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Volume I

Este documento constitui o Novo Modelo Conceitual da EMTU. Ele € parte do
resultado de um processo de reflexdo iniciado dentro da EMTU/Recife, sob a
coordenagio do Departamento de Planejamento Empresarial - DPE, com vistas a
definigio do Plano Estratégico para o perfodo 1992/95 contemplando, por
conseguinte, aspectos operacionais do seu funcionamento, em conjunto com
questoes estratégicas de longo alcance e de profundas repercussées sobre o futuro
da empresa.

E, portanto, o primeiro volume do conjunto constituido pelo NOVO MODELO
CONCEITUAL DA EMTU, Volume I; PLANO DE ACAO DA EMTU 1992,
Volume II; e, PLANO DE ACAO DE MEDIO PRAZO DA EMTU 92 - 95,
Volume III, consolidando o Plano Estratégico de Mudanga e o Plano Operacional
da EMTU.




Constiuir o futuro dentro de uma visdo de continuidade é tdo dificil
quanto querer mudar fisicamente de lugar sem sentir saudades ou perder
tragos afetivos.

Mudar é sem duvida um exercicio de rompimento de uma situagdo para
gerar outra desconhecida de todos, inclusive dos que a defendem.

A renovagdo e a mudanga na EMTU, antes de serem decisdes da
administragdo, sdo diretrizes do Governador Joaquim Francisco.

Essas diretrizes de mudanga, que ja estavam delineadas no Programa
Cresce Pemambuco, foram, ao longo do primeiro ano de Governo,
aprofundadas e consolidadas.

Renovar e mudar é uma necessidade diante dos desafios e da
responsabilidade social que a EMTU enfrenta hoje e enfrentard no futuro,

Portanto, mudar &, antes de tudo, um imperativo de sobrevivéncia.

Podemos admitir que todos queremos melhorar, mas ndo podemos
corretamente contar com a auséncia de resisténcia @ mudanga. Ela
existe e fica patente durante o processo.

Antevemos alguns obstdculos mais provaveis que teremos que enfrentar,
nos outros e em nés Mesmos:

A falta de visGo de futuro e conseqlente auséncia de planejamento;
A falta de capacidade de ousar e consequente medo de mudar;

A falta de capacidade de decidir e sua consequente acomodagdo
a situagdo atual.

No entanto, esses obstdculos ndo podem se constituir em barreira
intransponivel para a mudanga. Muito pelo contrdrio, o seu
enfrentamento representa um desafio para todos aqueles que fazem a
EMTU e que, por isto mesmo, transformardo estas dificuldades em
emulagdo e incentivo.

Alguém jd disse que "o homem que sabe querer € uma forga diante da
qual até a fatalidade se inclina”®.

O caminho das mudangas ndo &, com certeza, o mais facil dentre os
existentes; mas foi o que escolhemos. Para percorré-lo contamos com o
apoio e o entusiasmo de todos os que trabalham nesta casa.

Paulo Murilo Coelho Bandeira de Albuquerque
Diretor-Presidente
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1. Apresentacao

Este documento estd organizado em duas Partes: a Parte I contém o Novo Modelo
Conceitual da EMTU; a Parte II descreve o Novo Perfil da EMTU, que qualifica
e complementa o Modelo Conceitual.

A proposta de Modelo Conceitual, apresentada neste Relatério, estd amparada em
reflexdes de natureza tedrica, constatagdes acerca da realidade atual e tendéncias
de evolugdo do pais, do Estado, da RMR e da empresa, bem como na percepgio
dos que a fazem, sobre seus pontos fortes e eventuais fragilidades.

O Novo Perfil da EMTU, estd baseado em uma concepgio estratégica da empresa,
que procura coloci-la em condigGes de enfrentar transformagdes, tanto a nivel
interno como externo, criando as condigdes bdsicas para que a mesma possa operar
as mudangas internas que lhe permitam nio apenas sobreviver mas, e
principalmente, crescer e evoluir em diregio ao futuro.

Espera-se que este Relatdrio se constitua em um instrumento de trabalho \til, como
referencial das diretrizes que deverdo presidir a vida da empresa nos préximos
anos.

Este trabalho foi desenvolvido sob a coordenagio do Departamento de
Planejamento Empresarial - DPE e contou com a colaboragio da C. Guido
Consultoria, como também, e principalmente, com a participagiio efetiva de todo
o corpo dirigente da EMTU.

Constituiram, também, produtos deste trabalho, o Relatério Parcial que antecipou
as principais idéias aqui apresentadas para discussio pela empresa; o Plano de
Agdopara 1992, que jé se encontra em execugio pela EMTU; a Avaliagio Hist6rica
da EMTU onde se registrou uma anilise critica das diferentes fases da empresa; e
um conjunto considerdvel de documentos de trabalho utilizados no processo de
iteragdo interna da equipe de consultores como sinteses de entrevistas, relatérios
de levantamentos, documentos especificos de consultores e outros.

Recife, 30 de abril de 1992.




2. O Novo Modelo Conceitual da EMTU

O sucesso vem sendo o trago dominante da Agdo da EMTU desde a sua criagio
em 1980 até o presente. Por que, entdo, estudar a necessidade de mudi-la ? A
resposta positiva a esta questdo estd associada a argumentos de natureza geral e
especifica.

Milhares de organizagdes, publicas e privadas, com ou sem fins lucrativos, sdo
criadas no mundo, diariamente. Dessas, as que sobrevivem tém uma caracteristica
comum: a capacidade de adaptagdo as exigéncias do meio ambiente. E fato
conhecido que as organizagGes envelhecem e/ou desaparecem em fungio de sua
inflexibilidade e fechamento diante das mudangas que acontecem no seu entorno
politico, comercial, tecnolégico e financeiro.

A aceleragio das transformagdes no mundo de hoje reduz o tempo disponivel para
preparar e implantar as mudangas associadas. Exemplificando-se: o DNOCS levou
aproximadamente sessenta anos para envelhecer; a SUDENE, um quarto desse
periodo.

Mas, nem s6 de ameagas se compde o cendrio das mudangas do meio ambiente de
uma empresa. Hi nelas um potencial de oportunidades que, se percebidas e
aproveitadas a tempo, poderdo se converter em uma garantia para a sobrevivéncia
e crescimento da Organizagio.

No caso especifico da EMTU, deve ser destacado que a sua criagio, no inicio da
década dos 80, foi a resposta a dois estimulos que comegaram a ser percebidos em
meados dos anos 70: a criagdo do Sistema Nacional de Transporte Urbano-SNTU
que tinha na EBTU o seu elemento central; e, a consciéncia da metropolizagio
exarcebada de alguns espagos urbanos. As EMTU seriam assim bragos da EBTU,
descentralizados do ponto de vista federal mas, concentrados do angulo local,
destinados a racionalizar as intervengdes das diversas esferas piblicas sobre o
sistema de transporte metropolitano de passageiros.

E importante registrar que das 8 RegiGes Metropolitanas, 4 criaram EMTU, das
quais apenas a EMTU/Recife estd em funcionamento como concebida
originalmente. Trata-se de um indicador da reversdo das condigdes que
estimularam o aparecimento desse tipo de empresa, pelo menos com os papéis e
formato originalmente concebidos.

As mudangas ja ocorridas ou esperadas nos préximos anos no ambiente da EMTU
serdo apresentadas de forma detalhada ao longo deste Relat6rio. Considera-se
importante destacar nesta Introdugio apenas o que poderia ser considerado como
mudangas-sintese, quantitativas e qualitativas, a saber: a populagio da RMR
deverd ser, na virada do século, aproximadamente o dobro da do inicio da EMTU;
e, 0 cendrio institucional do pais serd completamente diferente do que vigorava na
metade dos anos 70.




A simples aceitagdo dessas premissas jd justifica o esforgo de preparar a EMTU
para se antecipar aos efeitos dessas mudangas. A realizagdo deste estudo parece
ser um importante passo nessa diregao.

2.1 Premissas das Propostas de Mudanca

Vinte anos apds a criagdo da EMTU, ou seja, daqui a oito anos, o contexto de
atuacdo da empresa estard qualitativa e quantitativamente alterado, de modo
significativo.

Detalha-se, a seguir, sinteticamente, a evolugio esperada das principais varidveis
que interferem nesse processo, que delimitam o espago e a forma de atuagio da
EMTU nos préximos anos.

a) Populagio e Renda

A populagio urbana de Pernambuco em 1980 era de 3,8 milhGes de habitantes,
cerca de 74 % do total do Estado, dos quais 2,1 milhGes localizados na Regido
Metropolitana do Recife. Em 2000, a julgar pelos dados ja conhecidos do iltimo
censo, esses nimeros deverdo crescer para 6,3 e 4,0 milhGes, respectivamente, o
que significara crescimentos percentuais de 65,7 e 90,4 % em relagio ao inicio de
funcionamento da EMTU. Ressalte-se que a dimensio urbana da RMR é da mesma
ordem de grandeza das observadas em paises da Europa e superior as de vérios
paises da América Latina.

Acrescente-se que, apesar de toda a estagnagio econdmica observada no periodo,
arenda per capita das populagoes urbanas do Estado, que apresentou uma pequena
queda no periodo 80-85, deverd voltar a crescer a taxas médias anuais, espera-se
nao inferiores a S % ao ano, no periodo 1992/2000.

b) A Oferta de Servigos de Transporte

Ao entrar em operagio a EMTU, cerca de 1,2 milhdo de passageiros eram
transportados por dia por uma frota de 1.255 6nibus, com uma idade média de 3,9
anos. Hoje, esses valores se alteraram para cerca de 2,4 milhGes de passageiros e
2.180 onibus, devendo em dez anos atingir 3,5 milhGes de passageiros e requerer
uma frota de 3.000 6nibus, melhorando-se a produtividade atual.

Mencione-se o papel progressivamente importante da modalidade ferrovidria
decorrente da consolidagdo e expansdio do METROREC e da exploragio mais
eficiente da chamada Linha Sul (Recife-Cabo)




¢) A Descentralizagio no Ambito do Setor Pitblico

Na época da criagio da EMTU, ji se observavam os primeiros indicios do
enfraquecimento do processo centralizador do Setor Pdblico Brasileiro, iniciado
na década de 30 e intensificado no periodo 60/80.

A Constitui¢do de 88 consagrou o principio da descentralizagio administrativa,
transferindo para as esferas estaduais e municipais competéncias e meios até entio
privativos do Governo Federal.

Nos pr6ximos anos essa tendéncia deverd se intensificar, particularmente na 4rea
dos transportes. A estadualizagio, em andamento, do transporte metropolitano
sobre trilhos, guarda relacdo com esse aspecto.

Deve ser registrado, ainda, o reforgo do papel dos municipios o que levari a
necessidade de negociagdes mais sofisticadas e complexas para garantir a
articulagio da gestdo integrada dos servigos de natureza metropolitana.

d) A Descentralizagdo para o Setor Privado

A redefinigdo do papel do Estado tornou-se uma tendéncia mundial com o objetivo
de passar para o setor privado todas aquelas atividades que ndo se caracterizem
como tipicamente de governo.

Trata-se, assim, de desprivatizar o Estado, reservando-se a sua participagio direta
para a condugio de segmentos e projetos considerados estratégicos.

Na drea de transportes, resguardados os principios constitucionais, deverd
prosseguir a retirada do governo de atividades tipicas do setor privado, dentre as
quais se inclui a exploragio comercial de servigos de transporte, restringindo-se a
sua atuagdo aos papéis de regulador, concessiondrio, indutor de planejamento e
investimento e, fiscalizador da qualidade dos servigos prestados.

e) Os Progressos na Tecnologia e Administra¢do dos Transportes de
Passageiros terdo como Niicleo as dreas de Telecomunicagdes e Informdtica.

Melhorias técnicas continuardo sendo estudadas e implantadas nos sistemas e
veiculos convencionais de transportes, buscando-se maior seguranga, maior
eficiéncia energética, menores custos de operagio e menores danos ambientais.
Mas € o acesso a tecnologia jd disponivel da microeletrdnica, dos computadores e
novos materiais (fibra Gtica, por exemplo) que oferece o maior potencial de
melhoria para a operagio dos sistemas de transportes de passageiros.

A difusdo da telemitica nas diversas etapas da operagio dos transportes tende a se
realizar em duas fases bem distintas. A primeira, num prazo mais curto, pelo que
se poderia chamar do uso convencional da informatica, sobretudo associado a
gestdo dos sistemas. A segunda, a longo prazo, pela busca da implantagio de



“sistemas e veiculos inteligentes”, permitindo uma real otimizagéo e ajustamento
da operagio as demandas reais, reduzindo custos e ajustando o consumo geral de
energia as necessidades minimas.

J) Prosseguird, Ainda por Alguns Anos, a Escassez de Recursos Financeiros
Piblicos para Investimentos.

A turbuléncia econdmica que vem afetando a vida brasileira devera prosseguir até

que se complete a transi¢io do modelo adotado nas Gltimas décadas, caracterizado

pela autarquizagio do pais, para outro voltado para a exposicio e integragio da
" economia nacional as outras dreas mundiais.

Até 14, as possibilidades de investimentos se restringirdo a projetos e setores de
elevado contetdo politico, econdmico e social.

Habilidade e representatividade politica, agilidade e criatividade serdo atributos
que o setor de transportes terd de praticar com vistas 4 obtengdo dos recursos
necessarios 2 manutengao adequada e expansdo dos servigos.

g) A Protecio Ambiental Terd Tratamento Privilegiado nas Decisdes Sobre o
Desenvolvimento dos Transportes

A Protecdo ambiental e a qualidade de vida serdo itens importantes da agenda
nacional nos préximos anos. As pessoas exigirdo, cada vez mais, servigos de
transportes prestados por veiculos € modos de transportes ndo poluidores.

Embora os efeitos dos sistemas de transporte sobre a qualidade do ar e da 4gua
sejam hoje os itens mais mencionados, espera-se que aumentem as exigéncias
relativas a reducio da poluigio sonora provocada pelos veiculos.

h) Haverd um Forte Predominio dos Aspectos Politicos e Sociais nas
Decisées Sobre o Transporte de Passageiros.

Trata-se aqui da conseqii€ncia maior da consolidagdo do sistema democritico de
governo em combinagdo com a necessidade de se resgatar a chamada divida social.

O papel dos que detém parcela de responsabilidade na Administragio do setor de
transporte consistird em gerar alternativas que equilibrem esse tipo de exigéncia,
com a prestacio de servigos de qualidade aceitdvel por operadores remunerados
de modo a manter esses padrdes ao longo dos anos.

i) Espera-se uma Tendéncia & Maior Articulagdo entre os Diversos Orgdos
de Planejamento e Geréncia de Sistemas Urbanos e os Orgios Responsdveis
pela Gestdo dos Servigos de Transporte.

A elevagio do nivel de exigéncia politica e social, em confronto com a escassez
de recursos financeiros, pressionard no sentido de uma geréncia mais racional dos



servigos piblicos, sobretudo daqueles que afetem parcelas mais significativas da
populagio.

A coordenagio negociada do planejamento e da Gestio dos servigos urbanos que
interferem com a demanda de transporte (circulagdo do transporte de carga e do
transporte nao metropolitano de passageiros, sistema viario, sistema de trinsito e
uso do solo, localizagido de conjuntos habitacionais), ird progressivamente se
impondo como uma das medidas mais importantes para elevar o nivel de
racionalidade do setor piblico e eliminar desperdicios.

J) Aumentard o Nivel de Exigéncia Etica dos Servidores Piblicos em Geral e
em Especial, dos Gerentes.

Ha alguns anos a palavra transparéncia frequentou com bastante assiduidade o
discurso politico e o espago nos meios de comunicagio.

A onda passou, mas a vigilancia, cada vez maior, exercida pela populagio sobre a
Administragdo Publica tem feito ressurgir uma palavra mais forte do que a
transparéncia: moralidade.

O choque de interesses, gerado pelo aparecimento de novas forgas econdmicas e
sociais, tem instabilizado relagdes de poder e priticas administrativas nocivas ao
interesse publico.

Todos esses elementos vém contribuindo e devem contribuir cada vez mais para
a valorizagdo dos aspectos éticos na prética administrativa piblica.

2.2 A Natureza da A¢cao da EMTU

Uma andlise das forgas que interferem com a vida da EMTU permite nomear cinco
atores ou grupo de atores importantes, com fortes interesses, politicos e/ou
econdmicos, quase sempre conflitantes: o Governo Estadual, a Prefeitura da
Cidade do Recife, as outras Prefeituras da RMR, os operadores de transporte, com
destaque para as empresas de 6nibus, e, por Gltimo, mas ndo menos importante, os
usudrios do sistema de transporte.

A identificagio desses atores assume especial importincia quando se compara o
poder que eles detém com a fragilidade da base institucional da EMTU. A
possibilidade de aliangas tempordrias entre eles torna ainda mais complexa a forma
de atuar da empresa.

A fragilidade institucional da EMTU estd associada as restrigdes constitucionais

(a de 1967 e a de 1988, de modo mais intenso) colocadas ao estabelecimento da
autoridade metropolitana.
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Sem divida, esse foi um dos motivos mais importantes para que nio vingassem
as tentativas de criagdo e funcionamento de EMTU nas outras Regides
Metropolitanas.

O fortalecimento do conceito de municipio deverd ser um trago marcante da
reforma do setor piblico em andamento, ndo sendo de esperar, portanto, o

estabelecimento do conceito de autoridade metropolitana.

Assim, a simples dentincia do Convénio de Constitui¢io por parte do municipio
do Recife significard, na prética, a liquidagdo da empresa.

Dentro dessa ordem de raciocinio, a EMTU deverd desenvolver as seguintes
posturas:

a) Atribuir prioridade mdxima ds ag¢des que tenham reflexo positivo sobre as
suas possibilidades de sobrevivéncia;

Essas ag0es se associam ao reforgo da base institucional da empresa, seja do ponto
de vista formal, seja no dominio real.

Do lado formal, as recomendagdes constam do capitulo deste documento em que
se descreve o perfil proposto para a EMTU.

Mas, serd agindo indiretamente, que a empresa poderd obter resultados mais
significativos com vistas & sua sobrevivéncia e crescimento.

Nesse sentido, as agoes destinadas a reforgar a percepgio de utilidade da EMTU
para os atores identificados contribuirdo positivamente de maneira definitiva.

A atuacdo da EMTU deve transmitir para empresérios de 6nibus, populagio e
politicos estaduais e municipais a exata consciéncia de que eles ganhardo mais com
o fortalecimento da empresa.

Essa serd a unica base institucional consistente capaz de garantir a continuidade
do sucesso da empresa.

Agoes destinadas a aproximar a imagem da empresa de seu desempenho real terdo
uma contribui¢ao importante para alargar a sua base institucional.

Nao basta ser 1til, mas € necessério, também, parecer util.

Hoje, hd indicagoes seguras de que a EMTU € percebida, quase exclusivamente,
como a organizagio responsivel pelo reajuste das tarifas dos 6nibus.

Torna-se ocioso demonstrar o perigo da persisténcia desse tipo de imagem.
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b) A EMTU deverd se apresentar como um instrumento de regula¢io do
conjunto de interesses dos atores associados ao transporte de passageiros no
Estado de Pernambuco e, em especial, na RMR.

Na prética, esse comportamento define o estilo da EMTU: o estilo negociador.

A empresa deverd funcionar como uma preparadora, tecnicamente competente,
das negociagdes, explicitas ou implicitas, que os diversos grupos de atores terio
de realizar com vistas ao desenvolvimento harménico dos servigos de transporte
de passageiros no Estado.

A exceléncia técnica e a isengdo entre os diversos grupos de interesse
constituir-se-do, sem divida, no principal instrumento da EMTU para reforgar o
seu papel e adquirir condigdes de encaminhar e até arbitrar negociagdes de cardter
estratégico para o funcionamento eficaz dos servigos de transporte de pessoas.

¢) Deverd reforgar o seu nivel de competéncia técnica, explicitar cada vez
mais o seu papel de prestadora de servigos e aumentar a sua exposigdo para o
grupo de atores nomeados.

Trata-se de simples confirmagio do que jd foi exposto nos dois itens anteriores e
que constitui importante referéncia para a compreensio do perfil proposto para a
EMTU.

d) A definigao do cronograma, das diretrizes e da intensidade da expanséio da
EMTU, deverd levar em consideracio a fragilidade institucional da empresa
e a estratégia para manter sob controle e reverter essa situagio.

Ampliar a drea de negécios de uma organizagio e alterar os papéis por ela
desempenhados constituem-se em indicadores da existéncia de uma estratégia
empresarial ofensiva, o que supde uma anélise e um diagndstico positivos da
consisténcia dessa estratégia com as vulnerabilidades da Organizagio.

No caso da EMTU, seu ponto fraco principal localiza-se no dominio institucional.
Assim, a absor¢do pela EMTU dos servigos de transporte intermunicipal de

passageiros € do transporte urbano sobre trilhos devem ter seu cronograma,
intensidade e orientacdo decididos, levando-se em consideragio esse fato.

2.3 As Diretrizes para a Acao da EMTU

Sao conhecidos os componentes das politicas dos governos federal e estadual para
o setor piblico e, em especial, para a drea de transportes.
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Foram alinhadas neste documento as premissas em Relagdo as quais a Agdo da
EMTU deveri se subordinar, tendo sido explicitada a natureza de sua atuacao.

Trata-se agora de exprimir as diretrizes especificas que a empresa deverd adotar
em relagdo ao objeto de sua Agio: o transporte de pessoas. Os itens relevantes
sao discutidos a seguir.

Nio se deve perder de vista que as diretrizes propostas deverao ser observadas
tomando-se como referéncia o espago legal e institucional ocupado pela empresa:

a) Manter e expandir o sistema de transporte de passageiros do Estado de
Pernambuco e, em particular, da RMR e cuidar pela melhoria da qualidade
dos servigos.

Contribuir para a efetivagdo dessa diretriz requererd da EMTU agoes ¢
envolvimentos em diversos dominios.

Em primeiro lugar, a reconhecida lideranga técnica da empresa terd de ser mantida
e ampliada.

Antecipar problemas e indicar alternativas técnica, politica e economicamente
consistentes para solucioni-los afigura-se como a forma mais eficiente de
assegurar um papel relevante para a EMTU, com vistas ao cumprimento dessa
diretriz.

A empresa deverd levar em consideragido que o Pafs atravessa um periodo de
turbuléncia, no qual os papéis das diferentes esferas de governo e do setor privado
estdo em evolugio.

Nessas circunstincias é normal que ocorram indefinigoes que acabem por influir
negativamente na qualidade dos servigos, principalmente devido a deterioragio
dos ativos do setor.

A infra-estrutura de transporte de pessoas constitui um segmento vital para o
desenvolvimento econdmico e social do Estado, na medida em que atende as
necessidades de mobilidade da populagdo em geral mas, sobretudo, as da imensa
maioria das populagoes de baixa renda.

A EMTU, nos limites de seu espago institucional, contribuird para que a
manutencao adequada desses ativos (Vvia e frota) seja equacionada, tanto pelo setor
publico quanto pelas empresas privadas.

Tratard, também, de promover a melhoria e reciclagem dos segmentos gerenciais,
publicos e privados, relacionados com os servigos existentes ou a serem criados,
dada a prioridade de que se revestem para aumento de produtividade das operagoes
de manutengio.
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b) Cuidar no sentido da formulagio, negociagio, aprovacio e implantacio de
um modelo de financiamento consistente para o funcionamento e expansao
dos servigos de transporte de passageiros.

A EMTU deveri animar o processo destinado a estabelecer um modelo financeiro
estdvel que atenda as necessidades do funcionamento e expansdo do Sistema de
Transporte Piblico de Passageiros - STPP no Estado de Pernambuco.

Haveri uma demanda crescente de recursos para investimentos e serd impossivel
atendé-la com fundos provenientes de uma tnica fonte.

Constitucionalmente, caberd ao Governo do Estado, através da EMTU, liderar este
processo, contando para isto com a co-participa¢io dos municipios.

O Governo Federal também, devido a normas constitucionais, deverd ser
envolvido no processo fornecendo suporte legal para as solugbes encontradas,
apoiando diretamente o sistema pelo suprimento de dotagbes orgamentirias a
fundo perdido e, fornecendo as autorizagdes para a contratagio de empréstimos
nacionais ou internacionais.

A contribuigio dos usudrios continuard a ser a principal fonte de cobertura dos
custos operacionais dos servigos.

Mas, a EMTU realizara estudos destinados a atualizar o dimensionamento dessa
contribuigio, a sua distribuigdo entre os grupos de distintos niveis de renda e os
mecanismos e instrumentos para complementi-la.

Também deverd ser analisado o impacto do aumento progressivo de eficiéncia do
sistema sobre a redugdo do volume da contribuigio dos usudrios.

A distribuigdo entre esses, empresas € governo, dos beneficios gerados pelos
ganhos de eficiéncia, deverd ser uma saida importante desse modelo.

Deveri ser considerada a possibilidade de aumento da participagio privada nos
investimentos do setor, para o que deverd ser avaliada a possibilidade da criagio
de novos instrumentos, opgdes € incentivos.

A tradicional divisdo entre setor piblico (infra-estrutura) e setor privado (frota)
nas responsabilidades pela expansdo do sistema, serd testada uma vez que
contribuigdes substanciais desse ultimo serdo requeridas para assegurar o
atendimento, em nimero e qualidade, da demanda de servigos de transporte.

Propostas de mudangas nas regras legais em vigor, para tornar vidvel o incremento

da participacdo privada, serdo outros importantes subprodutos dos esforgos para
construir um sistema de financiamento estdvel para as atividades do setor.
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Serdo eliminados, dessa forma, os empecilhos a participagdo privada na
propriedade, no planejamento, no financiamento, na construgdo, na manutengio e
na exploracdo de instalagdes e servigos vinculados ao transporte de pessoas.

¢) Manter as empresas operadoras saneadas, financeira e operacionalmente
eficientes.

Dois instrumentos serdo utilizados pela EMTU nessa diregdo, quais sejam: (i) a
remuneragio justa dos servigos prestados; e, (ii) a aplicagdo dos principios da
economia de mercado, submetida as restricdes ditadas pela natureza do setor
transporte de passageiros.

Esse comportamento revela que a EMTU se relacionard com as empresas
operadoras de forma a buscar o atendimento de indicadores de resultados
(quantitativos e qualitativos), desligando-se das atividades associadas ao controle
de meios.

A determinagdo da tarifa adequada serd tecnicamente definida pelo modelo
financeiro do setor.

A eficiéncia das empresas serd estimulada pela desregulamentacdo das atividades
e pelo estimulo a competigio, respeitada a natureza de servigo piblico de transporte
de passageiros. Somente assim serd possivel equilibrar objetivos conflitantes como
o de aumentar a eficiéncia das empresas ¢ o de manté-las econdmica e
financeiramente estiveis.

d) Proteger o ambiente e a qualidade de vida;

A EMTU devera engajar-se, de modo crescente, nos esforgos nacionais para
proteger o ambiente urbano (ar, 4gua e acustica) e melhorar a qualidade de vida
de seus usudrios e demais pessoas afetadas pelo funcionamento dos sistemas de
transporte.

Observar essa diretriz exigird a coordenagdo de organizagGes e instituighes
publicas e privadas de diferentes niveis e especialidades.

A EMTU poderé ter um papel normativo em alguns aspectos e catalisador em
outros.

Cite-se como exemplo, os esforgos para reduzir as emissoes nocivas de gases dos
veiculos, item que requererd a aplicagio de tecnologia especifica de controle.

A contribuig@o que os servigos de transporte poderio dar 2 melhoria da qualidade

de vida relaciona-se com o aumento da mobilidade e do acesso as populagdes em
geral e, em especial, aos idosos, as criangas e aos deficientes fisicos.
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e) Todos sio portadores do direito de ir e vir e caberd d EMTU, nos limites de
sua competéncia, zelar para que esse direito seja respeitado.

O atendimento dessa diretriz exigird da EMTU uma quantidade muito grande de
trabalho, em articulagdo com outros organismos, na definigio de padrdes aceitéveis
para os veiculos, de modo que eles sejam acessiveis a todas as minorias deficientes
e maiorias pobres de modo efetivo, segundo os critérios de tempo e custo.

J) Contribuir para o progresso tecnolégico do setor

A modernizagio tecnolégica dos sistemas de transporte de passageiros ndo serd
suficiente, isoladamente, para resolver os problemas do setor, mas as
oportunidades para minoré-los, através da introdugio de avangos tecnolégicos, sdo
muitas. :

A moderna tecnologia da informagio e comunicagio, associada as técnicas
inovadoras de geréncia e financiamento, pode contribuir de modo significativo
para a melhoria da efici€ncia e desempenho dos sistemas de transporte.

A longo prazo, o funcionamento de “sistemas inteligentes”, j4 mencionados,
integrando as tltimas descobertas da ciéncia da computagio e da comunicagio,
devera ser um objetivo a ser perseguido.

No dominio da modernizagdo tecnoldgica, o papel da EMTU serd necessariamente
de catalisadora ¢ animadora do processo. Os grandes responsiveis pelo
desenvolvimento do setor serdo as empresas privadas e as institui¢des de pesquisa,
privadas e publicas.
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3. O Novo Perfil da EMTU

A missioda EMTU, € a promogido, no dmbito de sua drea de atuagio, da mobilidade
das pessoas, como requerido por suas necessidades, dentro de padrdes de qualidade
e custos aceitdveis pelas comunidades e usudrios, com apoio nos servigos piblicos
prestados pelas modalidades ferrovidria, metrovidria e rodovidria, explorados por
empresas, preferencialmente privadas.

A EMTU, empresa piblica de direito privado, tem por missio a gestio do Sistema
de Transporte Piblico de Passageiros - STPP, segundo uma énfase explicita na
pessoa humana, posto que os usudrios do Sistema sio as pessoas e, como tal, devem
ser vistas e tratadas.

A énfase que se pretende dar ao tratamento do “passageiro” enquanto pessoa nio
significa, de forma alguma, que essa condigdo humana estivesse sendo ignorada
ou omitida até entdo. O que ocorre € a constatagio de um tratamento incompleto
dado a essa questio, que vinha implicando em um relativo “esquecimento” pela
EMTU de aspectos relevantes da natureza humana, os quais por questdes
conceituais ndo eram objeto de abordagem, apesar da existéncia de condig¢des
objetivas para tal.

Desse modo, a ocorréncia de longos perfodos de deslocamento de pessoas com
total disponibilidade para a informagdo, o lazer, o marketing comercial e
institucional, a formagao cultural e a informagéo sobre o sistema de transporte,
entre outros, ndo vinha sendo objeto de andlise sistemética por parte da EMTU. A
nova concepgio do STPP e da EMTU abre espagos para o tratamento dessas
questdes, o que reveste o enfoque dado a pessoa, enquanto usudria do sistema, de
um carédter mais humano e mais voltado para as suas outras necessidades.

Nesta nova concepgio, a EMTU constituir-se-d4 em empresa empreendedora de
cariter globalizante de suas fungdes, isto €, passard a abordar seu objeto de agio
de uma forma integral e atuard, operacionalmente, baseada em modelos e
concepgdes dotados desta visdo integral.

Entende-se assim, que a atividade de gestdo do Sistema de Transporte Piblico de
Passageiros - STPP € aquela que tem por principal objetivo viabilizar aos cidadios
os deslocamentos necessarios ao acesso aos locais de moradia, trabalho e lazer,
com o minimo de custo e com o miximo de conforto, rapidez, seguranga e respeito,
bem como a preservagio e valorizagdo de todas as condig¢des de desenvolvimento
da cidadania.

Dessa forma, € estabelecida a diferenga conceitual bisica entre o novo enfoque e
o atual, no qual é dada uma énfase quase exclusiva a questdo operacional do
transporte, abstraindo-se as abordagens de ordem educacional, cultural e
informacional, agora propostas.
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Com base no conceito de pessoa, a cidadania, a racionalidade e a identidade do
“passageiro” serdo mais valorizadas e, conseqiientemente, tratadas de forma mais
adequada. Em suma, a nova concepgio, aqui proposta, pressupde que a missio da
EMTU deve ser encarada de forma global, onde o seu objeto de agio - a pessoa -
serd considerado em toda a sua integridade.

3.1 Poder Concedente de Servigo Publico

Quanto a reorganizagdo do seu enquadramento institucional a EMTU ird
desenvolver uma constru¢io montada no pressuposto de que é direito inalienével
do Estado administrar as concessdes de servigos de interesse piiblico e sobre elas
legislar e regulamentar.

Uma organizagio eficaz e atuando conscientemente dentro de uma realidade
reconhecida pelo seu ambiente terd, neste reconhecimento, o elemento béisico de
sua institucionalizagao.

Desse modo, investindo no reforgo da sua imagem de empresa de competéncia
técnica inquestiondvel, e ndo ficando apenas apoiada em legislagio que lhe
conceda, formalmente, esta institucionalizagido, a EMTU tenderd a se consolidar
como empresa, diante do Governo, dos empresdrios e da populagio em geral.

3.2 Relacao com o Governo

O novo arranjo institucional da EMTU, serd negociado comercialmente com o
Estado, com os Municipios, com as Empresas Operadoras e com os Usudrios.

Deste modo, a EMTU devera tender a se transformar em termos institucionais,
operando como uma empresa piblica de direito privado, e exercendo a médio
prazo, a fun¢io piblica com o minimo de interveniéncia do Estado.

A EMTU passari a se relacionar com o Estado e os municipios, que lhe atribuem
fungdes dentro de uma formatagdo tipica de Contrato de Gestio, ou seja, por
negociagio de Parimetros Operacionais Contratados para o Sistema Gestor do
STPP.

Dentro dessa concepgio, conceitua-se Contrato de Gestido, como um contrato de
compromissos mutuos entre o Estado, os Municipios e a EMTU, consubstanciado
em um Programa de Agio negociado entre as partes.

Esse Contrato institui uma nova modalidade de relagio na qual sdo previamente
negociados objetivos a serem perseguidos, metas a serem alcangadas e, também,
uma seqiiéncia de agdes, decisdes e compromissos a serem desenvolvidos durante
um determinado periodo de tempo e segundo determinados pressupostos comuns.
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Outro objetivo importante do Contrato de Gestdio é o de esclarecer e estabelecer
certas relagOes entre as partes, como a regulagio dos papéis e a regulamentagio da
natureza e da forma de concessdo de subsidios voltados para a contratacdo de
servigos sociais de interesse do Governo.

Nessa categoria poderdo, naturalmente, ser classificados todos aqueles servigos
em éreas ndo rentdveis de relevante interesse social, para os quais haja necessidade
de estabelecimento de artificios compensatérios dentro do sistema, inclusive
gratuidades.

3.3 Relacao com as Operadoras

No Sistema de Transporte Piblico de Passageiros - STPP, a relagio entre a EMTU
e as empresas operadoras serd estabelecida em bases diferentes daquelas
atualmente existentes. Essas mudangas serio vistas nos niveis normativo,
operacional, gerencial e técnico.

No nivel Normativo serdo definidos critérios norteadores das relagdes entre o
Poder Concedente e as Empresas Operadoras, ressaltando-se os seguintes aspectos:

a) As “PermissOes” para exploragdo dos servigos, contemplardo cldusulas tipicas
de “Contratos de Prestacdo de Servigos”;

b) nessas Permissdes a EMTU definird parimetros bésicos de funcionamento,
cabendo a cada empresa fazer o seu planejamento operacional e definigdo de custos
bésicos para a prestagio de um determinado servigo ao nivel contratado;

¢) redugdo da intervengdo da EMTU na economia interna das empresas, mediante
a concentragio de suas agGes de gerenciamento sobre o servigo de transporte em
si, deixando que o controle operacional interno passe progressivamente para cada
empresa operadora;

d) reestruturagdo e revisdo dos critérios de funcionamento da Cimara de
Compensagdo Tarifiria - CCT, de modo a doti-la de maior consisténcia e
flexibilidade, bem como direcioni-la para o equilibrio financeiro e a valorizagio
dos ganhos de eficiéncia operacional global;

e) atualizagdo do “zoneamento” do STPP da RMR, tendendo no futuro para a
redefinigdo de “lotes” adequadamente distribuidos através de processo licitatério
regulamentado, de modo a otimizar a operagio do Sistema e mais bem adequar o
seu funcionamento a8 demanda;

f) reestruturacio de um Comité de Empresas Operadoras para participar da
definigdo de politicas e diretrizes para o STPP;
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g) revisio do Regulamento do STPP, com vistas a introdugdo das inovagdes
desejadas.

No nivel Operacional serio redefinidos aspectos como os que seguem:

a) o estabelecimento de valores de custo operacional e de remuneragao, pelas
empresas operadoras, por ocasiio da assinatura das PermissGes, servird de
referencial para a busca permanente de redugio de custos e otimizagao operacional
de cada operadora;

b) uma maior descentralizagio da geréncia sistematicada operagio da frota, através
da introdugdo de mecanismos tecnolégicos de ajustamento da operagio 2 demanda
real Operagdo Dindmica de Linhas - ODL e introdugdo do Sistema de
Comunicagio e Marketing - SCM, envolvendo as unidades operadoras - Snibus,
trolebus, metrd e trem -, as Centrais de Controle das Empresas e a Unidade de
Programagio e Fiscalizagio Operacional da EMTU;

¢) a introdugdo nas Permisses de cldusulas obrigatérias sobre a atualizagio
operacional das empresas voltadas para a otimizagio especifica de seus indicadores
operacionais de custos;

d) a interveniéncia da EMTU para possibilitar uma maior integragdo das
operadoras de diferentes modos de transporte;

€) a reconstrugio e atualizagio permanente da Planilha de Custos, com redefinicdo
dos custos unitdrios e dos indicadores de consumo;

f) a fiscalizagdo da EMTU atuard de forma mais educativa e orientadora e menos
punitiva, a partir da revisio do Regulamento do STPP;

g) os beneficios advindos desta racionalizagio da redugdo de custos, serio
distribuidos entre operadoras e usudrios.

No nivel Gerencial estdo compreendidas alteragdes naqueles fatores que dizem
respeito a administragio do STPP, tendo relevancia:

a) um maior estimulo ao desenvolvimento da capacidade gerencial das empresas
operadoras, uma vez que cada empresa serd responsivel e maior beneficidria pelos
seus ganhos reais de eficiéncia;

b) uma maior preocupagio das empresas operadoras com a qualidade dos seus
recursos humanos, o que deverd levar i elaboragdo e execugiio efetiva de um amplo

Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos para o STPP.

No nivel Técnico estio enquadrados aspectos relevantes para o funcionamento do
STPP, como:
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a) estabelecimento, tanto na EMTU, como no STPP, de um enfoque efetivamente
multimodal, superando o viés “rodoviarista” que tem prejudicado a integragio do
modo 6nibus com o Metr6, o Trem e o Trolebus;

b) transferéncia gradativa, da EMTU para as operadoras, das responsabilidades
por estudos sobre avangos tecnolégicos nos equipamentos de operagio do STPP,
com a institucionaliza¢io de um Grupo de Trabalho sobre Inovagdes Tecnolégicas
no STPP, vinculado ao Comité de Empresas Operadoras sob a coordenagio da
EMTU;

c) desenvolvimento de agGes reais de introdugio do usudrio na otimizagio do STPP
e de ampliagdo do seu nivel de conhecimento sobre os processos de operagio e de
otimizagio do sistema.

3.4 Relacao com o Usudrio

A atuacio da EMTU e das empresas operadoras dentro de um Sistema de
Transporte Piblico de Passageiros - STPP, deve ser pautada por uma nova relagio
com o usudrio. Essa relagdo, que requer uma grande énfase em uma postura
democritica, de respeito miituo e de compromisso com as questdes de interesse
coletivo deverd vir a ser construida a partir de alguns principios basicos, tais como:

O o fato de ser o usudrio, antes de tudo um CIDADAO e uma PESSOA
HUMANA que, como tal, merece ser vista na plenitude dos seus direitos;

O o fato de ser o usudrio o FINANCIADOR, do Sistema de Transporte Piblico
de Passageiros - STPP, e, em tltima instincia ser a0 mesmo tempo o “patrio”
e 0 “cliente” do Sistema;

O o fato de ser o usudrio o “fiador” da imagem institucional e “viabilizador” da
EMTU e das empresas operadoras, do ponto de vista operacional, social e
econdmico-financeiro; e,

O o fato de serem a EMTU o Poder Concedente e as empresas operadoras as
Permissiondrias de um Servigo Piblico de interesse direto do usudrio.

Em decorréncia desses principios, a agio da EMTU e das operadoras dever4 ser
de natureza participativa, educativa, informativa e recreativa. Essa agio envolverd
aspectos fundamentais para um novo relacionamento com o usudrio, tais como:
a) o respeito pelo usudrio e pelas suas necessidades e direitos de cidadio;

b) a preservagio e ampliagio dos espagos existentes para a participagio do usudrio

na defini¢do de pardmetros de qualidade e quantidade dos servigos oferecidos,
tanto no campo do transporte, como no da informagéo e da educagio;
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¢) a defini¢do, em conjunto com o usudrio, da natureza e da qualidade dos servigos
que serdo oferecidos, nas 4reas de transporte, informagio, comunicagio, lazer e
educagio, entre outros.

O surgimento de novos servigos colocados a disposi¢io do usudrio, devers ensejar,
também, a criagio de novas atividades permanentes para a EMTU e para as
operadoras, reforgando-se a énfase dada a fatores locais como qualidade do
transporte, pontualidade, regularidade e limpeza, entre outros.

Essas novas modalidades de servigos surgirdo a partir da abertura de espagos
civilizatérios de grandes dimensdes, todos eles praticamente inexplorados,
conformados nas dreas da Informagéo, da Publicidade, da Educagéo e do Lazer.

Elas estardo apoiadas por uma nova estrutura de comunicagio dinimica, que
possibilitard a comunicagdo entre operadores e passageiros, entre veiculos e
unidades de controle das operadoras e entre estas e a Central de Controle
Operacional da EMTU.

No espago para a Informagio, transitam neste contexto, informagdes como as que
seguem:

a) informagdes sobre as principais opgdes que se colocam para o usudrio em relagdo
ao percurso, integragdes possiveis, hordrios de maior e menor movimento, etc.

'b) informagdes sobre direitos de obtengéo de Vale-Transporte, seu custo social e
os reflexos sobre os pregos da passagem e o orgamento dos beneficidrios;

c) informagdes sobre os direitos de gratuidade, as leis que os criaram, o seu custo
social e sua influéncia no custo final das passagens;

d) informagGes sobre o significado e a importincia da EMTU e o STPP, e o seu
custo operacional e social e sua importincia para a comunidade.

No espago Educacional, sdo tratadas questdes do tipo:

a) orientagao ao usudrio sobre como proceder para parar, subir e descer do 6nibus,
trem ou metrd;

b) estimulo a0 usudrio a ter comportamento adequado, dentro e fora dos veiculos,
em termos de conservacio, higiene e seguranga;

c) estimulo ao usudrio a ter comportamento adequado a desenvolver um
relacionamento ajustado com as demais pessoas, principalmente idosos e criangas;

d) desenvolvimento de uma relagio cordial e cooperativa do usudrio com o
motorista, cobrador, bilheteiro e demais funcionérios de operagio do Sistema;
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e) orientagdo ao usudrio sobre os seus direitos e sobre o encaminhamento de
sugestoes e queixas 3 EMTU e as empresas operadoras;

f) esclarecimentos ao usudrio sobre as tarifas e sobre a questio do “troco”;

g) campanhas de estimulo a participagio do usudrio na operagio, bem como na
melhoria e conservagio do STPP;

h) programas educativos enfocando questdes geogrificas e histéricas de cada
roteiro, questdes de Satde Piblica, de Higiene Pessoal, de Boas Maneiras, entre
outras.

Em relagao ao Espago Publicitdrio dever4 ser explorada também a drea interna dos
veiculos e das estagdes e terminais do STPP, enfocando principalmente os
seguintes aspectos:

a) a publicidade institucional, com matérias de interesse da EMTU e do Governo
do Estado;

b) a publicidade de interesse das empresas operadoras;

¢) a publicidade comercial, veiculada através de contrato com empresas privadas
ou piblicas, que desejem utilizar esse espago, mediante contratos especificos de
veiculagio publicitiria.

Quanto ao Espago para o Lazer, abrem-se opgdes, tais como:

a) criagio de programagio radiofdnica especialmente dirigida para o STPP;

b) veiculagio de noticias de interesse geral;

¢) transmissdo de misica e programas de diversoes.

3.5 Nova Concepgao de Organizacao

Adotada a nova concepgio de organizagio empreendedora, a EMTU passard,
permanentemente, a questionar todas as possibilidades reais de exercer sua missio.
Questionando e preparando-se para a expansdo ou retraimento horizontal e a
ampliagdo ou retraimento vertical, em fungio de uma andlise permanente de
eficiéncia global e do cumprimento integral de sua missio.

A questdo da expansdo de sua base fisica de atuagio receberd um tratamento

sistemdtico de natureza politica, institucional e de efic4cia social e econdmica, sem
buscar solugdo definitiva e paralisadora mas, incrementadora e continua.
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Serd privilegiada uma postura empreendedora de ampliagdo de sua atuagdo e
desverticalizagdo de fungdes ndo ligadas especificamente ao seu negécio,
desfazendo-se das fungOes privatizdveis e mantendo-as, de certa forma, sob
controle.

Internamente, a empresa sofrerd alteragdes do ponto de vista operacional e
organizacional, de forma a se adequar ao cumprimento desses novos papéis. Essas
alteragdes devem englobar questdes, tais como:

O estruturar novas formas de agio, novas parcerias e novo relacionamento com
operadoras piblicas e privadas, levando em conta as alteragées que ocorrerdo
com a introdugdo sistematica dos demais modos de transporte;

@ as atribuigdes de resultados serdo disseminadas como valores organizacionais
basicos, superando os conceitos tradicionais de “controle de meios”, por
“controle de resultados™;

O a estrutura organizacional serd vista e operada como um instrumento de
administrac@o - colocado, portanto, a servigco de uma estratégia - € ndo como
uma “camisa de forga” limitante das inovagdes e da criatividade, sendo assim,
flexivel e dindmica, alterando-se de acordo com as politicas da empresa e as
necessidades, que venham a ser identificadas pela alta administragao;

O em fungdo da flexibilidade e da dindmica organizacional perseguidas, a
diminui¢gdo dos niveis intermedidrios deverd ser trabalhada de modo a
estabelecer a mdxima proximidade hierarquica entre quem manda e quem faz;

O a descentralizacdo e a desburocratizagdo durante a transigdo, deverdo ser
fortemente apoiadas pela introducdo e pelo funcionamento dos Grupos
Semi-autdnomos, compostos por funciondrios de diferentes dreas da
organizagdo, articulados ente si e responsdveis pela execugdo de
Macro-projetos ou conjuntos de agdes voltados para resultados especificos de
interesse da organizagio;

O o enfoque sobre a politica de pessoal da EMTU também devera ser objeto de
mudanga, incorporando a nivel interno, a concepgao globalizante e integral das
Pessoas e ndo apenas dos Recursos Humanos; essa mudanga acarretard uma
diferenga radical no tratamento das questdes do crescimento da motivagio e
da realizagio pessoal dos individuos que compéem a EMTU.

3.6 Nova Cultura Organizacional

[N

No que se refere 4 cultura organizacional, as conseqiiéncias de uma maior
integracdo e de um respeito ampliado na relagdo pessoa/empresa, levardo a uma
nova postura em que o “trabalho prazeroso™ serd um valor partilhado e preservado
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por todos os que a compdem em substituicdo ao “trabalho-obrigatério” ou
“trabalho-sacrificio”, eliminando-se a velha concepgio de sacrificio pela
concepgio de prazer e satisfagdo no ato do trabalho.

PropGe-se que a Diretoria, sem abrir mio de seu poder de controlar resultados,
venha a assumir plenamente a necessidade de delegar autoridade e
responsabilidade nos diversos sistemas e subsistemas organizacionais, o que
implica em descentralizar grande parte do poder decisério, desenvolvendo um
espirito de confianga e motivagdo do pessoal para assumir responsabilidades e
despertar interesse na formagdo permanente do corpo gerencial da EMTU.

O poder serd exercido dentro do respeito a liberdade, espirito de fraternidade e
amplo acesso as informagdes sobre o produto e o servigo prestado por cada
empregado. Haverd, também, um respeito & lideranga natural de pessoas com
aptidGes, capacidade e qualidades morais superiores & média do grupo.

A Politica de Pessoal deverd ser modificada, saindo do conceito tradicional de
Objeto de Gasto, que aborda a pessoa apenas como uma unidade de consumo de
recursos fisicos e financeiros - com a preocupagio apenas da “administragio da
folha de pagamento” - passando para uma posigio onde a Politica de Pessoal se
enquadre numa estratégia maior de Recursos Humanos, e v4 evoluindo para um
estigio que aborde de fato a PESSOA HUMANA no sentido integral da
organizagio, tanto em termos de objetivos da empresa, como de atributos
funcionais e operacionais que admitam a realizagio humana como objetivo vilido
da empresa.

De acordo com essa concepgio, serdo priorizados o enriquecimento da tarefa e o
rodizio possivel de fungSes como forma de melhorar o desempenho e a qualidade
de vida dos que fazem a empresa.

Os conflitos devem ser objeto de um tratamento integrado, enfocando os aspectos
financeiros, econémicos e de realizagio pessoal, buscando a motivagéo através da
qualificagdo profissional e do conceito de educagio permanente.

No bojo do tratamento dos conflitos deverd ser abordada a questio salarial, de
forma a reduzir as disparidades existentes e a encontrar um equilibrio adequado
entre as gratificagdes por fungdo de mando e a remuneragio das fungdes de
responsabilidade de execugio.

3.7 Atributos Desejados para as Pessoas na EMTU

A organizagio de um programa de desenvolvimento gerencial com base na
geréncia ativa, propiciard a transformagdo dos gerentes, de administradores
eficientes, em organizadores de iniciativas, desenvolvendo internamente
algumas mudangas de valores muito significativas para a EMTU.
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Considerando umaseqiiéncia de atributos administrativos e valores da atual cultura
da EMTU, pode-se antecipar algumas posturas desejadas em relagio a esses
atributos.

O interesse € de apenas orientar um futuro Plano de Desenvolvimento de Pessoal
ajustando-o aos demais valores administrativos e operacionais defendidos neste
novo perfil da EMTU, como segue:

Do ponto de vista dos valores relativos ao planejamento e 3 iniciativa para a
agéio, considera-se hoje um alto significado para a organizagio, quando se
consegue antecipar os acontecimentos através de um Plano, seja ele de curto,
médio ou longo prazo.

As mudangas pretendidas nesta diregdo ndo procuram negar estes valores mas,
seguramente, ddo maior significado para a capacidade administrativa de antever o
sonho da organizagio e dos que a compdem como um valor mais representativo
e mais eficaz para a consecugio dos objetivos e para a melhor condugio da
empresa. Presume-se entéo, que se deva evoluir da postura de valorizar o “plano
antecipado” para a situagio de valorizar, mais ainda, o “sonho antecipado”.

Analisando ainda o foco do comportamento interno, ou seja os aspectos de
valorizagio atual da organizagio, aquilo que de fato estd orientando as atividades
que a constituem, chega-se a conclusio que a EMTU atual, d4 pouca énfase ao
conceito de eficiéncia, ou quando consegue externar preocupagio neste sentido,
tende a um visdo muito parcial e segmentada de eficiéncia.

Aconselha-se, entdo, que se deva ampliar este foco de atengio de medigio da
eficiéncia, buscando-a de uma forma mais global, em um visio mais completa das
atividades internas, da EMTU como um todo e do STPP. Evoluindo-se da
valorizagio da “Eficiéncia Parcial” para a “Eficiéncia Global”.

Além do aspecto de amplitude das preocupagdes com a eficiéncia é requerida
também uma alteragdo significativa em seus aspectos conceituais complementares.
E que, se diagnosticou na EMTU, uma quase exclusiva preocupagio com a
eficiéncia produtiva, isto €, com aqueles aspectos da eficiéncia que dizem respeito
aos aspectos operacionais produtivos do tipo menor custo, com maior resultado
possivel; enquanto ndo se conseguiu identificar uma preocupagio com uma
eficiéncia competitiva mais geral, quer interna, quer externamente, sendo muito
reduzido o nivel de comparagio entre 6rgios e entre organizagdes potencialmente
competitivas. No geral, os executivos e técnicos ou ndo consideram a possibilidade
de competigdo ou se colocam muito acima dos competidores potenciais.

J4, do ponto de vista da eficiéncia empreendedora, hi uma preocupagio razodvel
com aquelas responsabilidades que configuram importincia para a sobrevivéncia
da EMTU, como a administragio financeira e a ocupagio do espago politico e da
influenciagdo operacional, mas, na maioria do corpo administrativo, constatou-se
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um reduzido espirito empreendedor e pouca vontade de correr riscos para a
introducgdo de novas atividades ou ampliagio do negécio.

Em sintese, diz-se que o corpo gerencial e técnico da EMTU deverd evoluir em
termos da preocupagio com a eficiéncia produtiva, para uma valorizagio mais
equilibrada deste valor; enquanto, com relagdo a eficiéncia competitiva deve-se
evoluir para um nivel no minimo mediano de preocupagio e, por fim, quanto a
eficiéncia empreendedora, que diz respeito a renovagio e ampliagio do negécio
e da sua continua adaptagio, deve-se buscar uma ampliacio significativa da
valorizagio dessa atitude no meio organizacional da EMTU.

Um outro aspecto para o qual se propée um esforgo razodvel de mudanga, é a
valorizagio interna da atitude frente 4 mudanga.Uma sintese da situagdo atual,
indica uma clara e explicita reagdo a mudangas, admitindo-se apenas aquelas
efetuadas sob controle e com o objetivo especifico de se adaptar a situagdes
concretas ja estabelecidas.

Pretende-se, portanto, que haja uma alteragdo positiva para a empresa e para as
pessoas na dire¢do de valorizar a mudanga como oportunidade permanente de
satisfacdo dos objetivos organizacionais € pessoais e que a organizagio e as pessoas
passem a buscar, efetivamente, a mudanga oportuna, evolutiva e otimizadora
como um valor caracteristico de uma empresa moderna e empreendedora.

PropGe-se entdo as seguintes evolugdes no quadro de valores das pessoas da
EMTU:

Quanto ao estimulo para a mudanga, evoluir da insatisfagio com a situacio e da
visualizagdo antecipada de ameagas e oportunidades, para se buscar a mudanga
como um estimulo ao crescimento a realizagdo e 4 adaptacio da organizagio ao
ambiente, passando-se de uma atitude de reagio 4 mudanga para uma procura e
valorizagdo de sua ocorréncia, quando se revelar positiva ao desenvolvimento da
organizagio.

O quadro atual de valores da EMTU destaca a experiéncia anterior e a maturidade
dos seus técnicos e dirigentes no enfrentamento de situagdes-problema
semelhantes, como a grande fonte orientadora das decisdes.

Propde-se, que se valorizem novas capacidades, sobretudo a capacidade adaptativa
a novas situagdes, a criatividade e a inventiva, em fungdo do cendrio de evolugio
da EMTU, das inimeras possibilidades de inovagio; buscando-se a geragio de
oportunidades futuras n3o relacionadas com experiéncias passadas; dando-se
significado e responsabilidades a novos valores individuais da casa, que sdo
capazes de atuar em situagdes ndo estruturadas, com uma visio de risco e
oportunidade, de modo a aprimorarem os seus préprios desempenhos e o da
organizagao, dentro de um potencial possivel ou presumido e ndo apenas dentro
de situagdes especificamente calculadas.
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3.8 Adocao do Planejamento Flexivel

Na édrea do planejamento das a¢Ges da empresa - ou seja, a construgdo das imagens
desejadas e conseqiientemente dos Planos para transformar essas situagdes
desejadas em realidade - a EMTU deverd adotar uma prética de planejamento
flexivel, inovadora e com uma ampla vis3o, tanto a nivel interno, como a nivel
externo, de modo que o seu exercicio seja amplamente disseminado em todos as
dreas da organizacdo, servindo de instrumento para ajustar a empresa as novas
realidades que, constantemente, se colocam.

A palavra chave do novo planejamento serd flexibilidade, em substitui¢gdo a
previsibilidade buscada atualmente.

O planejamento flexivel serd o planejamento da mudanga permanente, do ndo
deixar parar para nio perder o ritmo adequado.

Flexibilidade para ajustar a empresa a novas realidades; para voltar atrds em
decis6es erradas com o minimo de dispéndio de energia; e, para criar formas de
enfrentamento de problemas organizacionais.

O planejamento da rigidez, do acerto de previsdes e das férmulas milagrosas, serd
substituido por uma postura permanente de dinamismo e flexibilidade nas
decisoes, de analise de situagdes, de estudos de viabilidade de custos e de andlise
de hipéteses e de situagoes instaladas, da introdugio sistemética de mudangas.

3.9 Novo Processo de Controle

As metodologias mais conhecidas de planejamento enfatizam o Processo de
Controle, Avaliacdo e Acompanhamento - CAA, como fundamental na execugio
do planejado e na corre¢do dos rumos necessarios.

Os resultados do processo de CAA tém sido importantes, no esfor¢co de
aperfeicoamento e consolidagio das Técnicas e dos Sistemas de Planejamento, no
Brasil e no exterior. No entanto, apesar da sua importincia como instrumento do
planejamento, o CAA apresenta, na sua concepgio tradicional, alguns aspectos
questiondveis, tais como:

QO arigidez dos prazos e dos momentos de avaliagio;

O o excessivo mecanicismo da sua concepgao e da sua execugao;

O a tendéncia a burocratizagdo que contraria sua proposta de rapidez nas
corregoes de rumos; ‘

O o caréter ritualistico, que tendem a assumir as suas reunides;
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0 atendéncia a esquecer da fase de transmissao das decisGes aos subordinados;
€,

O arelativalentiddo do seu processo corretivo, por ser independente da rotina de
acdo gerencial.

O novo Processo de Controle Permanente - PCP, estd fundamentado na autonomia
gerencial na condugio dos projetos e atividades, ao contrario do CAA, que parte
de uma concepgio centralizada do processo de planejamento.

Dessa forma, o Processo de Controle Permanente - PCP serd tratado como uma
questdo gerencial interna a cada projeto, de responsabilidade direta do seu
Coordenador Executivo.

Nessa concepgio mais flexivel, cada Coordenador Executivo controla as tarefas e
eventos associados aos seus Projetos e Atividades Permanentes, devendo esse tipo
de controle ser instrumentalizado com base essencialmente informatizada, através
de programa especifico tipo Agenda Eletronica ou de software préprio de uso
integrado em toda a EMTU. E por ele que a alta administragdo e particularmente
o Departamento de Planejamento Empresarial, acompanhard e se relacionara
permanentemente com os Coordenadores Executivos no exercicio de suas fungoes
de apoio empresarial.

A mudanga da base tecnolégica da EMTU ter4, portanto, reflexos muito fortes,
nao s6 no tocante & questio operacional, como também a questdo das priticas
gerenciais.

3.10 Nova Concepg¢ao Operacional

Além das adaptacdes a serem realizadas, a nivel interno, a EMTU deverd ser capaz
de renovar sua prética operacional a nivel externo. Essas inovagdes deverdo
enfocar os seguintes aspectos:

O a redugio da intervengdo do Estado no Sistema de Transporte Puablico de
Passageiros - STPP, transferindo o méximo de responsabilidade para a
iniciativa privada, sem prejuizo das atribuigSes legais e inaliendveis de poder
concedente e regulador, através da revisdo dos conceitos tradicionais de
operagdo do STPP, incorporando novos valores, tais como:

* aintrodugdo efetiva da multimodalidade na operacdo integrada, quando a
integracdo ndo consistird apenas em intersegoes de linhas mas, na prépria

operacdo harmoénica de todo o sistema sob um s6 programa;

* aintrodugdo do conceito de programa parametrizado em diferentes niveis,
onde as unidades operadoras detém significativa parcela de liberdade de
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otimizagio e adequagdo dindmica do Programa, em busca de um melhor
ajustamento ao real e conseqiiente maior adequagio social.

* a introdugio de novos elementos tecnolGgicos na gestdo do sistema e no
“Controle” da operagdo, particularmente - Operagio Dinimica de Linhas -
ODL e um Sistema de Comunicagio e Marketing - SCM atingindo todas as
unidades do STPP.

* afastamento da economia interna das empresas operadoras, em troca de
compromissos de redugdo real de custos operacionais, efetivamente
controlados através de um novo Sistema de Fiscalizagio.

* difusdo da inteligéncia por todo o sistema, isto é, a introdugdo real dos
elementos de otimizagdo, gerados principalmente pelas empresas
operadoras, motoristas e usudrios no sentido da otimizagio operacional real
das linhas.

* implantagdo de formas de comunicagio dindmica, que permitam uma maior
flexibilidade na gestdo da operagdo, através da articulagdo/integragio entre
gestor, operadores e usudrios, com ganhos ampliados para o conjunto;

0 a valorizagio concreta da pessoa como objeto do sistema, dirigindo-lhe um
conjunto de co-responsabilidades na utilizagiio € operagio e, oferecendo-lhe
retornos qualitativamente mais substanciais, tanto do ponto de vista dos
deslocamentos propriamente ditos, como de outros aspectos atualmente ndo
abordados, tais como o lazer, a cultura, a informagio e a participagdo cidada,
entre outras.

3.11 Um Novo Marketing

A visdo integral da PESSOA, que se constitui em parte, objeto e sujeito do processo
operacional do STPP, coloca nas midos da EMTU, um patrimdnio potencial de
MARKETING e um espago civilizatério significativos.

Com efeito, o nimero de viagens de 2,43 milhdes de passageiros/dia em 1991 -
apenas por meios motorizados, 70 % por dnibus e 30% pelos outros modos, por
um periodo médio de tempo ndo inferior a 30 minutos - com disposigio para a
audicio, visio, e demais usos dos sentidos, sobretudo, para a reflexio e formagio
de conhecimento, descanso, lazer e vendas - constitui um potencial a ser, primeiro
compreendido e depois, “explorado” comercialmente, como forma de gerar receita
adicional ndo desprezivel.

Na verdade, as Indistrias, o Comércio, os Prestadores de Servigos, 0 Governo e

outras entidades interessadas que estejam ou ndo, nas rotas servidas pelas linhas,
constituem-se em clientes potenciais de um servico a ser desenvolvido de
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Comunicacio Interna de Coletivos, criando e explorando o espago publicitdrio
existente no STPP.

Tem-se aqui a proposi¢do para um investimento na compreensio e na exploragio
desse espago de relacionamento da EMTU com as pessoas que utilizam direta e
indiretamente o sistema, tanto do ponto de vista educacional, como do Marketing
comercial e institucional.

Para isto, deve-se buscar uma defini¢io precisa de critérios e espagos nos
equipamentos urbanos, suscetiveis de aproveitamento pelo marketing institucional
e comercial.

3.12 A Informatizacao como Elemento Basilar da
Mudanca

A informacdo serd amplamente reconhecida na EMTU, como a chave mestra do
sucesso administrativo, técnico e operacional, aceitando-se a informatizagao
global da empresa como elemento basilar da mudanga.

A concepgdo normativa da informdtica na nova estrutura conceitual da EMTU,
caracteriza-se pela compreensdo da organizagio sobre a potencialidade do
instrumento informético e a abertura para sua aplicagio em todos os ramos e frentes
da empresa.

Desta forma, a percepgdo do instrumento informdtico, como o fator capaz de
produzir a mudanga de base tecnoldgica de forma descontinua e ajustdvel aos
novos valores da empresa, pode e deve ser assimilada e disseminada no corpo
gerencial e funcional da empresa.

Do ponto de vista da estratégia propde-se uma abordagem em trés direges:
(i) a informatizagio corporativa (Base de Dados, Sistemas Administrativos, etc.);

(ii) a informatizago do Sistema de Informagio e de Comunicagio, desenvolvido
a partir de sua raiz identificada no Sistema Distribuido e Coordenado, em
desenvolvimento na EMTU (Rede interna de informatizacdo e comunicagio de
dreas e interdreas) e;

(iii) a informatizagdo da operacdo, compreendendo as FungGes de Planejamento,
Controle e Avaliacdo da Operagdo das fungoes-fins (Fisica, Operacional,
Financeira, etc.)

A informatizac3o corporativa devera se dar a partir de um projeto consolidado de

requerimentos informacionais de gestdo administrativa e de decises superiores;
de uma arquitetura de dados aderente a esses requerimentos informacionais, de seu
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projetamento, desenvolvimento, implantagio e colocagdo em operagio; dentro de
um projeto especifico e a médio prazo, acompanhado da implantagio do Sistema
Fisico de Hardware adequado ao conceito em trés dimensdes, aqui desenvolvido.

A informatizagio dos Sistemas de Comunicagéo e Informacio devera continuar a
crescer e se desenvolver dentro da atual linha de facilitagdo do acesso do gerente
ao recurso informdtico, através de: disponibilidade de computador, treinamento e
sistemas-amigdveis com acesso classificado ao Sistema Corporativo;
acrescentando-se as possibilidades de Comunicagio nos seus miiltiplos aspectos,
como Correio Eletrdnico, comunicagio oficial interna, etc.

Esta linha mudari a face administrativa e funcional da EMTU (reduzindo custos,
burocracia, necessidades de atividades repetitivas, pessoal, etc.).

A informatizagdo do Sistema Operacional, haverd de mudar aos saltos, com a
introdugdo de novos instrumentos de planejamento, fiscalizagio e controle, que
alterardo o nivel de qualidade e de eficicia das atividades-fim da EMTU, através
da introdugdo de novas tecnologias, incorporadas a essa nova concepgio da
organizacio.

Serdo adquiridos e implantados pela EMTU, sistemas adequados de modelagio
em tempo real da operagdo, como o SIMAV, ODL e SCM e outros sistemas

integrados de comunicagio e monitoragio da operagio e, muitos outros voltados
para a reducio de custo operacional € melhoria do padrio do servigo ofertado.

3.13 Modelo Global de Financiamento

A EMTU procurara os meios de operar o STPP de modo a que este reduza ou
minimize a participagdo financeira do Estado e dos municipios nas suas préprias
despesas operacionais internas e nas despesas operacionais do STPP.

Desta forma baseard sua atuagdo nos seguintes principios:

O participacio socialmente justa do 6nus do Transporte;

0 minimizacdo dos subsidios.;

(O garantia da ndo deterioragio e da expansio do sistema; e

O busca, permanente, da eficiéncia global do Sistema.

No entanto, a EMTU deverd desenvolver um estudo especifico de identificagio
dos parimetros econdmicos do Modelo Financeiro Global para o Sistema,

abordando a necessidade de consisténcia do processo de recuperagio de custos; a
defini¢io empresarial de sua fungdo; a definicio da limitagdo dos aspectos
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econdmicos e sociais das gratuidades; o equilibrio das remuneragdes empresariais
dentro do contexto global do Sistema e; as providéncias para a remuneragio pelo
Estado dos servigos sociais ndo vidveis comercialmente.

O modelo de financiamento global proposto deverd considerar o respeito ao
equilibrio empresarial das operadoras que atuam no Sistema, a exploragio das
possibilidades reais de financiamento para arenovagao dos equipamentos do STPP
e para os diferentes sistemas intervenientes, particularmente o Sistema de
Circulagdo - SC e o Sistema Vidrio - SV, intrinsecamente ligados a viabilidade do
STPP.
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