

Fonte — Adaptado do anexo 4.8 do Edital

5.3.2.1 Remuneracio Basica (RB)

A Remuneracdo Bésica estabelece o custo para a execugio do servigo e é calculada em

funcdio de trés variaveis: horas operadas, quilometragem rodada e quantidade de veiculos
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disponibilizados por tipo de veiculo. Ela também inclui a remunerag¢io do capital (parcela PA

4) calculado utilizando uma TIR de 9,79%.

A RB € a composta pela soma de cinco parcelas de custo. Cada parcela de custo esta

relacionada diretamente a um item de custo na operagdo do sistema de acordo com a tabela a

seguir:
Tabela 5.4 - Parcelas da Remuneragio Basica
Parcela da RB Prego dos Um(!ade €8 Item de custeio relacionado
custos medida dos custos
Q1 — Quantidades | Pessoal (motorista e
PA 1=PI*Ql Pl —Valor por | de hora cobrador), incluindo salarios e
hora dispontbilizadas encargos sociais e nao
para a operacio incluindo beneficios
P2 — Valor por Q2 — Quantidade
PA2 = P2*Q2 Lildmetro de quilémetros Combustivel, rodagem,
?o dado rodados para lubrificantes
operagio
3 Q3 - Quantidade
PA3 =P3*Q3 Sgicu}i)al?)rrlil?gs de veiculos Pecas ¢ acessorios
P disponibilizados
Investimento (frota, garagens,
B Q4 — Quantidade instalagdes, equipamentos
P4 = P4*Q4 5:],(:11};31%?2;8 de veiculos embarcados), administracgio,
p disponibilizados pessoal de manutencéo e
fiscalizagdo, beneficios
P5 - Valor por gg};(; ﬁfiﬁ;‘éﬁ A Custo fixo da reserva técnica —
P5 = (P5+ P3)*QRT Sy~ orpmés 7% da frota investimentos, administracio e
P . manutencio
operacional

Fonte — Adaptado do anexo 4.8 do Edital

Cabe ressaltar alguns pontos interessantes na forma como as parcelas de custo serfio

calculadas.

A PA 2, que inclui a remuneracdo dos custos relacionados a consumo de combustivel,
rodagem dos veiculos e utilizacdio de lubrificantes, prevé a utilizagdo de combustiveis
renovaveis. Ela, entretanto, ndo utiliza um modelo de remuneragfo diferenciado para a
utilizacfio desses combustiveis, pagando apenas os custos assumidos pelos operadores. Dessa
forma, a SMT perde uma oportunidade de incentivar o uso de combustiveis renovaveis,

benéficos ao meio ambiente.

Outro ponto importante presente no Anexo 4.8 do Edital esta relacionado com a Parcela

3 da RB, relativa ao custo de pegas € acessorios, diretamente ligados @ manutencdo dos veiculos.



110

O P3, custo mensal de pecas e acessorios por veiculo, pode sofrer uma variagdo percentual de
acordo com o0 MKBF medido (Média de Quilémetros entre Falhas). Dessa maneira, operadores
que apresentarem menos falhas, ou seja, um melhor desempenho na manutengio de seus
veiculos, receberdo uma remuneragdo maior em relagdo a essa parcela de custo. O inverso ¢

valido para aqueles que apresentarem um desempenho abaixo do esperado, de acordo com a

tabela abaixo:

Tabela 5.5 - Remunera¢iio de acordo com o MKBF

MKBF Médio Variacio em P3
Até 6.000 km -4%
Até 7.000 km -3%
Até 8.000 km -2%
Até 9.000 km -1% }
Até 10.000 km 0%
Até 11.000 km 1%
Até 12.000 km 2%
Até 13.000 km 3%

14.000 km ou maior 4%

Fonte — Retirado do anexo 4.8 do Edital

Pode-se constatar um erro da tabela retirada do Edital e aqui reproduzida: caso o MKBF

fique entre 13.000 ¢ 14.000 km, n3o h4 uma variagdo definida para P3.

A Remuneragéo Basica, calculada com os pregos propostos pela SMT, equivale a Tarifa
de Referéncia, ou seja, & maior estrutura de custos que a SMT esta disposta a remunerar pelo
servico de transporte coletivo prestado. As Tarifas Ofertadas pelos licitantes equivalem a
estrutura de custo que o operador estimou para si proprio, devendo ser iguais ou menores que
a TR. Por 1sso, a RB deve ser ajustada de acordo com a TO de cada operador para equivaler a

sua estrutura de custo especifica, explicando o fator (TO/TR) que reduz a RB.

O segundo fator a ser multiplicado pela RB ¢ o indice de Qualidade (1Q), que pode
assumir um valor de no méaximo 1, podendo apenas reduzir a Remuneragéo dos operadores. Ele

¢ formado por quatro parcelas, de acordo com a seguinte equacio:
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1I@Q=05+«ED+0,1*FDF + 0,25 ICVr + 0,15

Tabela 5.6 - Parcelas do calculo do indice de Qualidade

Elemento | Contetido Calculo
ED Efeito da demanda na remunerag¢io | Demanda observada / demanda de
referéncia
FDF Fator de disponibilidade de frota Somatorio da disponibilizada por tipo
de veiculo / frota programada total
ICVr Indice de cumprimento de viagens | Quantidade de viagens realizadas pelo
para remuneracio operador / total de viagens programadas

Fonte — Adaptado do anexo 4.8 do Edital

Uma primeira caracteristica presente nesse Indice de Qualidade é que ele utiliza apenas
um dos dez indicadores de qualidade mencionados no Edital, o ICV. Além disso, os trés
indicadores utilizados estdo diretamente ligados ao cumprimento da OSO, conforme
determinado pela SMT. Podemos perceber, portanto, que esse Indice de Qualidade possui um
nome pouco apropriado, uma vez que estd relacionado com o cumprimento da Ordem de

Servigo de Operagéo € ndo com a maioria dos atributos de qualidade previamente definidos.

Essa relacdo entre o IQ e o cumprimento da OSO fica claro devido & tltima parcela do
[Q, os 0,15 fixos. Ela representa 15% da RB que sdo custos fixos, ou seja, que devem ser

remunerados mesmo que a operadora ndo realize a OSO de maneira completa.

Um indice calculado da forma como o IQ deve sim ser incorporado na Remuneracio
dos operadores, uma vez que, se o servico néo for prestado quantitativamente de acordo com o
cronograma, ele deve sofrer uma redugio na sua remunerag¢fo. Entretanto, chamar um indicador
desse tipo como um indicador de qualidade do servigo prestado é falacioso, pois ele pouco

engloba dos fatores a atributos de desempenho.

Podemos observar também que apenas uma pequena parcela dos indicadores e atributos
de qualidade definidos anteriormente no Edital serfo efetivamente utilizados na remuneracio
dos operadores, principal meio de incentivo que a SPTrans possui. Assim, os indicadores
servirdo apenas como uma ilustragdo da qualidade geral do sistema, tendo um efeito pratico

menor do que poderia ser alcangado caso fossem melhor aplicados.

53.2.2 Produtividade do Operador (Pro)

A segunda parcela da Remuneragdo, a Produtividade do Operador (PRo), remunera
aqueles operadores que obtiverem uma produtividade acima do definido pela SMT, de acordo

com a seguinte equagdo:
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PRo = 0,5« PRs + %WPR
Onde:
PRs — Produtividade do sistema e
%PR — Participagio do operador na parcela de produtividade

A produtividade do sistema (PRs), por sua vcz, é calculada através da seguinte formula:

N RBr; * % N RBn; * r‘;gi al
PRs = i PEqr i FEanm, * Z PEqn,;
Sendo:
Tabela 5.7 - Explicacdo dos fatores no cdlculo da Produtividade do Sistema
Elemento Descricao
PRs Produtividade do sistema de transporte
Remunerac¢io base do sistema de acordo com a rede licitada, ou a média
RBr dos quatro anos anteriores apos periodo inicial, e veiculos sem ar
condicionado
Remuneragéo base do sistema no periodo n considerando 100% de
RBn cumprimento de viagens e disponibilizacio de frota e veiculos sem ar
condicionado
TO Tarifa ofertada pelo proponente
TR Tarifa referencial dada pelo Edital
Passageiro equivalente®* do sistema calculado com base nos primeiros
PEqr trés meses de operacio da rede licitada, ou a 2 média dos quatro anos
anteriores apos periodo inicial
PEgn Passageiro equivalente do sistema no periodo n
1 Numero de cada lote concedido no Edital

Fonte — Adaptado do Anexo 4.8 do Edital

Pode-se perceber que, através dessa metodologia de calculo, o Edital define
produtividade como custo médio por passageiro transportado, seja ele total ou equivalente. Essa
definicio de produtividade ¢ simphista por diversos fatores, podendo levar inclusive a

consequéncias indesejadas.

Primeiro, essa definicdo pode gera uma visio perversa de produtividade, j4 que um
simples aumento no nimero de passageiros transportados, sem mudanga na estrutura de

operacdo, equivale a uma melhora nesse parametro. Dessa forma, com a mesma estrutura de

32 Passageiro equivalente ¢ uma medida que considera a contribuiciio de cada passageiro em relagio a
tartfa normal. Por exemplo, um estudante que paga metade da tarifa € considerado como meio passageiro
equivalente....
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custos, se pode aumentar a utilizacdo dos veiculos, ou seja, aumentar sua lotagdo, a fim de
melhorar a produtividade do sistema. Nesse caso, o ganho de produtividade, como definido
pelo Edital, ¢ traduzido em um aumento da lotagdo do sistema, prejudicando diversos atributos

de qualidade como conforto e tempo de espera.

Segundo, o custo total do sistema de transporte ndo depende do nimero de passageiros
transportados, € sim da frota de énibus utilizada e da quilometragem rodada, que por sua vez
sdo dimensionados de acordo com a demanda esperada. Ao relacionar a produtividade do
sistema somente com a quantidade de passageiros transportados, seja ela total ou equivalente,

estamos analisando apenas a ocupagio, ou utilizacdo do sistema, nio sua eficiéncia.

Uma maneira de alterar essa defini¢do de produtividade, seria calcular o custo dividido
pelos reais fatores de gasto: a quilometragem rodada e a frota de énibus. O que ocorre,
entretanto, € que qualquer melhora da produtividade definida dessa forma j4 leva a ganhos para
o0 operador, provenientes da diferenca entre seus custos e os Pregos dos custos utilizados no

calculo da RB*.

Terceiro, essa definigdo de produtividade esta voltada apenas para os recursos
financeiros consumidos pelo sistema. Ha diversos outros aspectos de produtividade que
poderiam ser abordados, através de outros recursos consumidos pelo sistema, nfio apenas
financeiros. Pode-se definir produtividade, por exemplo, pelo tempo médio de viagens. O
recurso consumido nessa defini¢fio € o tempo dos usudrios. Com essa defini¢do, um sistema

que transporta 0s passageiros de forma mais rapida ao seu destino € remunerado.

O tempo de viagem do usuario depende de diversos fatores, como j4 mencionado,
muitos deles sendo além das responsabilidades do operador. A produtividade definida a partir
do consumo do tempo do usuério, portanto, ndo é um bom indicador para ser utilizado no
calculo da remuneragio dos operadores, apesar de ser representativa da eficiéncia do sistema

como um todo.

Despois dessa discussdo, podemos dizer que remunerar os operadores baseado na
Produtividade do Sistema, como definido no Edital, é prejudicial a qualidade do sistema, pois
incentiva a lotagfio dos veiculos. Essa forma de remuneragio também est4 pouco relacionada
com o atual desempenho dos operadores, ja4 que a maior parte dos custos do sistema é fixa,

dependendo da OSO e das tabelas de Pregos de Custos presentes no Edital.

¥ Ver seqiio 5.3.2.1
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Um ultimo ponto que cabe ressaltar a respeito da definicdo de produtividade do Edital
esta relacionado ao uso do conceito de Passageiro Equivalente, ou seja, considerando apenas
0s passageiros pagantes do sistema, ou seja, excluindo gratuidades e descontos. A partir disso,
podemos ter casos onde uma piora na produtividade do sistema ¢ causada pelo aumento das
gratuidades concedidas pelo governo, sem mudar nem a estrutura de custos nem a quantidade

total de passageiros do sistema.

Nesse ponto, ocorre wma confusio similar ao segundo ponto discutido nessa se¢do, que
a quantidade de passagetros ndo ¢ um fator de custo e, portanto, nio deve ser usada para indicar
a produtividade do sistema. A quantidade de passageiros equivalentes, por sua vez, nao
representa os custos do sistema, mas sim a receita. Essa medida seria util para a Prefeitura medir

arrecadagio do sistema como um todo.

Apesar dessa defini¢io polémica de produtividade, a discussdo da forma como € feita a
distribui¢do dessa remuneracio extra € interessante e merece ser analisada. De inicio, metade
dos ganhos de Produtividade do Sistema ficam com a Prefeitura, enquanto a outra metade serd
distribuida apenas entre os operadores que apresentarem resultado positivo em seus respectivos

lotes.

A forma como a produtividade é calculada para os operadores € diferente daquela usada
para ¢ sistema como um todo. Enquanto que, para o sistema, se utiliza a quantidade de
passageiros equivalentes, para cada lote se utiliza a quantidade total de passageiros, de acordo

com a formula abaixo:
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RB7r * s RBn * 40
PRI = IR _ TR\ prn
PTr PTn
Onde:
Tabela 5.8 - Explicacdo dos fatores no cdlcilo da produtividade do lote
Elemento Descricio
PRI Produtividade do lote de operagio
Remuneracdo base do lote de acordo com a rede licitada, ou a média
RBr dos quatro anos anteriores apos periodo inicial, e vefculos sem ar
condicionado
Remuneragédo base do lote no periodo n considerando 100% de
RBn cumprimento de viagens e disponibilizac¢do de frota e veiculos sem ar
condicionado
TO Tanifa ofertada pelo proponente
TR Tarifa referencial dada pelo Edital
Passagetro total do lote calculado com base nos primeiros trés meses de
PTr operagio da rede licitada, ou a média dos quatro anos anteriores apos
periodo inicial
PTn Passageiro total do lote no periodo n

Fonte — Adaptado do Anexo 4.8 do Edital
Como dito anteriormente, a utilizagdo do conceito de passageiro equivalente pode levar
a alteragcdes na PRs sem necessariamente haver mudangas na estrutura de custos do sistema e
na quantidade total de passageiros. Ainda pior, eventuais ganhos de produtividade dos
operadores podem ser neutralizados pela SMT com um aumento das gratuidades e descontos
relacionados ao transporte publico. Dessa forma, apesar de cada PRI ser positiva, ¢ possivel que
ndo haja uma redistribuigio dessa economia entre os operadores, pois a PRs sera menor que

zero devido 4s novas concessdes de gratuidades e descontos.

O critério de distribuigdo parte do resuitado da produtividade do operador, multiplicado
por 70% da nota respectiva obtida na pesquisa de satisfagdo do usuario, feita anualmente, e por
30% da nota do 1QT anual. A %PR de cada operador sera o resuitado obtido acima dividido

pela soma dos resultados dos operadores que apresentaram resultados positivos.

Dessa forma, a Remuneragio dos operadores sé € afetada pelo IQT e pela pesquisa de
satisfa¢o dos usudrios quando hd um ganho de produtividade no sistema. Esse modelo faz com
que a produtividade seja a prioridade dos operadores, deixando a qualidade do servico prestado

em segundo plano, apenas para diferenciar aqueles que obtiverem uma produtividade elevada.
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Devemos lembrar, no entanto, que esse Edital trata de uma concessdo de um servigo a
uma entidade privada, cujo objetivo final € a remuneragdo ao seu capital, ou seja, lucro. O Edital
deve ser, portanto, atraente tanto para o poder publico, quanto para a entidade privada que for
prestar os servigos a serem concedidos. Um excesso de regras e requisitos pode elevar os custos
dos operadores, tornando inviavel a concessdo dos servigos ou tornando necessario um maior
aporte de recursos publicos na forma de subsidios para complementar a remuneragdo do capital

alocado pelas entidades privadas.
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6 INDICADORES PARA UM SISTEMA DE TRANSPORTE COLETIVO

Como vimos na secdo 5.3.1, o conjunto de indicadores apresentado pelo Edital de
Concessdo representa apenas uma fragdo do conceito de qualidade em um sistema de
transportes, deixando diversas lacunas na maneira de avaliar e qualificar o desempenho do
sistema. Além disso, a Metodologia de Remuneragdo, discutida na segdo 1085.3.2, foca
principalmente no cumprimento da Ordem de Servigo e Operagio, penalizando o no
cumprimento do contrato, mas ndo incentivando de maneira efetiva a melhora da qualidade do

servico e ndo motivando inovagdes na operacao.

A fim de suprir essas lacunas, iremos propor um conjunto de indicadores que que melhor
define o desempenho do sistema de transporte publico de énibus na ¢tica dos stakeholders mais
relevantes. Para tanto, adotaremos uma visdo abrangente de qualidade, priorizando a visdo do
usudrio do sistema, principal responsdvel pelo sucesso ou ndo dele, mas sem ignorar 0s pontos

de vista de outros stakeholders envolvidos, como o piiblico geral e o poder publico.

Como ja mencionamos, um SMD ¢ uma ferramenta dindmica que deve ser
constantemente atualizada e alterada de acordo com o contexto e os interesses envolvidos, de
modo que seria impraticavel criar um modelo ideal para um sistema genérico. O conjunto de
indicadores a seguir ¢ apenas uma sugestio de medidas que procuram ser exaustivas em relagdo

a qualidade do sistema, como definida na se¢fo 4.2.3.

6.1 Categorias desempenho

A tabela a seguir resume o discutido nas se¢Oes anteriores a respeito da qualidade de
um sistema de transporte coletivo urbano e inclui os indicadores propostos nesta se¢ao. Para
cada fator de qualidade iremos propor alguns indicadores relevantes que se adequam aos

requisitos discutidos na se¢do 2.3.2, fazendo algumas ressalvas e comentdrios quando

pertinente.
Tabela 6.1 - Caregorias de desempenho
Categoria Fator Indicadores
o Areaurbana sem acesso
direto ao sistema
. o P istAncia d
Dispombilidade Territorial ¢ mISZCnargPRntoRles
parada
o Conectividade dos pontos
de parada
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L

__ Categoria

Acessibilidade

Execucéo do servigo

~ Fator
~ Temporal

Indicadores

Frequéncia

Temporal e Territorial

Indice local de
disponibilidade de
transporte

Informacao

Capacidade

Informacdo ao usuario

Pass-ups

Fisica

Km veiculos
adaptados/total de km
Utilizacdo do sistema por
deficientes

Financeira

Confiabilidade

Passageiros cqg/total

Pontualidade/regularidade
Cumprimento de viagens
Tempo de viagem/tempo
programado

Tempo de viagem

Velocidade média
Tempo no veiculo/tempo
total

Seguranga

Conforto

Manutengio

Financeiro

Receitas

Acidentes por 100.000km
Potencial (multas e
drogas)

CCTV

Crimes por 100.000km
Auditoria de processos

Ocupacdo dos veiculos
Ambientes do usuario
A/C e outros itens de
conforto

Tempo de transferéncia
Reclamagdes dos usudrios
a respeito da conduta dos
funcionarios

MKBF

Taxa de quebras por
modelo e por pega
Viagens ndo completadas
devido a falhas mecanicas

Taxa de recuperacgio de
custos

Custo por passageiro / por
km operado

Remuneragéo dos
operadores

Remuneracio recebida/
remuneracdo base

Meio ambiente

Emissdo de poluentes

Emissdo de CO2 e NOx
por km operado

Consumoeo e descarte

mnsumos

Km por | de combustivel
Auditoria de processos
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Categoria Fator Indicadores
s Viagens utilizando
Onibus/ total de viagens
¢ Viagens feitas por lazet/
total de viagens
s Absenteismo e
Impacto social Funciondrios rotatrvidade
e Participagdo de mulheres
na forca de trabatho
Comunidades locais * Polui¢do sonora
» Pesquisas de opinido

Migracio de usuarios

Usuarios

P 40 da qualidade Satisfacdo d ari ‘
e g . e Reclamagdes do usuario
Stakeholders o Indicadores de
Contexto Arcabougo legal benchmarking e
Geografia e demografia comparagdo com outros
sistemas

Fonte — Elaborado pelo autor

6.1.1 Disponibilidade

6.1.1.1 Territorial
Area urbana sem acesso direto ao sistema

Esse indicador mede a porcentagem da area urbana municipal que tem acesso direto ao
sistema de transporte coletivo urbano. Diferentes critérios podem ser usados para definir o
acesso ao sistema. Em geral, a distincia a um ponto de parada € utilizada, podendo variar de
acordo com as linhas que passam nesse ponto. Uma sugestfio para o caso de SP seria o de
considerar um raio de 400m dos pontos de parada do grupo de Distribuicdo Local a 800m para
o grupo Estrutural. Também é relevante calcular esse indicador para a Rede Noturna, refletindo
assim a parcela da area urbana que possui acesso ao sistema de transporte coletivo sem

interrupgéo.

Aumentar a area de cobertura do sistema pode prejudicar outros indicadores como o
tempo de viagem - caso as rotas sejam desviadas a fim de cobrir uma area maior - e a eficiéncia
em relagdo ao custo do sistema — uma vez que as rotas podem passar por areas com baixo

potencial de usuérios.
Espacamento entre pontos de parada

O espagamento entre pontos de parada é um fator relevante que representa uma relagio
de troca entre a velocidade do sistema e o nivel de disponibilidade do mesmo. Quanto maior o

espago entre os pontos de parada, menos paradas os veiculos devem fazer, diminuindo o tempo
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de viagem, mas diminuindo também os pontos de acesso a linha. O inverso ocorre conforma a
distdncia entre os pontos vai diminuindo. Linhas que tem como objetivo o transporte de um
grande volume de passageiros devem possuir as paradas mais espagadas, enquanto linhas que
representam a capilaridade do sistema podem ter pontos de parada mais proximos uns dos

outros.

Esse indicador € pouco varidvel ao longo do tempo, a nio ser quando ha grandes
intervengdes no sistema. Ele € relevante no desenvolvimento das linhas ¢ pontos de parada e
no monitoramento de mudangas mais relevantes de operagio, como a introdugéio do modelo

tronco-alimentador proposta pelo Edital de Concessfio de 2015.
Conectividade dos pontos de parada

A conectividade dos pontos de parada pode ser calculada a partir da porcentagem dos
pontos de dnibus que possuem conexdes diretas com outros meios de transporte, sejam eles do
sistema coletivo ou privado. Essas conexdes podem ser em terminais de transferéncia com
servigos sobre trithos ou a existéncia de instalacdes que permitam o estacionamento de veiculos

ou bicicletas.

No caso da cidade Sdo Paulo, que passa por uma tentativa de transformacio, com a
implementacéo de ciclovias exclusivas e o incentivo ao uso da bicicleta como meio de
transporte, seria Interessante verificar a integracio da rede estrutural de 6nibus com a rede de

bicicletas e, principalmente, a existéncia ¢ capacidade de locais para guarda-las.

6.1.1.2 Temporal
Frequéncia

A frequéncia do servi¢o ¢ dada pela quantidade de viagens feitas em uma direciio de
uma linha em um determinado periodo de tempo. Ela ¢ determinante para a acessibilidade do
sistema, uma vez que linhas que possuem poucas partidas planejadas nfio oferecem o mesmo

nivel de mobilidade do que linhas de alta frequéncia.

Além disso, a frequéncia de operagdo de uma linha é essencial para a importancia
relativa de alguns outros indicadores. Em linhas de baixa frequéncia, geralmente quatro viagens
por hora ou menos, os usuarios se programam de acordo com os horérios planejados,
aumentando a importancia da pontualidade do sistema. Em linhas de alta frequéncia, com 5 ou
mais viagens por hora, os usudrios chegam de maneira aleatoria nos pontos de parada, de

maneira que a regularidade do sistema passe a ser mais importante.
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6.1.1.3 Territorial e temporal

Um problema frequente ao se falar de disponibilidade territorial ¢ temporal é a
interdependéncia entre esses dois conceitos. Como mencionado acima, quando falamos em 4rea
de cobertura, é importante verificar que ela sofre alteragdes ao longo do horario de
funcionamento do sistema. Para resolver esse problema, hi alguns indices que podem ser
calculados utilizando fatores de disponibilidade temporal e territorial e fornecendo um

indicador agregado de disponibilidade.

Um exemplo ¢ o Indice Local de Disponibilidade de Transporte. Ele é composto por
medidas de capacidade (quilémetros operados em relacdo & populagio residencial e
trabalhadora), frequéncia (média de veiculos por dia) e cobertura territorial (pontos de parada

por area).

6.1.1.4 Informacio
Informacae ao usuirio

Esse indicador ¢ calculado a partir de pesquisa de campo feita em uma amostra
significativa de pontos de parada e de transferéncia e em veiculos. A partir de um formulario,
os avaliadores ddo uma nota para diversos pardmetros relacionados a informacdo disponivel. O
indicador ¢ calculado a partir da média ponderada dessas notas. Os principais pardmetros a
serem considerados sdo: sinais corretos e legiveis, presenca de sinalizagio para assentos e
embarque preferencial, mapas da regidio e das linhas correto e legivel e aniincios publicos

compreensiveis.

6.1.1.5 Capacidade

Pass-ups

Um pass-up ocorre quando um ou mais passageiros decidem ndo entrar em um vejculo
devido a lotagdo do préprio, ou quando o motorista decide nio para o veiculo em um ponto pois
ndo ha espaco para a entrada de novos passageiros. Ele é um indicador do sub dimensionamento
de uma linha, ou da existéncia de perfodos de forte pico de demanda, para os quais o sistema
ndo estd adaptado. Esse evento afeta diretamente o tempo de viagem do usuério, que devera

esperar o proximo Onibus da linha.

O monitoramento desse evento ¢ dificil de ser automatizado. A alternativa mais comum
¢ o de adaptar os sistemas de AVL para que os motoristas ou cobradores possam Inserir eventos

desse tipo conforme eles forem ocorrendo.
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6.1.2 Acessibilidade

6.1.2.1 Fisica
Quildmetros operados por veiculos adaptados/total de km

Relagdo entre a quilometragem operada por veiculos adaptados a cadeirantes ¢ a
guilometragem total operada. E importante também verificar o funcionamento das instalagoes

que permitem esse acesso.
Utilizacdo do sistema por deficientes

Esse indicador é baseado nos relatorios de Nova York. Nesse sistema, sc mede o numero
de vezes que as plataformas para cadeirantes sio utilizadas, a fim de verificar o efetivo uso do
sistema por deficientes. Em SP, devido a existéncia de um sistema eletrénico de bilhetagem, €
possivel utilizar um indicador direto do numero de passageiros que recebem gratuidades ou

descontos por possuirem alguma deficiéncia que utilizaram o sistema.

6.1.2.2 Financeira
Passageiros equivalentes/total de passageiros

Passageiro equivalente ¢ uma medida que considera a contribuigio de cada passageiro
em relacdo a tarifa normal. Por exemplo, um estudante que paga metade da tarifa € considerado
como meio passageiro equivalente. A razio entre passageiros equivalente e o total de
passageiros indica a quantidade de gratuidades e descontos fornecida para os usudrios. Ela
falha, entretanto, na medida em que niio difere se esses descontos fornecidos reaimente vio a

pessoas que ndo utilizariam o servigo ou s¢ ¢ apenas um beneficio a mais.

6.1.3 Execuciio do servigo

6.13.1 Confiabilidade
Pontualidade e regularidade

A pontualidade do sistema esta relacionada com a porcentagem das partidas que sfo
realizadas de acordo com o cronograma preestabelecido. Para linhas de alta frequéncia, o
indicador mais importante ¢ o da regularidade do servigo, dado pelo tempo médio entre partidas.
No caso de linhas de baixa frequéncia, o indicador pode ser a porcentagem de partidas
realizadas fora do horério previsto. Fora do horério previsto pode incluir uma margem mais

cedo do que o agendado, e outra com um atraso em relago ao cronograma. Também devem ser
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definidos intervalos aceitdveis de atrasos ou de partidas adiantadas. Geralmente, ha uma
intoleréncia maior com 6nibus rodando antes do horario previsto, uma vez que 0s usudrios que

consultam e seguem os horérios poderiam ser prejudicados.
Cumprimento de viagens

Esse indicador ¢ similar ao proposto pelo Edital de Concessdo, verificando o

cumprimento da OSO por parte dos operadores.
Tempo de viagem sobre tempo esperadeo

Esse indicador procura medir a incerteza presente no tempo de viagem de cada 6nibus.
Fatores como trénsito infcenso, namero de seméforos, tamanho da rota, quantidade de
passageiros embarcando ou desembarcando do veiculo podem interferir nesse indicador. B
interessante segmentar a andlise por linha e faixa hordriz, a fim de avaliar os 1mpactos externos

ao sistema no tempo de viagem.

6.1.3.2 Tempo de viagem
Velocidade média

Esse indicador € simplesmente a velocidade média dos veiculos ao percorrerem suas
rotas. Ele ¢ um indicador de alto nivel de agregagdo, ou seja, ha diversos fatores que podem
influencié-lo, dificultando o foco de problemas ou oportunidades para a melhora desse
pardmetro. Além disso, ao calcular a média da velocidade se perde informagdes a respeito de
gargalos ou pontos de pior desempenho, dificultando a resolugdo dos problemas. O lado bom
dessa medida é que ela fornece uma informagdo relevante para o usuario, impactando

diretamente o tempo de viagem e a eficiéncia com a qual os veiculos podem ser operados.
Tempo de viagem no veiculo/tempo total de viagem

A viagem, para o usudrio, se inicia no momento em que ele sai da sua origem e so
termina ao chegar no destino final. Além do tempo que o usudrio passa no sistema, esperando
seu 6nibus, dentro do veiculo e realizando baldeacdes, ha também tempo despendido na
locomogéo da origem ao sistema e do sistema ao destino. Todo esse tempo € relevante para o

usudrio € deve ser considerado no desenvolvimento do sistema de transporte coletivo.

Por incluir informagdes externas ao sistema de transporte, esse indicador possui um alto
custo e complexidade de coleta de dados, diminuindo a frequéncia com a qual ele pode ser
mensurado. Além disso, ele ndo distingue entre tempos consumidos fora do veiculo dentro do

sistema ou fora do sistema. Para isso proporemos um indicador que representa o tempo médio
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de transferéncia. Como o tempo de transferéncia é percebido de maneira mais negativa pelo

usudrio do que o tempo em movimento, iremos se aprofundar nessa medida no fator conforto.

6.1.3.3 Seguranca
Acidentes por 100.000 km

Esse indicador é semelhante ao IQA proposto pelo Edital, com a exceg¢do de que ele
inclui todos os acidentes ocorridos envolvendo o transporte coletivo, incluindo aqueles que néo
sio de responsabilidade do operador ou que ocorreram com os veiculos fora de servigo. A
medida agregada é importante, mas ¢ necessario acompanhar tendéncias das medidas

segregadas entre acidentes de responsabilidade do operador ¢ de responsabilidade de terceiros.
p. 276
Potencial de acidentes

Também é necessério utilizar um indicador de prevengdo de acidentes. Os dois mais
comuns consistem na contabilizagio das multas aplicadas ao operador, especialmente por
excesso de velocidade, e na porcentagem de condutores testados positivo para dlcool ou drogas.
O segundo envolve o teste rotineiro dos funcionarios, ¢ que pode ser oneroso para o operador

ou para a agéncia que regula o servico, dependendo de quem for arcar com esses custos.

Crimes contra passageiros, funcionarios ou propriedade do sistema por 100.000

km

Semelhante ao indicador de acidentes por 100.000 km, mas considera crimes e
incidentes que ocorreram dentro do sisterna de transporte, como furtos, assaltos e agressoes.
Seria interessante também monitorar essas ocorréncias nos arredores de pontos de parada ¢

transferéncia, mas isso aumentaria significativamente a complexidade de coleta de dados.
Veiculos com dispositivos de CCTYV funcionando

Um bom indicador de prevengdo de crimes e incidentes violentos dentro do sistema de
transporte coletivo € a porcentagem de veiculos equipados com cameras de seguranca em
funcionamento (CCTV). Esse equipamento auxilia na prevengio e na inibi¢do de crimes, poIs

aumenta a vigilancia das equipes de seguranca.
Auditoria de processos

Cabe ressaltar que, em Londres, eles realizam auditorias frequentes com o objetivo de

verificar se os processos da operadora, incluindo a manutengio € limpeza dos onibus, esta
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dentro dos padrdes adequados de risco, demonstrando uma grande preocupa¢do com a

seguranga dos colaboradores das empresas.

6.1.34 Conforto
Ambiente do passageiro

O indicador Limpeza e Conservaggo da Frota (ICL) proposto pelo Edital € adequado a0
se pensar no ambiente dentro dos veiculos. Algo semelhante a ele pode ser proposto tambeém
em relagio aos pontos de parada ¢ de transferéncia, incluindo os sanitarios, uma vez que

também afetam o conforto dos usuarios durante a viagem
Ocupacdo dos veiculos

Como discutido, o indice de ocupagio de passageiros nos vejculos (IOP) proposto pelo
Edital é um indicador de conforto extremamente atil. Também deve ser utilizado junto a0 10P
um indicador de ocupagdo maxima do vefculo. Ha a previsdo da instalagio de instrumentos
capazes de monitorara entrada e a saida dos passageiros dos veiculos, facilitando a coleta desses

dados. Isso, entretanto, ainda néo foi implementado, dificultando a coleta desses dados.
Veiculos com ar condicionado e outros itens de conforto (WiFi, saidas de energia)

Porcentagem de veiculos que possuem uma certa amenidade de conforto. Também pode
ser utilizado para diversos itens, realizando a média ponderada a um peso relativo a importancia

de cada item.
Tempo de transferéncia

O tempo despendido pelos usuarios que fazem transferéncia ¢ um importante fator na
velocidade e eficiéncia do sistema, especialmente na percepgio de qualidade dos usudrios.
Devido ao sistema de bilhetagem eletrdnica, a verificagiio do tempo de transferéncias dentro do
sistema de Onibus é simples. No caso de transferéncias com outros modais, a coleta de dados

se torna mais complexa ¢ onerosa.
Reclamacdes dos usudrios a respeito da conduta dos funcionarios

A relacdo que os usuarios tém com os funcionarios das operadoras também € relevante
para o seu grau de conforto. Como ja mencionado, ha alguns problemas em utilizar uma medida
que parte da iniciativa do usuério e da facilidade que ele tem de realizar um comentario. Uma
alternativa seria utilizar pesquisadores de campo para avaliar 0 sistema, mas €ss¢ modelo

aumentaria significativamente os custos de medico desse indicador.
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6.1.3.5 Manutencio
Média de quildmetros entre falhas (MKBF)

Indicador semelhante a0 do Edital. E interessante também analisar o MK BF por modelo
de veiculo e por tipo de falha, a fim de esclarecer 0s principais itens ou veiculos responsaveis

por faihas e melhorar a manutengao preventiva nesses quesitos.
Viagens nio completadas devido a falhas mecénicas

Esse indicador visa obter o impacto que falhas mecanicas tem na operagdo do sistema.
O ideal seria que a quebra de um veiculo em operacao afetasse apenas uma viagem, ou seja,
que ja na viagem seguinte um veiculo da frota de reserva técnica seria disponibilizado para a

operagdo.

6.1.4 Financeiro

6.14.1 Receitas e cusios
Taxa de recuperaciio de custos

A taxa de recuperagdo de custos é a porcentagem da remuneragio das empresas
(incluindo o lucro, ou seja, sdo os custos do ponto de vista do poder publico) que ¢ recuperada
com a cobranga de tarifas dos usuérios. Essa taxa esta diretamente relacionada com a quantidadec

de subsidios que o sistema recebe.
Custo por passageiro transportado e custo por quildmetro rodado

Ambos indicadores estiio relacionados com a eficiéncia de custos do sistema. Como
discutido na secéo 5.3.2.2, o principal fator de custo variavel de um sistema de transporte
coletivo & a quilometragem operada pelos veiculos. Dessa forma, a medida de custo por
quilémetro rodado representa melhor a eficiéncia em relagdo aos custos da operacgao, enquanto
0 custo por passageiro transportado estd mais relacionado ao dimensionamento das linhas e dos

veiculos, ou seja, a utilizacdo do sistema.

6.14.2 Remuneracio dos operadores
Remuneracio recebida em relaciio 4 remuneracéo base

A remuneracio de cada operador varia de acordo com diversos fatores, podem ser eles
relacionados a atributos de qualidade, a0 cumprimento da 0SO ou a inovagées e melhorias

mmplementadas, O importante nesse indicador ¢ saber quanto que cada operador recebe a mais
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ou a menos do valor de referéncia, considerando um desempenho base, que ja deve incorporar

a rentabilidade do capital investido.

6.1.5 Meio ambiente

6.1.5.1 Emissdo de poluentes
Emissiio de CO2 equivalente e NOx por quilometragem operada

Os gases do efeito estufa, como gas carbénico e metano, e os oxidos de nitrogénio sio
as principais emissdes de veiculos automotores que devem ser controladas, a fim de aferir o

impacto que o veiculo tem na polui¢io atmosférica.

6.1.5.2 Consumo e descarte de insumos e pecas
Quilémetros por litro

O combustivel ¢ um dos principais insumos consumidos pelo sistema de transporte
coletivo, sendo determinante para a emissio de poluentes, o impacto ambiental e também para
uma maior eficiéncia do sistema em relacio aos custos. A qualidade do combustivel também
pode impactar esse indicador. Essa medida tem grande importincia no sistema de Londres,
onde os condutores recebem um treinamento especifico para dirigir os veiculos de maneira a

consumir menos combustivel.
Auditorias de processos e melhores praticas

Em relagdo a utilizagio de pecas e 6leos nos veiculos, a melhor maneira de verificar
com precisdo o desempenho dos operadores é através da realizagio de auditorias e inspegdes,
com o objetivo de analisar os processos implementados. O indicador de MKBF pode ser util
para guiar essa visita, direcionando para a quebra excessiva de algum componente. Deve se

prestar atencao especialmente no uso e descarte de 6leos e pneus.
6.1.5.3 Migracio de usudrios

Porcentagem de viagens realizadas utilizando o sistema de 6nibus

E importante acompanhar a parcela das viagens realizadas através do sistema de dnibus
em comparagdo com os outros modais, especialmente os modos privados de transporte

motorizado.
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6.1.6 Impacto social

6.1.6.1 Usuarios
Porcentagem das viagens feitas por lazer

Ao analisar a parcela de viagens feitas no transporie coletivo para a realizacdo de
atividades de lazer podemos compreender o impacto que esse sistema tem no uso do tempo

livre dos usuarios e no uso do espago urbano para o lazer.

6.1.6.2 Funcionarios
Absenteisimo e rotatividade

Dois indicadores importantes para medir a satisfagdo com o trabalho e a motivaggo dos
colaboradores. Empregados que possuem suas necessidades atendidas tendem a permanecer no
Mesmo emprego € a possuir um comprometimento maior com o trabalho, cvitando faltas

quando possivel.
Participacio de mulheres na for¢a de trabalho

O cargo de condutor de 6nibus € majoritariamente ocupado por homens, sendo que nnéo
ha motivos técnicos ou fisicos para essa situagdo. Politicas de inclusio de mutheres na for¢a de
trabalho podem ter um impacto significativo no combate 4 violéncia a mulher e 4 desigualdade

enfre 08 SEXO0S.

6.1.6.3 Comunidades locais
Poluicio sonora

O ruido ¢ um resultado de um sistema de transporte que pode impactar a vida dos
moradores de uma regifio, especialmente em grandes corredores ¢ vias. Pode ser uma medida
absoluta de ruido, em decibéis, ou em porcentagem do tempo que o barulho fica acima do limite

estabelecido.

6.1.7 Percepcio da qualidade

Pesquisas de satisfagio dos usudrios

Como mencionado, pesquisas de satisfagio dos usudrios sdo excelentes para realizar
uma comparagio entre a qualidade medida e a percep¢io de qualidade por parte dos usudrios.
Ela deve abranger grande parte dos atributos de qualidade mencionados acima, de acordo com

o foco desejado da pesquisa.
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Reclamacdes do usudrio

A quantidade de manifestagdes dos usudrios em relagio ao servigo € um bom indicador
de problemas de qualidade da operagfo. E importante também realizar uma estratificagdo das

reclamacdes por tipo e por linha ou drea.
6.1.8 Contexto
Como discutido na segdo 0, os indicadores de contexto sio em geral wteis para realizar

comparagdes entre sistemas, por isso, foge ao escopo desse trabalho a sua definicdo mais

detalhada.
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7 CONCLUSAO - APLICACAO DOS INDICADORES

Nos capitulos anteriores discutiu-se profundamente 0§ sistemas de medig¢io de
desempenho e sua aplicagdo em sistemas de transporte coletivo urbano, chegando-se a uma
definigio de qualidade que inclui a perspectiva de seus diversos stakeholders. Também se
analisou o Edital de Concessio de 2015, que ird regulamentar a licitagaio da prestagao do servigo
de 6nibus em Sdo Paulo. Essa andlise focou na defini¢do de qualidade utilizada pelo Edital,
através dos indicadores propostos, ¢ as formas de garantir niveis minimos de desempenho e

influenciar o comportamento dos operadores.

Essa tltima parte ¢ de extrema importancia para a organizagiio e para o desempenho
real do sistema. Um SMD possui uma fungio fundamental: motivar € guiar comportamentos.
Galbraith (2011), em particular, caracteriza 0s indicadores como parte integral do sistema de
recompensas, cujo principal objetivo ¢ motivar ¢ reforcar a¢des que agregam valor a
organizago. Kaplan e Norton (1 996) também reconhecem o papel do SMD como ferramenta
de geréncia estratégica, transformando uma definicao de qualidade abstrata em agdes concretas

com resultados palpaveis, que podem e devem ser remunerados e recompensados.

Um fator importante a ser levado em conta ¢ a relagio entre o ator e 0s atributos de
qualidade que estd sendo medido. Se um indicador, ligado a um determinado atributo de
qualidade, ndo estiver sob responsabilidade de um ator, ou seja, se as agdes desse ator ndo
puderem alterar o resultado que esta sendo medido, ndo adianta criar um sistema de
recompensas em torno desse elemento do sistema. Por mais incentivos que o ator tenha, sejam
eles positivos ou negativos, ele ndo conseguira tomar as atitudes necessarias, principal objetivo

dos mecanismos de incentivo.

O principal ator responsavel pelo planejamento e pela delegagio do servico de 6nibus
em Sdo Paulo é a agéncia publica SPTrans. Em seu papel de concedente e contratante do
servico, ela também define padrdes minimos de qualidade para os operadores € formas e

modelos de influenciar seu comportamento.

A SPTrans possui duas grandes formas de exercer influéncia sobre os operadores. A
primeira ¢ através dos fatores inclusos nos termos do contrato de concessdo da prestagdo do
servico. Um deles, seria associar a remuneragio do operador com 0 seu desempenho. Outro
termo contratual poderia ser a criagho de outras formas nio financeiras de recompensas, cOmo
a divulgacio dos melhores prestadores de servico. Além disso, ha a possibilidade de atrelar o

desempenho passado 3 renovagdo ou extensio do presente contrato, um beneficio significativo,
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J& que implica na extensdo de uma fonte de receitas. A segunda é através de mudancas no
processo licitatorio, a fim de introduzir um grau mais alto de competicio no mercado ou de
exigir um determinado padrio de comportamento dos operadores. Um maior grau de
competigio também poderia fazer com que a SPTrans conseguisse elaborar um contrato mais

adequado aos seus interesses.

O modelo proposto pelo Edital de Concessio de 2015 ja possui varias novidades e
ferramentas com potencial para impactar positivamente o desempenho do sistema de transporte
coletivo rodovidrio de Sio Paulo. Ha, entretanto, pequenas alteragdes de baixo custo que
poderiam melhorar ainda mais este desempenho. Em uma concessio dessa magnitude &

importante aproveitar todas as oportunidades de se garantir um servico melhor.

Nesse capitulo final, serfio apresentadas diversas sugestoes sobre formas de exigir niveis
minimos de qualidade e influenciar comportamentos relacionadas ao atual contexto paulistano.
As sugestdes s3o baseadas nos estudos de caso apresentados e no atual modelo utilizado na
contratagdo do servico em Sio Paulo, de modo a evitar rupturas estruturais com aquilo que ja
existe. O foco serd na relagdo da SPTrans com os operadores, regida pelo contrato proposto no
Edital de Concessfo. Entretanto, também se discutird maneiras de exercer pressao na propria
SPTrans e no Poder Publico Municipal, uma vez que utilizamos uma visio de qualidade

abrangente que vai além dos processos sob responsabilidade dos operadores.

7.1 Contrato

No contrato proposto pela SPTrans através do Edital de Concessdo, pode-se observar
que a principal forma de motivar comportamentos encontrada pela contratante é através da
metodologia de remuneracio, discutida na se¢do 5.3.2. A formula base da remuneracio esta

representada a seguir:
R=(rB TO) 1) ISR + PR
= * | —— ] % *
( (TR ¢ ?

A Remuneragio Bésica (RB) ¢ formada por cinco parcelas de custos, englobando todos
0s custos do sistema suportados pelo operador. O Edital ja prevé uma alteracdo na RB, mais
especificamente na PA3 de acordo com o MKRBF . Essa relagio entre desempenho e
remuneragio ¢ extremamente adequada, ja que atrela diretamente causa - custos e processos de

manuten¢do — ¢ consequéncia — MKBF. Além disso, o Edital prevé uma bonificag¢do extra para

* Média de quildmetros entre falhas, ver seciio 5.3.1.3.6
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aqueles que obtiverem um bom desempenho, e uma redugdo na remuneragao para os que

tiverem um desempenho abaixo de um determinado nivel®.

Esse modelo de remuneragéio poderia ser replicado, por exemplo, no célculo de P,
referente aos custos com pessoal (motorista e cobrador), incluindo saldrios e encargos sociais.
Os operadores que apresentarem bons resultados no quesito referente ao ftratamento dos
usuarios pelos colaboradores poderiam ser remunerados. Poderiam, inclusive, repassar parte
dessa remuneragio para seus colaboradores a fim de incentivar ainda mais a methora do
atendimento ao usuario. O indicador utilizado para esse fim pode ser o sugerido na segdo

6.1.3.4, - reclamacdes dos usudrios a respeito da conduta dos funcionérios.

O Indice de Qualidade (1Q), como discutido no fim da se¢fo 5.3.2.1, é um fator essencial
na formula de remuncracio dos operadores. Através dele sdo feitos os descontos na
remuneracio referentes ao ndio cumprimento da Ordem de Servigos e Operagdo € a uma redugdo
na demanda meta para o determinado lote. Foi possivel observar, entretanto, que esse indice

pouco tem relagio com a qualidade do servigo, apesar do nome que lhe foi atribuido.

A quarta parcela do IQ ¢ fixada em 0,15, representando os 15% de custos fixos do
sistema, que nfio deveriam variar de acordo com o cumprimento da OSO. Ao garantir essa
parcela da RB aos operadores, a SPTrans perde uma oportunidade de criar mais um mecanismo
de influenciar comportamentos. Uma opgao seria o acréscimo de um outro indice multiplicando
esse fator fixo, semelhante as trés primeiras parcelas. Esse indice seria calculado de forma
semelhante ao IQT, a partir de um conjunto predeterminado de indicadores, representativo da
qualidade total do sistema. Além disso, esse indice poderia ter seu limite superior definido
acima de 1, de forma a possibilitar o impacto positivo dos indicadores de qualidade na

remuneraciio dos operadores.

Uma outra alternativa seria a utilizagdo do ranking semestral do IQT, ou por um indice
similar, ja previsto no Edital, ao invés de usar o valor absoluto dado por ele. Esse fator de
remuneracio de cada operador seria proporcional a diferenca entre o seu resultado no [QT e a
média do sistema. Dessa forma, o valor que serd utilizado no célculo do IQ seria maior que 1
para os operadores que obtiveram um desempenho acima da média, e menor que 1 para aqueles
que tiveram o desempenho abaixo da média. Essa estratégia acarretaria em poucos custos para
a SPTrans, uma vez que sempre vio existir operadores que tero suas remuneragdes reduzidas

e operadores que receberio bonus.

¥ Ver Tabela 5.5 - Remuneragdo de acordo com o MKBF
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Uma outra forma de incluir os indicadores de desempenho na remuneracio dos
operadores € inspirada no modelo utilizado em Bogotd, Colémbia. Como elucidado na se¢do
4.2.3, no sistema TransMilenio os operadores que obtiverem um resultado pior do que 0 melhor
operador por uma determinada porcentagem deverdio pagar uma multa. Assim, os operadores
que obtiverem desempenhos 5%, por exemplo, pior que o melhor operador deverfio pagar uma
multa. Essa muita pode ir aumentando quanto pior for o resultado, influenciando os piores

operadores a alcangarem seus concorrentes.

Existem duas maneiras de controlar o dimensionamento das linhas a partir da
quantidade de partidas realizadas. A primeira ¢é através de um cronograma fixo, especificando
o hordrio exato de cada partida. A segunda é através da definicdo do intervalo entre partidas
consecutivas, ou seja, o tempo maximo de espera dos usuarios. O Edital de Concessio propde
uma mistura entre esses dois modelos, estabelecendo intervalos maximos entre partidas e uma
oferta minima de servigo, obrigando os operadores a cumprirem ambos os critérios. E
importante ressaltar que, para cada modelo, deve ser utilizada uma definigio de desempenho

diferente.

De acordo com Cats (2014), para linhas de alta frequéncia (cinco ou mais partidas por
hora), a regularidade do sistema, ou seja, a o espagamento adequado e constante entre os onibus,
¢ mais importante do que a pontualidade do mesmo. Isso ocorre pois, para intervalos menores
do que 12 minutos, os usudrios ndo planejam as viagens a partir do cronograma, mas sim

chegam de maneira alcatoria nos pontos de parada. Ele afirma que:

“A melhora na regularidade do servigo gera menor tempo de espera
dos passageiros, menores niveis de ocupagio dos veiculos, melhor utilizago

da capacidade ¢ uma maior certeza operacional”.

Pode-se observar que grande parte da rede Estrutural se enquadra nessa definicio de
linhas de alta frequéncia. Seria interessante, portanto, controlar as partidas dessa rede de acordo
com a regularidade do sistema, conforme discutido por Cats (2014). O autor menciona o caso
de Londres, que realiza a divisdo de suas linhas cm Alta e Baixa frequéncia, e utiliza indicadores

diversos de confiabilidade para cada grupo, conforme discutido na secdo 0.

Com isso, pode-se afirmar que indicadores de regularidade, como tempo de espera em
excesso, discutido na segdo 6.1.3.1, deveriam possuir um peso significativo na remuneragio

dos operadores que possuem linhas de alta frequéncia, como os da rede Estrutural.
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7.2 Licitacio

A licitagdio possui  diversos mecanismos para influenciar comportamentos,
principalmente relacionados & forma de escolha dos operadores, a definigio ou retirada de

barreiras de entrada e a defini¢do do prazo de contratacio.

Em relagdo a forma e ao prazo de contrato, o atual modelo prevé um momento de
intensa competi¢io, ao longo da concorréncia, e depois vinte anos de operago ininterrupta,
com poucas ameacgas & continuidade do servico e do fluxo de caixa decorrente dele. Essas
caracteristicas tornam o contrato pouco flexivel e adaptavel a novos contextos socioespaciais e

tecnologicos.

Um exemplo de sistema que possui um alto nivel de competicdo e flexibilidade é o caso
de Londres, na Inglaterra. Como discutido na se¢fo 4.2.1, a licitagio do servigo de 6nibus na
capital britdnica ¢ feita por linhas e tem duracio de apenas cinco anos, prorrogaveis por mais
dois dependendo do desempenho do operador. Dessa forma, a renovagio dos operadores é um

processo continuo, no qual 15 a 20% da rede sdo disputados anualmente.
q Y

Outro exemplo de incentivo a competi¢io ¢ a desapropriacio das garagens de dnibus
das concessiondrias tradicionais feita em Sdo Paulo em 2015. Ao tornar desnecesséria a posse
de um terreno adequado para servir como garagem para 0s veiculos, a Prefeitura retirou uma
alta barreira de entrada para novos competidores, aumentando a competigio no processo de
licitagéo.

O critério a ser utilizado para definir o vencedor da licitagdo também pode ser relevante,
especialmente quando ele considera experiéncias passadas. Isso, entretanto deve ser
comunicado aos operadores com antecedéncia, de modo que possam adequar suas acdes aos

novos critérios.

O caso de Londres, mais uma vez, ¢ emblematico nesse aspecto. Como descrito
anteriormente, a selec@o das propostas no processo de licitacio é realizada em duas etapas. Na
primeira, um grupo restrito de pessoas, dirigidas pelo Gestor de Licitacio de Contratos®, realiza
uma avaliagio técnica-comercial. Na segunda, o Comité de Avaliacio de Propostas®’, composto
pelos diretores das London Bus Services Ltd, uma unidade da Transport for London, tem

liberdade total para definir quem serfio os vencedores da licitagio.

* No original: Contracts Tendering Manager, traduzido pelo autor
3"No original: Tender Evaluation Comittee
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Esse modelo concentra muito poder e liberdade nas méos do grupo responsavel pela
sele¢do, dando espago para critérios subjetivos e interesses pessoais influenciarem na escotha
dos vencedores da licitagio. Um modelo mais objetivo e que apresenta uma variedade de
critérios, ao contrario do modelo paulistano cujo tinico critério € o da tarifa ofertada, € o

proposto em Curitiba em 2009.

A escolha do vencedor da licitagdo de Curitiba se dé a partir do prego ofertado e de
cinco critérios de desempenho bem definidos, com valores de desempenho estabelecidos para
cada um, e uma férmula clara e objetiva para calcular a pontuagéo final. Dessa forma, além de
ser uma licitacio que favorece propostas mais completas, os operadores também possuem um

incentivo de desempenho incluido nesse processo.

Dois dos critérios utilizados por Curitiba, mencionados na se¢do 4.2.3, podem ser
aplicados no caso de S&o Paulo com o objetivo de influenciar comportamentos. O primeiro € o
critério relacionado ao “transporte de interesse social”, que da valor ao comportamento passado
dos operadores. Com sua inclusdo, os operadores sdo motivados a disponibilizar viagens de
transporte soliddrio e interesse piblico e social, com o objetivo de aumentar suas chances de

vencer uma proxima licitagéo.

O segundo critério, “projetos de melhoria operacional”, por sua vez, procura influenciar
o comportamento futuro apés a licitagio. Ele motiva os operadores a criar e se comprometer
com projetos de melhoria de desempenho, incorrendo em multas caso as metas relacionadas

aos projetos néo sejam atingidas.

7.3 Proéximos passos

O presente trabalho traz a tona diversas questdes que poderdo ser exploradas em novas

pesquisas. Indicamos aqui alguns possiveis caminhos identificados.

Um primeiro caminho a ser explorado seria o acompanhamento da prestagio de servigo
e a sua avaliagdo através de um SMD similar ao proposto neste trabalho. Também seria

interessante analisar a maneira como os operadores agirdo em relag@o ao modelo proposto.

Outra via que poderia complementar o presente trabatho, seria o estudo dos principais
stakeholders envolvidos no caso da cidade de Sdo Paulo. O modelo tedrico aqui apresentado

poderia servir como base para esse estudo.

O presente trabalho também propde uma mudanc¢a na definigdo dos objetivos de uma

agéncta publica, indo além das tradicionais categorias operacionais e passando a mcluir em sua
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categorizagio de qualidade atributos relativos ao impacto social e ambiental gue o sistema termn

no contexto em que atua. Direcionamento este que cada vez mais vem sendo incluido nas

pesquisas académicas e debates sobre esse tema.
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