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SINOPSE

Este trabalho vincula a solugao dos problemas de financiamento do
transporte urbane & modernizagio das areas organizacional, de
recursos humanos, econdmico-financeira, juridico-institucional,
programagdo, controle operacional e planejamento do 6rgdo de
geréncia local. Mostra que a mobilizagdo e o uso de fontes de
financiamento para o transporte pulblico urbano requer uma estrutura
gerencial que torne 0s processos de negociagdo, implementagao e
acompanhamento mais rapidos e eficazes. Essa interdependéncia
decorre da constatagfio de que ndo é a inexisténcia de propostas a
limitante do financiamento do transporte urbano, mas as dificuldades
de mobilizagio das fontes tradicionais e alternativas e de gestao dos
recursos disponiveis. Essa modernizagdo compreende desde reduzir
entraves burocraticos, até promover modificagdes na organizagéo do
trabaltho e da produgdo e implantar estruturas de manutengao e
programas de racionalizagdo que assegurem o aproveitamento
méximo da capacidade instalada, tendo como instrumento de
monitora¢do de um sistema de indicadores de produtividade dos
recursos e de eficiéncia e eficacia dos servigos.







1. Introdugéo

Propostas de aiternativas para investimento e
custeio do transporte publico urbano vém sendo
discutidas pela lideranga profissional do setor
desde a fase preparatdria do 7° Congresso da
Associagdo Nacional dos Transporties Urbanos -
ANTP, as quais foram comentadas no trabalho
Retrospectivas e Perspectivas do
Financiamenito do Transporte Publico Urbano
(Lima, 1989).

QOcorre que, paralelamente as conclusdes
relativas ao objetive principai desse trabalho,
observou-sé uma grande desarticuiagdo
intrassetorial e intramodal, bem come a falta de
padronizagdo dos dados e a utilizagio indevida
de conceitos como Despesas e Custos,
Financiamento e  Investimento, Custo
Operacional e Custo Produgéo.

Foi identificada, também, a existéncia de
métodos obsoletos de organizagio do trabalho
€ da produgio, além de um forte corporativismo,
bem como arraigada cultura de competigio, que
n&o raras vezes foge a ética profissional,
dificultando, assim, a Iimplementagio de
quaisguer medidas de modemizagio gerencial.

A politica de financiamento adotada para o
transporte sofreu os efeitos de uma fraca base
gerencial, a comegar da esfera federal de
governo. Uma rapida retrospectiva dessas
politicas mostra claramente manifestagio.

E sabido que o transporte piblico urbano no
Brasil constitui a base financeira para viabilizar
seus projetos de investimentos @ manutengéo,
através de recursos orgamentarios e operagdes
de credito, @ que a vinculagio dos recursos
tributdrios asseguram uma timida parcela
destinada & esse setor, no curto periodo entre
1976 o 1980. '

Sabe-se, também, que a desvinculagio gradual
dos recursos e a reduc¢io das transferéncias da
Unifio para os 0Orgéos repassadores levou 2
adogdo de uma estratégia de financiamento que
comprometeu profundamente o
desenvolvimento. do setor, As operagles de
crédito (externos e internos), apesar de terem
assegurado um nivel minimo de investimento
nos transportes urbanos, provocaram um
crescente  compromsetimento da  relagéo
divida/investimento das empresas estatais

responsaveis pelo planejamento e a operagéo
do transporte publico urbano.

Os empréstimos externos destinados ao setor
foram contraidos sem avaliag8o dos custos
futuros que esse endividamento provocaria. Nio
houve acompanhamento critico dos
investimentos e n&o existiu a preocupagdo de
criar ou identificar indicadores de eficacia da
aplicagdo dos recursos, estimulando apenas o
exercicic contabil do balango fisico-financeiro do
programado, para efeitos orgamentarios.
Parecia n3o ser importante o crescimento
vertiginoso da relagdo divida/investimento que,
no caso da Empresa Brasileira de Transportes
Urbanos - EBTU, por exemplo, era, em 1980, de
0,5%, atingindo 71% em 1985 e 538% em 1987.

Além disso, problemas operacionais
provocavam o atraso na liberag&o dos recursos
alocados, retardando, assim, 0 pagamento das
obras realizadas, o que constituia fato gerador
de aumento dos custos de investimentos, na
medida em que as empresas dea construgo civil
inflacionavam 0s pregos das obras na tentativa
de compensar as possiveis defasagens. kEssas
praticas viciadas de geréncia elevaram
sobremaneira 0s custos financeiros, limitando a
manutengio da politica de endividamento.

Um outro problema gerencial que agravou as
conseqiéncias das politicas de financiamento
do ftransporte 'rodoviario e metro-ferroviario
urbano foi a desarticulagéo entre os 6érgios
plblicos nacionais gerenciadores dos recursos
(EBTU, BNDES, FiNAME), chegando ao nivei
da desinformagido m(tua sobre os critérios, as
prioridades e o valor dos investimentos feitos e
suas fontes.

Quanto as tarifas do transporte pilblico urbano,
a caracteristica marcante foi a inexist&ncia de
uma politica tarifaria planejada e acompanhada’
para O transporte rodoviario operacional ao
usuério, tendo como elemento de arbitrio ¢
poder executivo municipal que decidia o
percentual de cobertura dos custos, de acordo
com a forga mobilizadora da comunidade
usuaria.

Excegdes sejam feitas a algumas localidades
onde os ¢rgfios de geréncia do transporte
urbano eram mais moderncs técnica e
institucionaimente. Ali tentou-se eliminar o
problema do  desequiiibrio tarifas/poder
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aquisitivo do usudrio, através da redugao de
anéis tarifarios e da adogao da tarifa Unica, e
implantagdo de um sistema de compensagao
tpriféria entre as empresas, chamados de Caixa
Unico, Camara de Compensagao, sic.

No transporte metro-ferroviario, a tarifa nao
constituia a fonte principal de recursos para
financiar o custeio dos sarvigos. A receila
tarifaria representava apenas uma pequena
parcela das receitas proprias. As empresas
metro-ferroviarias ndo gozavam de liberdade
para mobilizar instrumentos que viabilizassem a
geragdo de receitas extra-tarifarias para cobrir
0s custos operacionais. A resultante disso foi a
necessidade de aporte de subsidios peio poder
publico de forma crescente, até que o©
esgotamento da capacidade fiscal do Estadoe a
iregularidade dos repasses dos subsidios
despértaram para a necessidade da revisdo dos
critérios de geréncia de recursos para custeio
desse setor,

2. Exigéncias Gerenciais de Fontes
de Financiamento para o
Transporte Urbano

A mobilizagiio e o0 uso de fontes de
financiamento para o transporte urbano requer
uma estrutura gerencial que torne 0s processos
de negociagao, implemeantagéo e

acompanhamento mais rapidos, seguros,
eficazes e eficientes.
Assegurar  participagdo das  dotagdes

orgamentarias no financiamento do transporte
urbano, por exemplo, exige permanente
acompanhamento e /obby desde a fase de
programagéo, passando pela fase de alocagéo
finai no ministério setorial, até a fase de
aprovagio dos recursos. As varidveis politicas
que podem alterar a programagio inicial,
geralmente feita com base em necessidade real
de investimento, poderfo determinar o nivel de
participagfio dessa fonte no total dos recursos
destinados ao transporte urhano.
Evidentemente, supde-se que essa
programag#io deva ter passado por um processo
de seleclo que considere as possibilidades de
aproveitamento da capacidade existente,
identificagio e priorizagdo dos pontos de
estrangulamento. Esse processo  devera
constituir a base para negociagéo dos recursos
solicitados. Portanto, & natural que ¢ mesmo

ente administrativo seja responséavel pelo
acompanhamento de todas as fases. Agqui &
necessario também que o 6rgéo interessado se
articule com os 6rgaos gerenciadores de outras
fungdes urbanas (saneamento, habitagéo,
emprego, etc.) para, na medida do possivel,
tentar incluir na sua programagao orgamentaria
0S programas/projetos de transporte
decorrentes.

A instituigdo de taxas e pedagios exige que se
defina bem o puablico alvo, os niveis de taxagéo,
o instrumento de arrecadaglo e fiscalizagao,
bem .como o destino da receita arrecadada.
Além disso, exige, para sua implementagdo, a
preparagio de uma base legal que lhe dé
sustentagdo juridica, bem como que se
disponha de uma boa argumentagdo técnica e
poliica para a negociagéo, em geral é penosa
por sobrecarregar o contribuinte.

A ftributagdo de imobveis beneficiados com
projetos de melhoria do transporte coletivo
urbano, como a contribuigo de melhoria, exige
um complicado esquema de operacionalizagao,
requerendo instrumentos de controle de dificil
acesso - O plus de valorizagio imobilidria
calculado para efeito de imposto de renda, por
exemplo, somente possivel de concretizar
através de convénio com a Receita Federal.

A ampliagio do capital privado no financiamento
do transporte plblico urbano, através da
construgio e operagio de terminais ou
ostagbes, da operagio ou ampliagdo de
sistemas metro-ferroviarios, ou da construgdo e
manutengdo de vias de transporte publico,
implica a regulamentagso do instrumento de
concessao desses servigos. A concessio é uma
sransferéncia de atribuigdes ao setor privado.
Significa conceder a particulares a prestacéo de
servigos de utilidade piblica. Ao conceder 0s
servigos de utilidade plblica, o Estado deve
continuar responsavel por eles, o que implica
regulamenta-los e fiscaliza-los.

Na locagso de equipamentos, as empresas de
capital privado, constituidas para esse fim,
comprariam 0s veiculos diretamente aos
fabricantes e os alugaria a empresas publicas e
privadas que detenham a cOncessao ou
permissdo das linhas de transporte. Tal
mecanismo exige do 6rgdo de geréncia a
adogao de um instrumento de controle sobre as
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bem como sobre as praticas de manutengio dos
eguipamentos.

Outra fonte discutida como alternativa para o
financiamento do transporte urbano, a
conversdo da Divida Externa, exige intensas
gestdes junto ao governo central, tendo em vista
que, de acordo com a Resolugdo 1460 do
Banco Central, as dividas do setor plblico s6
poderdo ser convertidas em investimentos junto
a empresas do proprio setor pablico. Como essa
obrigatoriedade @ restritiva, na medida em que
0s investimentos contemplardo, naturalmente,
aguelas empresas atrativas e com adequado
desempenho financeiro e operacional, e como,
além disso, 0s eventuais investidores que
optarem peio setor pablico tero que obter
manifestagdo prévia favordvel do Ministério da
Economia, Fazenda e Planejamento, conciui-se
que 0 esforgo gerencial exigido para viabilizar
essa alternativa @ muito grande para conseguir
axcepcionalidade na legislagdo especifica sobre
converséo da divida.

O financiamento para ampliag&o e/ou renovagao
da frota por fontes tradicionais também requer
iniciativa, criatividade e informagdes atualizadas
para que sejam bem aproveitadas. O Crédito
Dirsto ao Consumidor-CDC, a Agéncia Especial
de Financiamento Industrial-FINAME, o Leasing
ou o Consércio foram muito atingidos pela
politica de combate a inflagio e pelo programa
de ajuste econdmico, ¢ que praticamente afasta
05 bancos privados do financiamente do
transporte urbano através dessas fontes, a
excegio da FINAME,

No trabalho Sugestdes para a Formulagdo da
Politica de Transporte de Passageiros no Brasi
- Onibus Urbano, capitulo 12, & feita uma
andlise comparativa de custo da financiamento
de énibus urbano entre a FINAME/OQUROMAR,
o Consércio e o Leasing e conclui-se que "existe
aspago para maior convergéncia das diversas
alternativas de financiamento, desde que
buscadas solugdes alternativas para as
desvantagens de cada um" {Cloraldino, 1991). A
busca dessas soiugdes ndo deve ser de
responsabilidade Gnica do operador. O 6rgéo de
geréncia, pelas suas proprias atribuigdes, deve
dispor de capacitagdc para administrar esse
processo.

3. A Produtividade e a Rentabilidade
do Capital

Alem de todas as implicagdes politicas e
administrativas citadas para a mobilizagéo de
fontes de financiamento do transporte urbano, é
importante, para meihor aproveitamento dessas
fontes, que sejam criadas condigbes técnicas e
financeiras para monitoramento do uso dos
recursos investidos no setor. 0
acompanhamento da produtividade e da
rentabilidade do capital constitui uma dessas
atividades de monitoramento.

Antes, porém, de entrar na discussdo sobre a
produtividade do capital, & conveniente discorrer
sobre os conceitos gerais da produtividade
usados internacionalmente.

Para a OECD (Comunidade Econdmica
Européia), a produtividade & igual ao produto
dividido por um de seus elementos de produgao.

Para a OIT (Organizagdo Internacicnal do
Trabaiho), a produg8o resulta da integragao de
quatro elementos principais: terra, capital,
frabalho e organizagdo. A proporgdo destes
elementos na produgéo & uma medida de sua
produtividade.

A AEP (Agéncia Européia de Produtividade) diz
que a produtividade & o grau de utilizagio
efetiva da cada elemento de produgio, e que
produtividade 6, acima de tudo, uma afitude
mental.

O Centro de Produtividade do Jap&o (CPJ)
define como objetivo da produtividade
maximizar cientificamente o uso dos recursos,
mao-de-obra, instalagtes, etc., para reduzir os
custos de produgdo, expandir mercados,
aumentar ¢ emprege e obter aumentos reais de
salarios @ melhoria dos padrées de vida, a partr
do interesse comum do trabalhador, da
administragdo das empresas e dos
consumidores em geral (Wemeck, 1991).

As diversas definigbes expressam niveis
diferentes de compreensfio da produtividade,
apesar de convergirem para algo em comum
gue € o uso racional dos recursos.

O elemento novo do atual conceito japonés de
produtividade € ter o0 homem como inicio e fim
do movimento de produtividade. isto &, ©
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movimento convencional de racionalizagéo dos
anos 30 que melhorou a produtividade, mas
também aumentou 0 desemprego, diminuiu 0s
salarios reais e intensificou o trabaiho, dando
lugar a um movimento onde a produtividade
combina conceitos de eficiéncia técnica com
métodos de obtengéo de padroes de vida mais
elevados.

No entanto, o conceito técnice da produtividade
continua vélido, bam como seus métodos. Entre
eles esta o calculo da produtividade do capital,
que & a medida do aproveitamento do insumo
capital (do imobilizado e do material). A
aplicagdo desse conceito na geréneia do
transporte urbano no Brasil ainda n&o alcangou
a abrangéncia necessaria e desejada.

Sabe-se que, em 1986, por solicitagdo do
axtinto Ministério dos Transportes, as empresas
de transporte metro-ferroviario urbano de S&o
Paulo (CBTU/STU-SP, FEPASA e METRO-SP),
na tentativa de homogeneizar a metodologia de
calculo de indicadores de desempenho
operacional, sugeriram um conjunto de
indicadores, tais como de:

-utilizagao da rede (usado para medir a
densidade de utilizagdo das linhas em termos
de passageiros transportados);

-utilizagio do servigo (a relagiio entre a
quantidade de transporte utilizado e a
quantidade de transporte oferecida);

4empo médio de liberagdo-TML (utilizado
internacionalmentsa na  engenharia  de
manutengiio para medir o desempenho da
manutengao);

-quilometragem média entre falhas (utilizado
internacionaimente  pelos  sistemas de
transportes para medir 0 estado do material
rodante, referindo-se & distancia meédia,

expressa em quildmetros, que um trem percorre
sem que ocorra uma falha e/ou avaria enquanto
em operagao comercial);

-utilizagio da frota (medido pela relagdo entre a
quilometragem  percomida  pelos  camos  na
operagao comercial @ 0 nimero de caros da frota);

-disponibilidade {(medido pelo percentual de
oferta do equipamento para sua utilizagédo na
operagdo em relagic ao total considerado
durante um dado periodo); e de

.uma medida, nio definida, de aproveitamento
da energia consumida (a relagdo entre o
consumo de energia e a quantidade de
transporte utilizada).

Esses indicadores sugeridos representaram um
avango significativo no campo da economia do
transporte no Brasi. No entanto, a
descontinuidade administrativa e a falta de uma
politica de recursos humanos para © setor
impediram ou atrasaram a aplicacho, a
expansdo e o aperfeicoamento desses
instrumentos de geréncia.

A rentabilidade do capital & a medida do retomo
do capital investido e pode ser dada como a
relagho entre o Lucro Liguido & 0 Patriménio
Liquido Médio'. Ainda se confunde a
produtividade com a rentabilidade do capital.
Essa diferenciagdo conceitual & importante, vez
gue uma expressa a medida da utilizagao, e a
outra expressa a medida do retorno do capital
em patriménio tangivel. O papel da rentabilidade
do capital & verificar qual a taxa de rendimento
do capital préprio. Ela pode ser comparada com
outros rendimentos alternativos no mercado,
como Caderneta de Poupanga, Certificado de
Deposito Bancario - CDB, Rendimento de
Depbsito Bancario - RDB, etc.

1 Matarazzo diz que, segunda a Matemética Financeira, uma Fenda (representada pelo Lucro Liguido na empresaj deve
ser dividida pelo Capna! Inicial (Patrimonio Liquido inicial). Entretanto, como ¢ Patrimdnio Liguido sofre alteragdas devido
aos pagamentos de dividendas e 4s integralizagbes do capital, por uma Guesiio de simplicidade, toma-se o Patrimonio

Liquido Médio entre o final @ o inicial,
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4. A Produtividade da Mio-de-Obra

O conceito mais conhecido e aplicado de
produtividade da méo-de-obra é definido como a
relagdo entre o produto (em quantidade ou
moeda) e o trabalho {(em nGmero de
trabalhadores, homens-hora, etc). Para o
transporte urbano, a melhor forma de medir a
produtividade da méao-de-obra & relacionar o
valor da produgdo de transpc}rta2 com a
guantidade de homens x hora.

O calculo da produtividade, considerando a
remuneragao do fator méo-de-obra, refiete uma
visdo equivocada porgue a elevagdo da
remuneracio dos empregados pode significar
um estimulo & elevagso da produtividade. Qu,
no raciocinio inverso, a elevagio do nivel dos
salarios ndo significa necessariamente baixar a
produtividade. Quanto ao valor da produgio do
transporte, ele se expressa pelos insumos
gastos na produgdo do bem desiocamento, e ele
s6 se configura em desiocamento quando este
bem & consumido, isto &, quando o passageiro é
transportado efetivamente. Por isso, o custo
operacional, apenas por quilbmetro, nfio é
suficiente para determinar o valor da produgio
do transporte, @ sim o custo operacional por
passageiro x quildbmetro. Passageiro x
quildmetro € o resuitade da soma dos produtos
de passageiros transportados em cada linha
pela viagem meadia dos passageiros ng
respectiva linha.

O conceito de produtividade fisica da mio-de-obra
& muito proximo do conceito de racionalizagio da
méo-de-obra, que significa a configuragao racional
da organizagéo do trabalho. A produtividade de
mé&o-te-obra tem sido, utilizada em geral, para
medir a produtividade, em raz&o das restrigbes
de disponibilidades de informagdes.

No entanto, considerar apenas este indicador
como o0 de produtividade pode levar a
conclusdes equivocadas, dado que se pode
estar confundindo 0 aumento da produtividade
com substituigo do frabaiho por outros fatores

de produgdo, seja capital fixo, energia ou bens
intermediarios (Espinal, 1991).

Como medida aiternativa é sugerida a variagéo
na Produtividade Total dos Fatores, que vem a
ser 0 aumento da produgao ndo explicado pelo
crescimento no consumo total de insumos.
Nessa caso, a taxa de crescimento da
Produtividade Total dos Fatores-PTF - é igual a
diferenga entre o crescimento da produgao e a
soma das taxas de crescimento na quantidade
utlizada de cada insumo, ponderada pela
elasticidade da produgdo em relagio ao fator
correspondents, diz Espinal.

No trabalho sobre avaliagio de sistemas
metro-ferrovidrios  (Metr&SP,  1986), foi
apresentada uma proposta de indicador de
produtividade de mao-de-obra que relaciona a
quantidade de usuérios atendida pelos servigos
8 08 recursos de méo-de-obra empregados na
sua produgo.

Essa indicador é limitado porque, além de incluir
apenas o pessoal envoivido diretamente na
operagdo, isto @&, alocado nos servigos de
movimentagdo de trens, controle, estagdes e
seguranca, considera 0S  passageiros
transportados como produto. Se quisermos
medir a produtividade técnica da mio-de-obra,
temos que considerar toda a mao-de-obra
empregada e remunerada para colocar ©
sisterna de transporte em operagéo em homens
x hora efetivos. O mesmo acontece com o
produto real do transporte expresso em valor,
isto 6, o valor da produgéio de transporte,

5. Componentes da Modernizagio
Gerencial

Q objetivo final da modernizagéo gerencial € o
de gerar um comprometimento dos 6rgéos de
geréncia para com o produto a ser ofertado ao
consumidor, buscando otimizar a sua qualidade
dentro de um nivel de produtividade satisfatoria
para as condigbes do pais.

2 Valor da Pmdugéo de Transporte VPT & igual ao custo operacional por passageiro x quilémaetro, vezes o nimero de
passageiros transportados sm uma determinada linha. Costuma-se definic 0 Valor da Produgio como a somaltoria do
prego multiphicado pela quantidade ( pg) de toda a produgdo final. Esta definiclo néo reflate o valor da produgdo, tendo
am vista ser o preco um valor aparente do produto, sspecialments quando a sua formagio decore de medidas
protecionistas, de posicGes favordveis de mercado (monopdlio ou oligopdlic), 6 de politicas restritivas de preco. Portanto,
o custo da produgio reflete mals corretamenta o valor do produto, por eliminar essas externalidades.
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Os componentes da Modernizagéo Gerencial a
nivel empresariai s30 hoje apontados como:

-novos padrdes de organizagdo de produgao,
adotando novas técnicas, entre elas ©
just-in-time, que quer dizer, na concepgdo
japonesa, produzir apenas aquilo que ©
mercado demandar, no instante em que ©
mercado demandar; e

-novos padrdes de organizagdo do trabaiho, que
implica a mudanga das relagdes de trabalho e a
quebra do tradicional isolamento dos
empregados das decisdes sobre o processo de
produgao.

A modernizagao gerencial no transporte urbano
também  deve conter, como  grandes
componentes, medidas de reorganizagdo da
produgo e do trabalho. N&o Dbasta
desregulamentar, privatizar, descentralizar ou
democratizar a administragao. E necessario que
se adote uma estratégia de modernizagao
claramente definida, incluindo-se os envolvidos,
prazos, metas, responsaveis e instrumentos
institucionais necessarios e adequados para sua
concretizagao.

No caso da geréncia do transporte urbano
citamos 0Ss seguintes componentes de sua
modernizagao:

a) Modernizagdo QOrganizacional

inclui-se neste componente a redugdo da
burocracia, da verticalizagao administrativa e do
gigantismo. Considera-se, também, o fator
numano com todos 0s seus habitos, atitudes,
valores e comportamentos, enfim, a cultura.
Sendo assim, 0 empregado precisa tomar
consciéncia da estratégia e interferir no
processo, estimuiando o seu desenvoivimento.

Séo subelementos da
organizacional:

modernizagdo

-definir as relagdes verticais da empresa entre a
Direg&o, empregados e geréncia intermediaria;

-definir as relagdes horizontais entre unidades
administrativas afins na empresa ou no 6rgio
de gerancia;

-definir as relagdes com outras empresas ou

outros 6rgéaos de geréncia;

-definir as relagbes com os sindicatos
empresariais, e de empregados;
-organizar 0 processo de transporte

propriamente dito;
-0 rganizar 0s servigos de manutengao da frota;

-organizar 0s servigos de preparagdo e
fechamento da operagao;

-organizar o processo de embargue/desem-
barque nos terminais; e

-organizar 0s servigos de apoio ao transporte,
como estacionamento, abastecimento, ponto de
apoio ao motorista e ao fiscal, etc.

b) Modernizagdo da Politica de Recursos
Humanos

Entendem-se neste componente todas as
medidas relativas a formagao, aperfeigoamento
e atualizaglo de quadres e trabalhadores nos
diversos niveis, berm como a adogao de medidas
relativas ao estimulo a sugestdes inovadoras no
campo da tecnologia de produgdo, ou da sua
racionalizagao, e valorizagdo do trabalho em

equipe.

Sio subelementos da modemizagdo de
Recursos Humanos:
-elaboragao e aplicagéo de politica salarial;

-elaboragio e montagem de instrumentos de
estimulo & participagio dos empregados na
inovagao tecnolégica;

4treinamento e desenvolvimento de quadros e
empregados de nivel medio;

-seguranga, disciplina e ordem no trabalho;

-gtividades  culturais e

empregados;

esportivas  dos

-assisténcia médica dos empregados; @

-Plano de Cargos e Salarios.

¢} Modemizagio da Administragdo
Econémico-Financeira

Este componente sugere a elevagdo de
capacidade de captag&o e uso de recursos, hem
como a criagio de condigdes para apropriagao e
andlise de custos e fixagdo de politica e
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estrutura  tarifarias.  Sugere
simplificagdo de métodos.

também a

Sdo subeiementos de modernizagdo da
administragdo econdmico-financeira:

-trabalho de marketing,
-programagéo e a gestéo financeira;
-programagdo e

possibilitando a
plurianual;

gestdo  orgamentaria,
orgamentagdo anual e

-elaboragao e monitoragdo de projetos de
investimento;

-administragéo do patrimonio;
-administrag2o de material,

d) Modernizagéo da Area Juridico-institu-
cional

Compreende criar condigdes para elaborar,
atualizar e manter permanentemente
atualizados os instrumentos legais necessarios
a gestdo do sistema de transporte urbano, bem
como para adequar o Orgdo de geréncia as
exigéneias organizacionais decorrentes de um
processo de modernizagao.

Deste segmento fazem parte:
-contatos com o poder legislativo;

-elaboragéo e operacionalizagédo de contratos e
convénios em gerai;

-elaborag&o e operacionalizagao de contratos de
concessao au permissao;

-coordenagao de elaboragfo e implantagio do
reguiamento geral do transporte urbano;

-coordenacio e elaboragio do regimento interno
ou estatuios dos 6rgédos de geréncia;

-regulamentacdo relativa a viabilizagdo de
fontes de financiamento;

-acompanhamento de regulamentagdo de
interesse do orgio de geréncia;

-elaboragdo e aperfeigoamento de fluxos
administrativos e métodos de trabaiho das
diversas fungdes de 6rgdos de geréncia;

-acompanhamento e atualizagao de todos 0s
componentes da estrutura institucional vertical
@ horizontal afim com o transporte urbano local;

-contatos com 0s usuarios do transponte; e

-contratos com as empresas operadoras de
transporte de carga urbana e passageiros.

e) Modernizagdo de Programagao e
Controle Operacional do Transporte e
do Trénsito

Trata-se, aqui, de informatizar os dados
relativos a itinerarios, hordrios, frota, tarifas e
outros dados operacionais necesséarios para o
acompanhamento dos custos e para a formagao
de indicadores de desempenho (por empresa,
operadora, linha ou sistema). Trata-se, também,
de criar condigdes técnicas e tecnolbgicas para
desburocratizar e agiiizar os processos de
vistoria e licenciamento de taxi @ onibus, bem
como das agdes decomentes de infragbes no
regulamento de transporte e transito.

S&o parte desse companente:

-programagdo e execugdo de pesquisas de
campo para obteng&o ou checagem de dados
operacionais;

-programagao e execugdo de pesquisa de
mercado para obtengdo de  dados
socio-econdmicos que determinam a fermagdo
dos custos operacionais ou condicioham a
fixagdo de pregos e tarifas das diferentes
modalidades;

-fiscalizagfio da operagao de transporte;

-cadastramento e classificagéo do sistema viério
e respectivas condigdes de conservagéo;

-cadastramento dos principais pontos de
gerag&o de viagens de transporte urbano;

-elaboragdo, implantagio e fiscalizagso de
planos de circulagdo, priorizando o transporte
coletivo;

-construglo, conservagdo e restauragdo do
sistema viario, priorizando a rede viaria basica
de transporte coletivo, quando houver.

f) Modernizagao de Planejamento de
Transporte Urbano
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Modernizar esta area significa: instituir um
processo de planejamento  permanente,
observando os principios de prazos suficientes
para elaboragdo, submisséo ao pablico e
maturagdo efetiva dos planos; a presenga de
equipes multidisciplinares de amplo espectro,
ligados & questdo urbana, bem como
especialistas das ciéncias sociais e da natureza;
a transformagao do plano em lei, mantendo-se
um horizonte cronolégico de amplitude
constante para submisséo dos préximos pianos
ao legislativo; e a presenga, nos planos, da
identificagdo de quem paga e quem se beneficia
dos investimentos publicos nele programados
(ANTP, 1990).

Devem compor este segmento:

4odas as atividades de levantamento e
tratamento de dados sécio-econdmicos e
operacionais do Orgdo de geréncia ( do
transporie e do transito);

-atividades relacionadas a area
juridico-institucional do érgao de geréncia;

-area de administragédo econdmico-financeira;

-agtividades relacionadas
circulagéo de trafego; e

ao conirole de

-6rgdos externos responsaveis por outras
fungdes urbanas, cujas areas interagem com 0

transporte urbano, como, por exemplo,
habitagido, saneamento, meio-ambiente, e
emprege e salarios.

A composigio deste segmento sugere,
necessariamente, a existéncia de uma estrutura
matricial no érgdo de geréncia como forma de
viabilizar a articulagéo interna horizontal das
atividades que devem compor o planejamento
do Transporte Urbano.

6. Estratégias de Reproducao do
Capital Fixo

Outro componente importante da modemnizagao
gerencial, condigdo para o uso eficaz de fontes
de financiamento de transporte, é o0
amadurecimento conceitual sobre a reprodugio
do capital fixo investido no transporte urbanc e a
conseguente adogéo de estratégias corretas de
investimento e manutengao.

Sobre isso o0 Banco Mundial desenvolveu um
modelo de estratégias que combinam politicas
da construgdo e manutengdo de rodovias. O
modelo intitulado Cost-effective Road Strategies
foi desenvolvido com base em dados de uma
pesquisa feita no Kénia, depois no Brasil e na
india, que serviu de base para estudos em
diversos paises, inciusive Chile, Costa Rica e
Mali. Esses estudos demonstraram a
interdependéncia entre a  decisao de
investimento e de manutengio e o papel da
informagao sobre as condigbes e 0 volume de
trafego, assegurando decisdes com resultados
satisfatérios.

Os resultados, resguardadas as condigbes
especificas dos paises estudados, ilustraram
pontos gerais sobre a selegao de politicas de
manutengéo-custo efetivas e 0s critérios para
decisdo de quando, onde e com qual material
pavimentar.

O modelo permite a avaliagdo de diversas
alternativas de manutengdo para um trecho
rodoviario, um grupo de vias ou para a rede
inteira das vias pavimentadas, se caiculado o
custo agregado da implementagao de politicas
especificas de manutengdo e construgdo, ©
custo operacional associado ao veiculo, @ 0
fluxo do custo total do ciclo de vida do projeto,
descontados as diferentes taxas para encontrar
o valor presente liquido ou a taxa interna de
retorno.

Esses critérios sdo usados para determinar a
combinagéo 6tima de politicas de manutengio
com o projeto da via. Politicas de manutengio
sob restrigdes orcamentérias foram tragadas
através de cruzamento do modelo em questdo
com o modelo de Despesas Orgamentérias, ©
qual empregou programagéo dinamica de
acordo com as restrigdes de recursos por um
longo periodo.

Quando o orgamento para manutengao & menor
que 0 requerido por uma aplicagéo eventual,
alocagbes  para determinadas  classes
(categorias especificas de vias, definidas sobre
a base de projetos, trafego e condigdes davia e,
guando apropriado, além disso, estratificada por
outros fatores relevantes) devem ser reduzidas
do seu nivel 6timo. Porém, dispéndios com
manutengdo ndo podem  ser reduzidos
uniformemente sobre as classes de rodovias. A
perda no valor presente liguido pode ser
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minimizada, primeiramente reduzindo alocagdes
para agquelas vias cuja fronteira de eficiéncia é
menos ingreme. Em geral, candidatas para corte
sd0 operaghes de manutengdo com alto custo
unitario em vias com baixo volume de trafego e
boas condigbes de superficie. Depois que as
atividades otimas foram  completamente
substituidas pelas préximas methores opgbes
em uma classe de via, a penalidade para futuros
cortes sera proporcionalmente maior - a fronteira
estard mais ingreme - e podera ser econdmico
reduzir as alocacdes de recursos a algumas
outras classes de vias, Vias com volumes de
trafego muito altos e péssimas condigbes de
superficie sofrem a maior perda em beaneficios
por cada dblar de redugdc de dispéndio com
manutengdo, e sua alocagdo deveria ser
reduzida por ultimo (Banco Mundial, 1988). O
guadro 1 mostra o ciclo de deterioragio de
rodovias apresentado pelo Banco Mundial, e o
quadro 2 traz sugestdo de classificagéio de vias
para operacionalizar as estratégias de
reprodugéo a serem adotadas.

Quanto a reprodugac do capital fixo investido no
veiculo, no firabalho Refrospectivas e
Perspectivas do Financiamento do Transporte
Urbano (Lima, 1989) foram citados exemplos
aplicados na Franga, cuja viabilidade de
implementacéo no Brasil deveria ser estudada.
Trata-se da  experidncia francesa de
prolongamento de 12 para 15 anos a idade
maxima para substituigic dos dnibus. No Brasil,
a vida dtil da frota do énibus urbano esta em
torno de 7 anos.

Até 1983, os Onibus urbanos franceses eram
sucateados com 12 anos. A RATP fez um
estudo sobre a atualizag@o da vida (til dos seus
veiculos, em virtude de sua experiéncia em
obter bons pregos no mercado para seus
vaiculos de 12 anos, reformados. A sua frota era
composta basicamente de dnibus Standard, do
tipo 8C10, de diversas geragdes, construidas
pela Renault Veiculos Industriais.

Essa medida de elevagdo da vida il dos
veiculos que operam no fransporte urbano
francés, combinada com outras, como o estudo
da durag&o étima de uma carroceria e sobre a
época de reposigdo de diferentes pegas
mecanicas como a diregao, o freio, o alternador,

etc., representou para as operadoras francesas,
€ 0 sisterna em geral, um ganho substancial.

7. O Interesse Social e a Reproducio
Intensiva do Capital

Além das restrigdes orgamentarias apontadas
peic Banco Mundial como orientadoras da
estratégia de reprodugfo do capital fixo, o
interesse social deve assumir um peso
condizente com o adquirido em paises
desenvolvidos, que souberam combinar
produtividade com bem estar social e elevada
qualidade de vida e de trabalho.

A utilizagéo racional dos recursos, sua alocagao
justa e apropriada para atender as diversas
necessidades basicas do homem, deve estar na
estratégia de reprodugdc do capital. Nesse
sentido, considera-se fundamental a
participagdo da sociedade civil, devidamente
representada em suas entidades no controle da
alocagdo de recursos para o transporte.

Considera-se importante, também, ]
envolvimento efetivo dos trabalhadores do
transporte, tanto no controle da alocagio de
recursos, como no movimento de produtividade
que possa surgir nas empresas. A
Confederagdo dos Sindicatos Trabalhistas do
Japao-{DOMEI) participa ativamente do
Movimento de Produtividade Japonés, apds
definir os seus principios basicos para sua
participagdo. Os centros de produtividade
nacional ou locais formam uma organizagéo
tripartite de representantes dos trabaihadores,
da geréncia e do meio académico.

Somando-se a isso as novas formas de
organizagao do trabalho de maneira a estimular
a sugestio e implementagdo de inovagdes
tecnolbgicas, pode-se lograr surpreendentses
resuitados na poiitica de reprodugio do capital
investido no transporte urbano.

Relembremos a constataglio feita por Rosa
Soares: "ao contrario do deteminismo
tecnoloégico que predominou até a primeira
metade dos anos 70, o uso das novas
tecnologias automatizadas hoje depende cada
vez mais de fatores organizacionais, de
exigéncias do mercado e do cumprimento de
normas rigidas de qualidades” (Soares, 1990).
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QUADRO 1

O CICLO DA DETERIORAGAO DE RODOVIAS

DETERML DA DETERIORAGAO

Topografia e subclassificagao do solo

Material e espessura da camada do pavimento
Drenagem (superficial ou subterranea)
Qualidade de manutengao e de construgdo
Meio ambiente {chuva, geada, radiagéo solar)
Trafego (volume, peso por eixo, e configuragdo)

Condigao de via

FORM. DE DETERIORAGAO
- VIAPAV, VIA NAO PAV.
- . bolstes . boisges
- . trithas . trithas
- .fendas . eprugamento
- . bord. queb. . erosio
- .gastodeombros . danono
de formagao cascalho.
¥ 2
EFEITOS
DANOS DA
ESTRUTURA

MANUTENGAO

limpeza da drenagem e controle de vegetagao
remendamento de fendas e panelas

reparos do acostamento

tratamento da superficie
fortalecimento/reabilitagéo do pavimento

reconstrugdo (manutengao adiada)

f )

4

1

CUSTO DE OPERAGAO DO VEICULO

velocidade

consumo de combustivel
gastos de pneus

pegas sobressalentes
trabalhos de manutengao

utilizagdo e idade do veiculo.
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QUADRO 2

ESTBATEGIAS DE REPRODUCAQ

REDE VIARIA CLASSE CATEGORIA PRICRIDADE DE PRICRIDADE DE PRIORIDADE DE
MANUTENGAOQ RESTAURACAC AMPLIAGAQ
A B c A 8 G A B8 c
REDE VIARIA - VIA ARTERIAL 1= VTPC
PRINCIPAL H-VvTC
il =VTPC + VTIM
it - VIA AUXILIAR |~ VTPC
Il =VTPC + VTIM
REDE VIARIA il-VviaDE l=VTM
SECUNDARIA LIGAGAO {VTPC + VTC + VTIM
IV = VIALOCAL 1-VTI

VTPC ~ Via de Transporte Pablico Coletivo
VTG - Via de Traneporte de Carga
VTIM - Via de Traneporte Individual Motorizado

YTM ~ Via de Transporte Misto
VTl - Via de Transporte Individuai
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8. Capacitagido, Tecnologia e
Reproducio Intensiva do Capital

Continuando o raciocinio do item anterior,
destaquem-se conclusdes de Fleury de gue a
modernizagdo das empresas nao significa
necessariamente renovacio do equipamento,
mas, prioritariamente, a redefinigio do processo
organizacional. Ha fortes evidéncias (acrescenta
o autor) de gue, no piano concreto, as empresas
devem primeiro se reestruturar em termos
organizacionais para depois investir em
equipamentos de base microeletronica.

O segundo ponto relevante, destacado pelo autor,
& o da consolidagio de novos modelos de
organizagdo da produglo. Essas novas técnicas
de organizagdo da produgdo estfio associadas a
um modelo bastante novo, se ndo revolucionario,
em termos de logica de sistemas produtivos.

Em realidade, continua o autor, um sistema de
produgdo hoje deveria atingir altos niveis de
produtividade na fabricagao de pequenos lotes de
produtos que estdo em permanente mudangsa, sob
efeitos de tecnologias que estdo em constante
evolugao. Nesse sentido, as empresas deveriam
criar uma capacidade de aprendizagem para
poderem atuar num ambiente com tais
caracteristicas. Por fim, o autor diz que "a onda de
mudangas que afeta a sociedade contemporanea
rompeu os padrbes de organizago existentes. Ha
um espago novo, n3o estruturado, que abre
amplas possibilidades de se construirem novos
modelos de organizagdo da produgdo e do
trabalno” (Fleury, 1980).

Guardadas as devidas proporgbes, pode-se
dizer que, no transporte urbano, antes de
substituigdo de equipamentos, & necessaria
uma criteriosa reforma dos processos produtivos
e da organizagao do trabalho, porque & através
de praticas organizativas que se constréi a
capacitagdo tecnolbgica.

Porém, a modernizagdo da organizagdo do
trabalho n&o & uma panacéia.

£ pastante usual haver resisténcia a mudangas
nas praticas tradicionais de produgao e trabalho.
Assim, a reorganizagdo das empresas para a
capacitagio tecnolbgica sofre rasisténcias
internas. Externamente, s&o encontradas outras
dificuldades decorrentes de oscilagbes de
politicas econdmicas, de desenvelvimento
industrial e de comércio exterior, gue nao
permitem uma sinalizagéo firme dos rumos que
a economia brasileira deve tomar.

Os efeitos spos'rtivos dos Circulos de Controle de
Qualidade® franceses podem ndo se reproduzir
no Brasil. Um estudo de caso do processo de
implantagdo de CCQs em uma filial ce empresa
multinacional instalada no Brasil, feito pela
UNICAMP (Teixeira, 1990), mostra que houve
esvaziamento da tentativa, decomente de
problemas no funcionamento dessa forma de
administragdo do trabalho, pela auséncia de
condigdes de implementagio das sugestbes €
pelo dogmatismo com que se transferiu ©
programa para o Brasil.

Apesar da importancia da modernizagao
organizacional para a capacitagsio tecnologica,
n&o se pode reduzir o papel da tecnologia para
o aproveitamento maximo dos recursos
investidos em capital no transporte urbano.

O objeto da tecnologia ¢ a fixagao planejada da
ofetiva cooperagio dos trés elementos do
processo de produgao, relativo ao processo de
transporte de:

- méo-de-obra;
- meios de transporte; e
- pessoa ou bem a ser transportada.

Para tanto, ha necessidade de elaboragdo de
normas referentes aos principais processos de
transporte, O processo de manutengéo e ©
transporte propriamente dito, vinculadas ao tipo
de veiculo.Essas normas originariam um
catélogo de valores (ou parametro) tecnologico
que constituiia um valioso instrumento  de
monitoragdo da modernizagio tecnoibgica no

3 Pegusanos grupos de empregados voluntdrios, formados nos locais de trabalho, paralelamente & estrutura hiordrquica
formal, que se revezam periodicamenta sob a coordenagfo de um fider ou chefe de equipe, com a finalidade de estudar,
discutir @ propov itiéias, sugestdes e apresentar problemas para serem rasolvidos, com referéncia & melhoria em geral @

a modificagbas em sau selor de Servigo.
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transporte urbano.

Como o objeto do transporte é o préprio usuario
(no caso de transporte de passageiros) e o bem
(de propriedade do usuario), € importantissimo
um estreito relacionamento com o usuario, pois
eie & elemento ativo do processo tecnologico de
transporte.

Outra questdo importante para a realizagdo
tecnoldgica do processo de transporte &
considerar gue © produto de transporte, o
deslocamento, néo e passivel de
armazenamento porque, enquanto é produzido,
€ consumide.

9. Resumo e Conclusdes

N&o é a inexisténcia de propostas a limitante do
financiamento do transporte publico urbano,
mas as dificuldades de mobilizagao das diversas
fontes, especialmente as nao tradicionais,
decorrentes das limitadas condigdes técnicas e
tecnoldgicas de geréncia e de vulnerabilidade
institucional dos 6rgdos gerenciadores. Mas
ainda mais que a incapacidade gerencial de
mobitizar fontes alternativas de financiamento,
destaque-se a falta de capacitagédo para gerir os
recursos disponiveis,

A cuitura da racionalizagio do uso dos insumos
(méo-de-obra e capital) necessita ganhar
espago também na geréncia do transporte
urbano. Os meios de produgdo do transporte
publico urbano (imobilizado e material) devem
adquirir o status de meio de produgdo de
quaisquer outros setores produfivos. Isto &,
terem assegurado © seu aproveitamento
maximo através do acompanhamento de sua
produtividade e rentabilidade.

O mesmo deve ocorrer com a forga de trabaiho,
sob a ressaiva de que aqui se trata do Homem,
e que, portanto, deve-se atentar para uma
configuragéo 6tima das tecnologias de produgéo
e melhoria das condi¢des de trabalho Assim, ao
mesmo tempo em gue se mobilizam fontes
alternativas de financiamento para o setor,
deve-se esgotar as medidas de racionalizagao
operacional e elevagdo de produtividade,
somente possivel de ser aicangada com uma
profunda modernizagao gerencial.

S&0 componentes
gerencial no

dessa
Transporte

modernizagao
Urbano: a

modemizagao da estrutura organizacional; da
politica de recursos humanos; da administragéo
econdmico-financeira; da area
juridico-institucional; da programagéo e controle
operacional do transporie urbano e do
planejamento do transporte urbano.

A modernizagdo desses componentes inclui: a
redugdo da burocracia, da verticalizagao
administrativa e do gigantismo; a insergdo dos
empregados como elemento ativo e consciente
dos processos de modernizagdo; as medidas
relativas & formagéo, aperfeigopamento e
atualizagdo de quadros e trabathadores, nos
diversos niveis, bem como a adogao de medidas
relativas ao estimulo a sugestdes inovadoras no
campo da tecnologia de produgdo ou da sua
racionalizagao; a elevagido da capacidade de
captagao dos recursos, bem como a criago de
condigdes para apropriagéo e analise de custos
e fixagdo de politica e estrutura tarifaria; a
criagdo de condigbes para eiaborar, atualizar e
manter permanentemente atualizados os
instrumentos legais necessarios a gestdo do
sistema de transporte urbano, bem como para
adequar o oOrgéo de geréncia as exigéncias
organizacionais decorrentes de um processo de
modernizag8o; de informatizagdo dos dados
relativos a itineréario, horérios, frota, tarifas e
outros dados operacionais necessarios para o
acompanhamento dos custos e para a formagao
de indicadores de desempenho e produtividade;
a criagdo de condigbes para desburocratizar e
agilizar os processos de vistoria e licenciamento
de taxi e oOnibus, bem como das agdes
decorrentes de infragfes ao regulamento do
transporte e transito; e, finaimente, de instituir
um processo de plangjamento, chservando 0s
principios de prazos suficientes para
elaboragdo, submissdo ao publico e maturagdo
efetiva dos planos.

Conclui-se que existe uma razoavel selegdo de
propostas de fontes altemativas de
financiamento para o setor que podem ser
aproveitadas por cada governo local, e outras
que devem ser administradas pelo governo
federal. Porém, as evidéncias mostram que a
modernizagdo conceitual e gerencial & condigio
prévia para se ter éxito em qualquer processo
de mobilizagdo dessas fontes, e que é
necessario apoiar as politicas de financiamento
no conceito da reprodugéo intensiva do capital,
e ndo unicamente de reprodugido expansiva,
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que é impulsionada por pressdes artificiais do
setor de construgdo civil, ou decorrentes da
inércia gerencial que ocasiona elevados custos
de produgao. Isto significa:

-primeiro, tragar estratégias de reprodugao que
devern resultar de uma combinagdo mais
adequada possivel de manutengdo, da
restauragao e do investimento;

-segundo, ter claro que o interesse social exige
investimentos gue estimulam o aproveitamento
méaximo da capacidade existente;

Herceiro, considerar que a reprodugao, simples
do capital exige, dentro do tempo de vida util do
projeto, a existéncia de esquemas organizados
e eficientes de manutengdo; se isso néo
acontece, a depreciagio cresce mais rapido e
decresce o grau de produtividade;

- quarto, considerar que 0O aproveitamento
racional dos recursos investidos no transporte
urbano exige a utilizagdo de tecnologia de

ponta, através do acopiamento entre ©
procedimento fisico do transporte € 2
transmissdo, 0 armazenamento e o tratamento
de informagbes, devendo alimentar a geragao
de indicadores de eficacia e eficiéncia que
devem refietir os objetivos tragados;

-quinto, considerar que & auséncia de
indicadores de gestdo da produtividade e de
rentabilidade do capital, de mao-de-obra e dos
niveis de servigo dificultam sobremaneira a
adogéo de medida de racionalizagdo e melhoria
da qualidade operacional do transporte.

Por fim, que o ordenamento conceitual @ a
modemizacgdo dos métodos de organizagao do
trabalho e da produgho, tanto nas empresas
operadoras como nos 6rgios de geréncia,
constituem o lastro para mobilizagdo e
gerenciamento de fontes de financiamento para
o transporte urbano.

— Trabaiho apresentado no 8° Congresso da Associagao Nacional dos Transporte Piblicos - ANTP,

realizado em junho de 1991, Fortaleza-CE.
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