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RESUMO

Este estudo tem como objeto os consorcios de operagdo formados por empresas de Onibus no
municipio de Porto Alegre na década de 90. O seu principal objetivo foi o de investigar se os
beneficios assegurados pelo modelo de organizagdes em rede podem ser estendidos aos
consorcios gauchos. De forma secundaria, buscou-se caracterizar a estrutura de organizacio,
entender o seu processo de formagao e identificar que mudangas sofridas pelo transporte publico
de Porto Alegre no periodo 1990-2005 lhes podem ser atribuidas. A pesquisa se desenvolveu com
base em fontes secundéarias e a partir de entrevistas com informantes-chave do sistema de
transporte local, empresarios consorciados, gestores publicos e representantes dos trabalhadores
do setor. E muito rica a experiéncia dos consorcios gauchos, sobretudo nos seus aspectos
negociais e institucionais, mas o modelo se traduz, apenas, numa representacdo imatura ou
incompleta do modelo de organiza¢des em rede, ndo estando pronto a usufruir de todas as suas
vantagens, inclusive no que tange a sua manutenibilidade.

Palavras-chave: Redes Organizacionais — Consorcios de Empresas de Onibus — Concorréncia
em Transporte Publico — Politicas de Transportes Urbanos — Estratégias

Empresariais — Regulamentac¢do em Transporte Urbano.
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ABSTRACT

The theme of this Dissertation focuses on the study of the operational consortium formed by bus
companies in the Porto Alegre district area. The main objective was investigating whether
benefits yielded by the network organization model are to be extended to the State of Rio Grande
do Sul (“gaucho’) consortia. A secondary aim was characterizing its organizational structure,
learning about its formation process and identifying which changes it might have caused in public
transportation in Porto Alegre. Research was developed on the basis of secondary sources and on
interviews carried out with key informants from local transport system consortium partners,
public managers and the sector’s work representatives. Gaucho consortia experience cab be seen
as very productive, especially in terms of its managerial and institutional aspects, although its
model can be described simply as an immature and incomplete representation of the network
organizational model, and, as though, not yet ready to absorb all of its advantages, especially as
regards maintainability.

Keywords: Organizational Network; Bus Company Consortium; Public Transportation Policies;

Public Transportation Competition, Managerial Strategies; Regulation in Urban Transportation.
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1-INTRODUCAO

A presente dissertagdo volta-se ao estudo de uma experiéncia recente no setor de transportes
urbanos de passageiros, a formagdo estruturada de consorcios de operag@o constituidos por
empresas operadoras privadas, através da andlise do caso de Porto Alegre, municipio que vem se

firmando como centro de referéncia nesse segmento.

Nao se pretende, aqui, esgotar todos os enfoques que o tema pode propiciar, mas aborda-lo sob
sua Otica organizacional conceitual, além de buscar identificar as transformagdes relacionadas
ao transporte urbano de Porto Alegre que lhes podem ser atribuidas diretamente. Outro aspecto de
interesse do presente trabalho ¢ a avaliagdo da proximidade desse arranjo organizacional ao

modelo de organizacdes em rede cujos beneficios ja sio amplamente conhecidos.

Como se sabe, o setor de transporte publico de passageiros no Brasil enfrenta uma crise aguda,
amplificada pelos patamares elevados de custo a que o servigo vem atingindo. Nao ha subsidios
do governo as tarifas, como ocorre em paises do primeiro mundo e os valores ficam inacessiveis a
grande parcela da populacdo, praticamente excluida desse servigo, que passa a ter comprometida a

sua mobilidade e cerceado o seu direito a cidadania.

A auséncia de uma politica nacional consistente para o transporte urbano de passageiros vem
estimulando a valorizagdo excessiva de experiéncias locais aparentemente bem sucedidas, que
terminam sendo amplamente divulgadas e adotadas com extrema rapidez, sem que haja uma
avaliag@o mais rigorosa sobre a eficacia e a durabilidade de seus resultados. Recursos financeiros
expressivos e esfor¢os concentrados terminam sendo investidos na implantagdo de projetos que,

mais adiante, fracassam ou ndo geram os resultados esperados.
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Na auséncia de uma atuacdo mais efetiva do Governo Federal, Prefeituras e empresarios vém
buscando alternativas em nivel das competéncias do poder publico municipal e uma delas ¢ a
formag@o de consorcios de operacdo ou a Gestdo Compartilhada de Empresas Privadas de
Transporte Publico de Passageiros. Esse novo modelo de organizacdo da operagdo do
transporte urbano de passageiros oficialmente surgiu em Porto Alegre em 1992, sob a justificativa
de que através da unificagdo da operagdo do transporte por Onibus seria possivel aumentar a
competitividade do segmento formal de transportes e contribuir para a sobrevivéncia das

empresas do setor.

Mesmo ndo se sabendo do alcance dessas medidas, se elas de fato podem ajudar na superagdo da
crise, muitas cidades vém adotando o modelo, indicando a necessidade de uma avaliagdo mais
profunda da experiéncia, cuja pretensao aqui apenas se inicia. A escolha do tema encontra nesse
sentido a sua importdncia, a de poder compreender melhor o modelo e, através desse
conhecimento, fornecer insumos a tomada de decisdo pelos gestores e empresarios, como também
participar desse processo de discussdo das alternativas para solu¢do da problematica do setor de

transportes urbanos no pais.

O objetivo geral da presente dissertagdo €, entdo, investigar se “os beneficios assegurados pelo
modelo de organizacdes em rede podem ser estendidos aos consorcios de empresas de

onibus, com base no modelo adotado em Porto Alegre”.

Sdo objetivos secundarios do presente trabalho:

e Descrever as principais caracteristicas e atributos essenciais na formacdo de redes e
consorcios, assim como as formas de avaliagdo de seus resultados;

e Fornecer uma visdo geral do surgimento do modelo de operagdo consorciada no contexto
da problematica do transporte urbano de passageiros do pais;

e Caracterizar o processo de formagdo e a evolugdo dos consércios gauchos, objeto da
analise do presente trabalho;

e Analisar as mudangas ocorridas no transporte coletivo de passageiros de Porto Alegre com
a formacao dos consorcios de empresas de onibus;

e Identificar as semelhangas entre os consorcios e as organizagdes em rede de um modo

geral, avaliando as perspectivas para adog¢do desse modelo em outras cidades do pais.
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Foram tomadas como questdes secundarias de investigagao:

a) O que a gestdo compartilhada do transporte urbano de Porto Alegre de fato representa?

b) Que transformagdes sofridas pelo transporte de Porto Alegre podem ser creditadas aos
consorcios?

¢) Que caracteristicas dos consorcios gauchos de fato retratam o modelo de organizacido em rede?

Com vistas a atingir os objetivos anteriormente especificados e responder as questdes formuladas
neste trabalho, foi construida a Matriz de Indicadores de Avaliagdo (Tabela 01) apresentada a
seguir e elaborada a luz do referencial tedrico apresentado no Capitulo 1 - Redes e Teias na

Gestdo Compartilhada dos Consorcios (Redes e Consorcios).

Seguindo indicacdo dos autores citados no Capitulo 1 e que se dedicaram a avaliagcdo do sucesso
das redes, foram compostos dois macro grupos de indicadores, os de avaliagdo do desempenho
interno, aqueles que se destinam a avaliar os resultados da formagdo dos consorcios sobre o grupo
de empresas consorciadas; ¢ os de desempenho externo, aqueles relativos aos resultados gerados

para os usuarios/clientes do servigo e empregados do setor de transportes.

Ao grupo dos indicadores voltados a avaliagdo do desempenho interno foram associados trés
enfoques, o financeiro, cujos impactos se refletem sobre os resultados em termos de faturamento,
remuneracdo e resultados contabeis em geral; o econdmico, com impactos sobre a produtividade
dos fatores e itens de custos vinculados a produgdo dos servicos de transportes publicos de
passageiros; e o estratégico, associado aos atributos determinantes das organizagdes em rede e
que, conjuntamente, contribuem para a durabilidade dos demais resultados. J4 com relagdo ao
grupo dos indicadores voltados a avaliacdo do desempenho externo, os enfoques sdo os de
mudanga no padrdo de qualidade sentido pelos clientes; dos resultados econdmicos sobre a tarifa
cobrada pelo servico e na transferéncia de parte dos ganhos aos trabalhadores do setor; e,
finalmente, o enfoque estratégico, refletido na mudanga do padrdo das relagdes institucionais
entre as operadoras, 6rgdo gestor e clientes e nos resultados em termos do “market share” sobre o

mercado de transportes da Grande Porto Alegre.

Dentro dos diversos enfoques e sempre que era procedente a vinculacdo, buscou-se identificar os
resultados individuais (sobre cada associada ao consorcio), os resultados conseguidos pelo

consorcio (coletivo) e os externos (para 6rgdo gestor, clientes e trabalhadores). Na avaliacdo dos
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resultados individuais encontrou-se certa dificuldade, haja vista que as informagdes ndo foram

disponibilizadas na medida da necessidade.

Para coleta dos dados sobre a realidade do transporte de Porto Alegre, “ex-ante” e “ex-post” a
implantag¢do dos consoércios, foram utilizadas fontes secundarias: estatisticas da EPTC — Empresa
Publica de Transportes e Circulagdo, empresa publica vinculada a Secretaria Municipal dos
Transportes de Porto Alegre; dados da Associacdo dos Transportadores de Passageiros de Porto
Alegre - ATP, associagdo representativa das empresas operadoras; aplicagdo de pesquisa junto a
empresarios (questionarios estruturados); entrevistas com informantes-chave: gestores publicos;
gestores dos consdrcios; e representantes dos trabalhadores no setor de transporte com mais de 15
anos no sistema de Porto Alegre. Também foram consultadas pesquisas de opinido realizadas por

institui¢des oficiais ligadas ao transporte publico de passageiros de Porto Alegre.

Como fase “ex-ante” considerou-se o ano de 1990, ja que os consdrcios comecaram a se formar
em 1992. Nessa escolha houve muita dificuldade na obtengdo dos dados, ja que a estatistica
disponivel na ATP se inicia em 1993 e na EPTC, os dados ndo apresentavam a mesma sistematica
de apresentacdo da ATP. Além disso, no ano de 1990 foi quando se deu a intervengdo em algumas
empresas do municipio, promovida pela administragdo municipal do PT que se iniciou em 1989
com a elei¢do de Olivio Dutra para prefeito. A encampagdo determinou algumas mudangas na
forma de apuragdo e nos procedimentos de calculo de indicadores econdmicos e operacionais.

Diante desse fato, em alguns casos teve-se que buscar dados de 1993 para balizar os de 1990.

A fase “ex-post” foi considerada como o ano de 2004, embora ainda ndo se possa neste ano
avaliar a estrutura dos consércios como totalmente consolidada. Foram tomadas as referéncias
anuais, para tentar minimizar os efeitos da sazonalidade sobre os dados operacionais e de

demanda, muito sentida no segmento de transporte de passageiros.

A dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos, além da Introducdo, onde serdo abordados, no
Capitulo 1, as referéncias teodricas sobre o modelo de organiza¢des em rede; no Capitulo 2, o
surgimento do modelo de gestdo compartilhada da operagdo diante da problematica do transporte
coletivo urbano no Brasil e como estratégia para garantir mercado num segmento oligopolizado;
no Capitulo 3, a formacgdo e o desenvolvimento dos consorcios gatichos; no Capitulo 4, a situagdo

operacional e economica do transporte em Porto Alegre antes e ap6s a formagdo dos consorcios e
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as mudancas que podem lhes ser atribuidas; e nas Conclusdes, a avaliacdo do grau de aderéncia
dos consorcios ao modelo de organizagdes em rede, as perspectivas dos consorcios diante da
problematica do transporte coletivo por onibus em Porto Alegre e estabelecidas as expectativas
quanto a resultados que podem ser esperados da adogao desse modelo por outros municipios,.

sobretudo aqueles que ja sdo atribuidos as organizagdes em rede.
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2 REDES E TEIAS NA GESTAO COMPARTILHADA DOS CONSORCIOS
(REDES E CONSORCIOS)

As organizagdes em rede fazem parte do conjunto de novos arranjos organizacionais que
vém se consolidando ao final do século XX, traduzindo um desejo das empresas de
ampliarem a sua competitividade e garantirem a sua sobrevivéncia, num mercado cada vez

mais global e complexo.

Embora a forma de organizacdo em redes tenha existido em outras épocas, foi a partir da
década de 80 que ela ganhou impulso, integrando um cenario de mudangas globais das
relagdes sociais e econdmicas envolvendo o Estado, a sociedade, as organizagdes e demais
institui¢des. E um momento de profunda reestruturagio do capitalismo onde se registra
além da descentralizagdo das empresas e sua organizacdo em redes, uma maior
flexibilidade no seu gerenciamento; o fortalecimento do papel do capital vis-a-vis o
trabalho, com a reducdo do poder dos movimentos sindicais; a individualizagdo e
diversificagdo crescente das relacdes de trabalho; a ampliacdo da participa¢do das mulheres
na for¢a de trabalho, ainda que em condi¢des discriminatdrias; a atua¢do do Estado na
desregulamentacdo dos mercados, variando a intensidade de regido para regido, desfazendo
a atuacdo do Estado do bem-estar social; e finalmente, o aumento da competi¢do econdmica

global para acumulagido e gestao de capital. “As mudancas sociais sdo tdo drasticas quanto

os processos de transformagdo tecnologica e economica” (CASTELLS, 1999, p.22).

Nesse contexto de mudancas confusas e incontroladas, as pessoas tendem a se agrupar ao

redor de identidades primdrias, sejam elas religiosas, territoriais, étnicas ou nacionais,
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buscando significado através de uma nova identidade coletiva ou individual, frente a ampla
desestruturagdo das organizagdes; deslegitimagdo de institui¢des, inclusive do Estado; e do

enfraquecimento de importantes movimentos sociais e expressdes culturais.

A retirada do Estado da economia e de muitas fungdes sociais pressupde que outras forgas
privadas assumirdo os papéis ou a humanidade serd tomada pelo caos. O pressuposto ¢ de
que organizacdes espontaneas possam assumir os papéis. “Serd a era das tribos ou grupos:
grupos de pessoas, grupos de empresas, etc.”(CASAROTTO FILHO e PIRES, 1999,
p-19).Cada vez mais as pessoas organizam seu significado ndo em fun¢do do que fazem,
mas com base no que elas sdo ou acreditam que sdo (rede x ser), abrindo espaco a
fragmentacdo social, em virtude das identidades serem cada vez mais especificas e dificeis

de compartilhar.

Castells atribui a formag¢do de um paradigma tecnoldgico baseado na informagdo os
principios organizadores desse novo modo de desenvolvimento, que vem dar nova face a
producdo capitalista, contribuindo, decisivamente, para distinguir as sociedades do final do
século XX que passam a se caracterizar por uma nova estrutura social, marcada pela

presenga e funcionamento de um sistema de redes interligadas.

Embora entenda que essa nova logica organizacional esteja relacionada ao processo de
transformacdo tecnologica, Castells acredita que a tecnologia da informa¢do ndo tenha
determinado essa nova sociedade e cultura em formagdo, mas que forneceu o instrumental
para essa transformacgdo, ja que a tecnologia ¢ a sociedade e esta ndo pode ser entendida ou
representada sem suas ferramentas. Esse novo paradigma se caracteriza pela existéncia de
um espago de fluxos e um tempo intemporal e pelo forte incentivo a formagdo de uma
sociedade globalizada e centrada no uso e aplica¢do da informagdo e divisdo do trabalho

segundo um padrao complexo de redes interligadas.

Segundo Freeman, um paradigma tecnologico e econdmico ¢ um conjunto integrado de
inovagdes técnicas, organizacionais e administrativas interrelacionadas com vantagens

traduzidas ndo apenas em uma nova gama de produtos e servigos, mas, sobretudo, na
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dinamica da estrutura de custos relativos de todos os possiveis insumos para a produgdo. A
mudanca contemporanea de paradigma pode ser entendida como uma migra¢do de uma
tecnologia baseada, principalmente, em insumos baratos de energia, para outra que se
baseia, em esséncia, em insumos baratos de informagdo derivados da tecnologia em

microeletronica e telecomunicagdes (FREEMAN,1988).

O fato da formacdo desse novo paradigma tecnoldgico ter sido iniciada nos Estados Unidos,
mais precisamente na Califérnia, na década de 70, na vis@o de Castells, foi decisivo para
gerar as conseqiiéncias sobre as formas e a velocidade da evolug@o das novas tecnologias
da informag¢do, uma vez que foi amplamente estimulado pela cultura da liberdade, da
inovagdo individual e da iniciativa empreendedora, herdada da cultura dos campi norte-
americanos da década de 60. O fator decisivo desse processo foi a criagdo da Internet, na
década de 60, pelos técnicos da Agéncia de Projetos de Pesquisa Avancada do
Departamento de Defesa dos EUA, objetivando impedir a tomada ou destrui¢do do sistema
norte-americano de comunicagdes pelos soviéticos, em caso de uma guerra nuclear. O
modelo dai derivado foi de uma arquitetura em rede onde nido ha controle central e sua

composi¢do d4 margem a conexdo de milhares de redes com variadas formas de acesso.

Esse instrumental tecnoldgico, na visdo de Castells, auxiliou na composi¢cdo de um novo
modo de desenvolvimento, o informacionalismo, tracado pela reestruturagdo do modo
capitalista de producdo, no final do século XX e que termina por alterar o padrdo de
relagdes da sociedade, por ele denominada de sociedade da informagdo, a qual atribui as

seguintes caracteristicas:

e Tem a informagdo como matéria-prima e a tecnologia como sua principal
ferramenta;

e Os seus processos de existéncia individual e coletivo sdo influenciados pelo novo
meio tecnologico;

e Ha forte presenca do fator flexibilidade nos processos, organizagdes e instituigdes,
que precisam ser reversiveis, podendo ser modificados pela reorganizagdo de seus

componentes e inverter regras sem destruir a sua matriz estruturadora;
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e Crescente convergéncia de tecnologias especificas para um sistema altamente
integrado;

e A fonte de produtividade passa a se basear na tecnologia de geracdo de
conhecimentos, de processamento da informagao e de comunicag@o de simbolos, em
um ciclo continuo de interag¢do entre as fontes de conhecimentos tecnoldgicos e a
aplicagdo da tecnologia para melhorar a geracdo de conhecimentos e o
processamento da informacao;

e Difusdo da légica das redes nos sistemas e nas relagdes, em todos os tipos de
processos e organizagdes sobre a influéncia das tecnologias da informacdo. A 16gica
das redes vem estruturar o ndo estruturado, preservando a flexibilidade e criando
condi¢cdes a inovagdo. “A morfologia da rede parece estar bem adaptada a
crescente complexidade de interacdo e aos modelos imprevisiveis do

desenvolvimento derivado do poder criativo dessa intera¢do” (KELLY, 1995).

A forte presenga das redes no mundo contemporaneo impde a reflexdo sobre um conflito
entre a rede e o ser; a funcdo e o significado; a identidade coletiva ¢ a individual;
determinando uma mudang¢a comportamental em varios niveis da sociedade, inclusive no
das organizagdes, através da revolugdo de sua base material, a informagdo. A presenca na
rede ou a auséncia dela e a dinamica de cada rede em relagdo as outras, sdo fontes de

dominacao e transformag¢do de uma sociedade (CASTELLS, 1999).

Deve ser ressaltado, também, que conceitos como produtividade e competitividade de
unidades ou agentes também comecam a ser avaliados sobre outra Otica nessa nova
economia, pois passam a depender da capacidade destes de gerar, processar e aplicar de
forma eficiente, a informagdo baseada em conhecimento. Esses processos, entretanto,
levaram a arranjos variaveis, em diferentes contextos culturais e institucionais, através da
combinacdo entre tecnologia e produtividade, na busca por maior lucratividade pelas

empresas.

De fato, no contexto da reestruturacdo econdmica dos anos 80, varias estratégias

reorganizacionais foram adotadas pelas empresas ou ganharam impulso, seguindo certos
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principios da economia informacional descrita por Castells. Alguns autores, inclusive,

apresentam interpretagdes divergentes a esse fendmeno de reestruturagdo econdmica, social

e organizacional, iniciado nos anos 80, posterior a crise econdmica da década de 70 e que

poderiam ser sintetizadas em trés posi¢des conceituais importantes:

As estratégias empresariais decorreram da exaustdo do sistema de producdo em
massa determinando uma segunda divisdo industrial na histéria do capitalismo;

Os novos arranjos organizacionais representaram uma resposta a crise de
lucratividade do processo de acumulacdo de capital;

As mudangas nas estruturas organizacionais traduziram-se numa evolug@o de longo
prazo do “fordismo” e do “pds-fordismo” (produgdo e produtividade x consumo e

concorréncia).

Apesar dessa divergéncia de avaliacdo pelos analistas, dos fatores que determinaram essa

nova ordem mundial a partir da década de 80, observa-se que ha certa convergéncia em

alguns aspectos identificados:

Da década de 70 em diante houve uma divisdo importante na organizagdo da
produgdo e dos mercados na economia global;

As mudangas nas organizagdes tiveram alguma interagdo com os avancos da
tecnologia da informagdo, embora fossem independentes. Excecdo feita as empresas
comerciais onde as mudangas se deram em fase anterior a de difus@o da tecnologia
de informagao;

O elemento impulsionador das mudangas organizacionais era a necessidade de
introduzir maior flexibilidade na produgdo, gerenciamento e marketing, para
conviver com a incerteza gerada pelo ritmo acelerado das mudangas no ambiente
econdmico, institucional e tecnoldgico da empresa

A adogdo do modelo da produg@o enxuta para reduzir custos com mao-de-obra,
através da automacdo de atividades, eliminac¢do de tarefas e supressdo de camadas
administrativas, foi a responsavel por muitas das mudangas organizacionais que

visavam reduzir os processos de trabalho e as praticas de emprego.
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No caso do Brasil, esses processos foram intensificados a partir de 1994, quando passou-se

a trabalhar com o ambiente de economia estabilizada, diminuindo o grau de liberdade dos

ganhos financeiros e restringindo o alcance de competitividade as atividades fins da

empresa. Mas, independente do peso da influéncia dos fatores tecnoldgicos, observa-se, a

partir da crise dos anos 70, quando as grandes empresas industriais sentiram a retragdo na

demanda por produtos padronizados e despersonalizados, o aparecimento de novas

trajetdrias organizacionais que perseguem o aumento da produtividade e competitividade,

face as novas caracteristicas mercadoldgicas impostas pelo paradigma tecnologico e pela

nova economia global:

a)

b)

Transi¢do da produg¢@o em massa para a producdo flexivel, ou do “fordismo” ao
“pés-fordismo” que significa o abandono dos ganhos de produtividade pela
economia de escala tendo como base o controle de um grande mercado e uma
producdo mecanizada e padronizada, desenvolvida a luz de uma grande empresa
integrada verticalmente e operando sob condig¢des rigidas de divisdo social e técnica
do trabalho. A diversificagdo dos mercados e as dificuldades para seu controle e o
ritmo acelerado da tecnologia, tornando rapidamente obsoletos certos equipamentos,
exigiu a adogdo da produgdo flexivel, seja pela especializagdo flexivel ou pela
producao flexivel em grande volume (por variag@o de produto ou de processo);

A crise da grande empresa e a formacdo de parcerias para potencializar a
flexibilidade das pequenas e médias como agentes de inovagdo e fontes de geragao
de empregos, ainda mantendo-as sob o seu controle;

A introdugdo de novos métodos de gerenciamento, sobretudo daqueles herdados da
cultura japonesa (“toyotismo”), cujos elementos bdsicos sdo o sistema de
fornecimento kan-ban (ou just in time); controle de qualidade total; envolvimento
de trabalhadores no processo de producdo através de incentivos aos trabalhos em
equipe; descentralizagdo da decisdo, esquemas de recompensa e estrutura de
organizacdo horizontal. Outro aspecto importante desse modelo € a estabilidade e

complementaridade no relacionamento entre empresa e rede de fornecedores;
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d) A formacgdo de aliancas corporativas estratégicas, ou seja, a interligacdo de
empresas de grande porte com objetivos especificos em relagdo a periodos,
mercados, produtos e processos, ndo eliminando a concorréncia, como ocorre nos
acordos de cartéis ou de oligopolios;

e) Finalmente, a formacdo de redes entre empresas, que podem ser multidirecionais
pela conexdo entre empresas de pequeno e médio porte para exploragdo de
determinado nicho de mercado ou empreendimentos cooperativos, ou se traduzirem
no licenciamento ou subcontratacdo de produg@o sob o controle de uma grande

empresa.

A formagdo de redes, referéncia tedrica deste trabalho, na visdo de Castells, veio atender a
necessidade de maior flexibilidade da produgdo, mas ndo solucionou o problema de
adaptabilidade da empresa participante que, para absorver os beneficios da rede, também
teve que tornar-se uma rede, assumindo uma horizontalidade estrutural, através da
descentralizacdo da tomada de decisdes, da ampliacio da autonomia e da absor¢do do

conceito de unidades integradas de negdcios.

A formagdo de novos arranjos e estruturas organizacionais baseadas na colaboracdo e na
cooperacdo entre empresas significou a alternativa para aquelas organizagdes que sentiam
isoladas e incapazes de acompanhar a dindmica concorrencial. Entre as pequenas e médias
empresas, esses arranjos surgiram timidamente sob a forma de parcerias, centrais de
compras, formacdo de redes de cooperagdo e colaboracdo e, em alguns casos, no
desenvolvimento de clusters de empresas onde a cooperagdo € a competicdo acontecem

simultaneamente.

As redes de empresas (networks) e os aglomerados empresariais se traduzem em
alternativas vidveis e, muitas vezes, necessarias a sobrevivéncia das pequenas empresas,
visto que o isolamento as torna incapazes de acompanhar o ritmo de mudangas e as
exigeéncias de atualizacdo tecnologica e gerencial; a adaptacdo a dindmica dos mercados e
obten¢do dos ganhos de escala necessarios a competi¢cdo, a custos extremamente menores

em virtude da cooperagdo e da diluicdo do risco. “Nessa nova odtica, a empresa ndo
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necessita ter de fazer uma escolha estratégica unica entre lideran¢a de custos ou

diferenciag¢do, como afirma Porter, mas pode garantir vantagens competitivas oriundas de

ambas as opg¢oes estratégicas por ele propostas” (CASAROTTO FILHO e PIRES,1999, p.

29).

Sao condigdes essenciais a formagao de redes na visdo de Alter e Hage (1993):

O desejo de cooperar de seus participantes;

A necessidade de buscar competéncias especificas;

A necessidade de recursos financeiros;

A definicdo conjunta de objetivos proprios de cada organizacdo e da rede como um
todo;

Expectativa de divisdo de riscos e de eficiéncia adaptativa,

Existéncia de cultura de confianga entre os futuros parceiros.

Castells define uma empresa em rede como “aquela forma especifica de empresa cujo

sistema de meios é constituido pela interse¢do de segmentos autonomos de objetivos”

(CASTELLS, 1999. p.191). Essa autonomia dos componentes da rede convive, entretanto,

com a propria dependéncia em relag@o a rede e a fragmentagdo, se considerar-se que esses

componentes também podem pertencer a outras redes. O desempenho da rede, nesse

sentido, dependera da sua capacidade estrutural de facilitar a comunicacdo sem ruidos entre

seus componentes (conectividade) e do nivel de aderéncia entre os objetivos individuais e

os da rede como um todo (coeréncia).

Outros autores apresentam conceitos diferenciados para as organizagdes em rede:

Podolny e Page (1998), a véem como uma cole¢do de atores que possuem relagdes
de troca durdveis e repetidas uns com os outros e, a0 mesmo tempo, sem uma
autoridade organizacional legitima para arbitrar e resolver disputas que surgem
durante as trocas;

Para Ceglie e Dini (1999), redes sdo grupos de firmas que cooperam no

desenvolvimento conjunto de um projeto, complementando-se umas as outras e
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especializando-se para superar problemas comuns, adquirir eficiéncia coletiva e
penetrar novos mercados;

Para Grandori & Soda (1995) a rede é a formacdo de relagdes interorganizacionais,
segundo uma perspectiva econdomica e mercadologica, com o fim de maior
defini¢do e de uma participagdo mais competitiva de cada uma das empresas
denominadas nos;

Thorelli (1986) entende a rede como uma forma de organizagdo intermediaria ou
hibrida que ¢ definida segundo parametros de coordenagdo e cooperagdo, sob os
quais se busca maior competitividade nos mercados de atuagdo para as empresas

nela inseridas.

Apesar de existir na literatura um numero significativo de estudos sobre redes

organizacionais, merecem destaque aqueles com os seguintes enfoques analiticos:

a)

b)

Investiga a formacdo de redes em fungdo da atividade analitica das empresas
constituintes e das oportunidades de agregacdo e envolvimento interorganizacional
com resultados sobre os seus custos de transacdo;

Avalia os resultados das redes a partir das relagdes existentes entre os atores
envolvidos no seu processo de formagao e de desenvolvimento;

Verifica a influéncia das estratégias organizacionais construidas na formacdo da
rede e para a garantia da coordenag¢do e cooperacdo e, consequentemente, a

conquista de resultados satisfatdrios para todas as empresas envolvidas.

Na formagao da rede devem ser estabelecidos mecanismos concretos que resultem em:

a)
b)

¢)

d)

Defini¢ao de comportamentos integrados a fatores da realidade do mercado;
Crescimento ou vantagens para a rede e para as organizacgdes que dela participam;
Clareza de atitudes e comportamento organizacional resultante de definigdo
adequada do processo de tomada de decisoes;

Indicagdo das acdes a serem desenvolvidas por cada empresa em fun¢do das suas

possibilidades e papéis;
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e) Formagdo de um padrido de desempenho referencial a ser seguido por todas as

empresas participantes.

As redes de empresas podem apresentar diversas configuragdes, mas podem ser agrupadas
em duas categorias especificas, de acordo com as relagdes estruturais existentes entre as

empresas que a compdem:

e Redes verticais ou top-down que se caracterizam pela colaborag@o entre empresas
com produtos complementares ou em fases diferentes de uma mesma cadeia
produtiva, compartilhando recursos e informag¢des e reduzindo riscos e incertezas.
Geralmente derivam de empresas maiores que sub-contratam pequenas empresas
que atuam como suas fornecedoras, mantendo uma relagdo de dependéncia ou de

subordinacdo (franquias).

Empresa
Mae

2% linha / gi%
O

Figura 1 — Modelo de Rede Topdown

e Redes horizontais: caracterizam-se pela colaboragdo entre empresas que atuam na
mesma fase de uma cadeia produtiva, realizando em conjunto atividades comuns ao
grupo ou atuando de forma complementar. Normalmente, as redes horizontais sao

formadas por empresas concorrentes, visando a obtencdo conjunta de beneficios
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como aprendizagem, legitimagdo, status e beneficios econdmicos (PODOLNY e
PAGE, 1998). Nesse grupo, surgem formas alternativas de organiza¢do, como os
consorcios de empresas que passam a absorver as fases iniciais e finais da cadeia
de valor (desenvolvimento de produtos e distribuigdo/marca/exportagdes), enquanto

as empresas componentes se concentram na produgao.

Consorcio (Empresa Virtual)

Empresas

Figura 2 — Rede Flexivel de Empresas - Consdrcios

Ja com relag@o aos mecanismos de gestdo, as redes podem ser classificadas em:

a) Bilaterais, quando as decisdes se concentram em um grupo representado por apenas
uma das organizacdes;
b) Trilaterais, quando o poder de decisdo ¢ compartilhado por representantes das

diversas empresas da rede ou por uma organizacgdo responsavel pela gestdo da rede.

O conceito de organizacdo em rede, apesar de ter ganhado for¢a e nova configuracdo na
economia informacional, vem sendo adotado hd muito nas sociedades do Leste Asiatico,
estando inserido em sua cultura e institui¢des. Mas a sua configuragdo dindmica surge na
segunda metade do século XX, sob o impulso do Estado desenvolvimentista que orienta o
desenvolvimento dos negdcios e das redes e os apdia financeiramente com base em certas

regras disciplinares. E ¢ nesse sentido que essas economias vém registrando uma forte
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vantagem comparativa na concorréncia global, por sua rapida adaptagdo a ldgica do
paradigma tecnoldgico, determinando até alteragdes profundas no equilibrio do comércio

internacional e da acumulagdo do capital em seu favor.

No Japao, por exemplo, tem-se dois tipos de redes de empresas, as horizontais, baseadas em
conexdes de mercados entre grandes empresas que alcangcam varios setores econdmicos; €
as verticais, formadas a partir de uma grande empresa industrial especializada e
incorporando fornecedores e subsididrias conexas. No escopo da rede estdo obrigagdes
rigidamente definidas, interdependéncia financeira, acordos de mercado, transferéncia de
pessoal e compartilhamento de informagdes. A estrutura dessas redes ainda inclui o que se
denomina de companhia trading, uma unidade flexivel ou integradora do sistema que
intermedia as relagdes entre fornecedores e consumidores e que também regula os insumos
e a producdo. Essa unidade aloca recursos para cada elemento da rede, em fungdo da
racionalidade necessaria, o que dificulta sobremaneira a operagdo de novos entrantes, pois
até o atendimento pelos fornecedores ¢ estabelecido pela rede. Sdo, entdo, caracteristicas
das redes japonesas, a cooperagdo flexivel, a segmentagdo do mercado de trabalho e a

utilizacdo de valores da cultura patriarcal da familia japonesa.

Na Coréia, as redes apresentam uma estrutura mais hierarquizada, tendo-se uma holding
central de propriedade de uma pessoa ou familia e financiada por bancos de governo e
companhias trading sob controle governamental. A rede tem na sua periferia, pequenas e
médias empresas com papel secundario. A cooperacdo e reciprocidade nas relagdes da rede
sdo substituidas por forte disciplina imposta pela familia controladora, caracterizando forte
autoritarismo nas relagdes de trabalho e uma presenga mais marcante ainda do

patriarcalismo familiar.

Também a familia € o principal componente da organiza¢do empresarial chinesa baseada no
modelo de redes de empresas de diversos setores onde a confianga pessoal ¢ a base dos
negdcios. As conexdes sdo fortemente personalizadas, flexiveis e dindmicas, reguladas por
acordos de curto prazo de sub-contratacdo, intercimbio de investimentos e participagdo em

acdes. As restrigdes impostas pelo pragmatismo das redes de empresas chinesas foram
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contornadas pelo apoio estratégico do Estado na economia informacional, que introduziu
um componente de maior flexibilidade ao sistema, reduzindo o seu poder burocratico sem

sufocar a sua autonomia e iniciativa empreendedora.

Dentre os estudos identificados na literatura sobre redes organizacionais devem ser

ressaltados aqueles que adotam os seguintes modelos basicos de analise:

a) Os que levam em conta a atividade econdmica das empresas associadas em rede
para identificar oportunidades de agregacdo e envolvimento organizacional,
destacando como fator de motivacdo a economia dos custos de transacao;

b) Os que se baseiam nas relagdes existentes entre os atores envolvidos no processo de
formacdo e desenvolvimento da rede, destacando a sua gestdo interna e a defini¢do
dos papéis organizacionais;

¢) E finalmente, os que abordam as estratégias organizacionais desenvolvidas na rede,
com énfase nos padrdes de complementaridade e especializagdo das empresas que a

compdem em seus processos € produtos especificos.

Segundo Mulgan, as redes sdo ativadas para ganhar posi¢des e melhorar a comunicacao.
Em esséncia, as redes vém amplificar a capacidade essencial que unidades ou agentes
devem possuir para gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informacdo baseada em
conhecimento para garantirem sua produtividade e competitividade. Elas representam a
alternativa natural para tratar a impossibilidade das grandes empresas de lidarem com a teia
de aliangas estratégicas, de processos de terceirizagdo e da descentralizagdo em larga escala

do processo decisorio empresarial (MULGAN, 1991).

Os sistemas de rede e a filosofia da cooperacdo passaram a representar a alternativa mais
efetiva para dividir custos e riscos e acompanhar a dinamica dos mercados através da
coleta, geracdo e processamento de suas informagdes. Além disso, as redes controlam os

ingressos aos mercados e criam, constantemente, novas oportunidades de negocios.
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As redes que envolvem produgdo conjunta exigem elevados niveis de cooperacdo

interorganizacional, para superar conflitos que também ocorrem de modo simultineo,

sobretudo nas estruturas com maior numero de componentes. A cooperagdo, segundo

Casarotto Filho e Pires (1999) pode adicionar valor aos produtos/servi¢os de redes de

empresas sob varias circunstancias:

Ao se transferir a empresa gestora da rede as funcdes iniciais da cadeia produtiva
estariam sendo potencializados os aspectos de oportunidade, responsividade,
melhoria de performance, redu¢do de custos e riscos, agregagdo de valor para os
clientes, refor¢o aos produtos/servigos existentes, melhoria do suprimento, da
distribui¢do e aumento do poder de compra;

Alocando-se a rede as fungdes finais da cadeia, a tendéncia ¢ de melhoria da
imagem do produto/servigo, da cobertura do mercado, abertura de novos canais, ¢ a
quebra de barreiras a entrada em novos negocios e novos mercados;

Atribuindo-se a gestdo dos negocios a rede, reforca-se a estratégia competitiva,
possibilitando, ainda, a melhoria da gestdo das pessoas, a aceleragdo da curva de
aprendizado, a elevagdo do padrdo de qualidade, o aumento das receitas, a reducio

dos custos e riscos da gestao e financeiros.

As evidéncias, entdo, comprovam que o mundo contemporaneo assiste a formagdo de um

novo paradigma organizacional constituido dos seguintes elementos:

a)

b)

Propagacdo e aprimoramento do modelo de redes de empresas de diversas formas e
atuando sobre diferentes contextos e culturas;

Presenga de meios tecnologicos adequados ao desenvolvimento e manuten¢do das
conexdes entre as empresas nas redes;

Concorréncia global exercendo pressdo continua por competitividade para atender a
dindmica dos mercados, exigindo flexibilidade;

Presen¢a do Estado coordenador/assessor, participando da construgdo de estratégias
e incentivando as redes, seja na sua formagao ou no seu aprimoramento;
Necessidade de equacionar o problema da produtividade do capital;

A cultura como elemento de ligacdo dos elementos dando consisténcia ao conjunto.
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Mas para que as redes de empresas de fato atinjam seus objetivos € necessario garantir

certos requisitos, considerados como fatores criticos de seu sucesso:

A atuagdo governamental mostra-se indispensavel na criagdo de redes verticais e de
redes horizontais de empresas. Tanto pela garantia de que haverd relagdes
contratuais justas entre as grandes empresas e seus sub-contratados, evitando que o
modelo seja utilizado simplesmente para a redugcdo de custos, quanto no
fornecimento de apoio técnico na formagdo das redes, na criagdo de instituicdes de
apoio e fomento aos pequenos empreendimentos;

Instituicdes de apoio podem oferecer apoio técnico e gerencial, em caso de
dificuldade de qualificagdo por parte das empresas componentes e contribuir para a
geracdo de inovagdes e para a transferéncia de tecnologia e conhecimento;
Defini¢do de objetivos convergentes entre os individuais das empresas participantes
e os da rede, para evitar as estratégias de saida;

O fator cultural possui importancia significativa na formag¢ao das redes, sobretudo
nas horizontais, onde ha maior dependéncia do fator confianga entre os participantes
e de regras pré-estabelecidas. O fator cultural, de fato, representa um dos elementos
de resisténcia a mudangas nos processos € na estrutura organizacional. E, nesse
sentido, ha que se prever formas de vencer as resisténcias. Segundo Ansof (1993),
essas formas de resisténcia podem ser classificadas em comportamental (ameaca as
culturas e posi¢des ja conquistadas) e sistémica (competi¢do entre atividades
operacionais e estratégicas — cooperagdo X autodeterminacdo e desenvolvimento
independente) e apresentam, inclusive, reflexos em varidveis externas a
organizagdo, mas que influenciam, de certa maneira, os resultados e equilibrio da
rede organizacional,

A capacidade de definir relagdes entre as empresas segundo pardmetros de
concorréncia de mercado e avaliagcdo de participacdo, comportamento e resultado
(competitividade);

O respeito as peculiaridades locais e as exigéncias do mercado na estruturagdo e
configuragdo das redes de empresas, visando adaptar-se as mudangas e conseguir

resultados segundo o desenvolvimento do negocio central (manutenibilidade);
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e O padrio equilibrado de interdependéncia entre as organizagdes a fim de que estas
possam se adequar melhor as demandas e proporcionar resultados duradouros
(autoregulabilidade). Esse atributo exige maiores niveis de confiabilidade e
autonomia;

e O desenho dos interesses na rede ¢ fundamental para prevenir a tendéncia a sua
desagregacdo (integrabilidade);

e A lideranca deve ser baseada no trabalho em equipe para resolugdo de conflitos e na
solugdo de problemas;

e Asinformagdes devem transitar por toda a rede;

e A hierarquia deve ser encarada como um dentre muitos meios para coordenar e

controlar as agdes por meio das pessoas, o conhecimento, o tempo e o espago.

A gestdo cooperada e integrada entre as empresas de uma rede ¢ fundamental para a
coordenag@o de objetivos individuais e sistémicos, de modo que cada organizacdo esteja
consciente do seu papel, do papel das outras, do papel da rede e da interconexdo entre todas
as associadas da rede. O que se observa, entretanto, ¢ uma incapacidade de determinar e
cercar todas as possiveis contingéncias e situacdes passiveis de ocorréncia no processo de
formacdo e desenvolvimento da rede organizacional. A estrutura interorganizacional deve
levar em consideragdo as relagdes referentes aos graus de gestdo e institucionalizacido da
rede, de forma a determinar as vantagens que garantem o sucesso das empresas ¢ da rede

(PROVAN & SKINNER, 1989).

As mudangas no processo de gestdo e estruturacdo da rede organizacional requer também
novas relagdes quanto a gestdo do trabalho, visando maior participagdo € uma colaboracio
efetiva dos recursos humanos, exigindo, assim, das empresas uma necessidade de adaptacao

da organizagdo ao individuo e vice-versa (PERROW,1995).

Segundo Cardoso, Alvarez e Caulliraux (2002), o sucesso das redes esta no alcance de
melhores resultados globais para o conjunto de empresas, através da coordenagdo do
trabalho e do aproveitamento sistémico de recursos existentes nas empresas que a

compdem, e ndo no que gera de beneficios apenas para cada uma das empresas
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individualmente. Nesse sentido, uma rede em que a competitividade individual cresce, mas

a custa de uma gradativa deterioragdo na qualidade dos relacionamentos, tende a gerar

resultados negativos no futuro, donde se conclui que a qualidade dos vinculos da rede € tao

ou mais relevante que exclusivamente o compartilhamento de recursos e fungdes.

Podem ocorrer turbuléncias nas organiza¢des em rede caso a complexa organizagdo de

objetivos e fungdes individuais e do todo ndo sejam percebidas pelos gestores das empresas

associadas.Diante da importancia para a sobrevivéncia da rede, dos aspectos associados as

relagdes entre as empresas que a compoem, Park (1996) propde um modelo de anélise de

redes com base em dois enfoques:

a)

b)

Do controle e da gestdo da rede, a partir da identificagdo das competéncias e dos
processos de tomada de decisdes inteorganizacionais, da propria estrutura da rede e
de como as empresas se interrelacionam;

Da institucionalizag@o da rede, através das formas das estruturas para execugao dos
papéis organizacionais, ai ressaltando os mecanismos de gestdo (controles,
comportamentos e posturas) voltados as estruturas de mercado e as formas como as

empresas reagem as mudangas por este exigidas.

Sob o enfoque de controle ¢ gestdo, as redes devem ser analisadas na visdo de Park (1996),

considerando as seguintes varidveis:

a)

b)

integrabilidade — a capacidade da rede de estabelecer relagdes interorganizacionais
entre as empresas da rede segundo principios de cooperagdo e de comprometimento
mutuos em fungdo dos objetivos da rede;

autoregulabilidade — a capacidade das empresas associadas a rede apresentarem
maior adequacdo as demandas e de proporcionar resultados adequados e
duradouros. Deve haver um grau satisfatorio de interdependéncia entre as

organiza¢des, mantendo-se um bom nivel de confiabilidade e autonomia.

Em relacdo a institucionaliza¢do da rede, as variaveis de analise a serem consideradas sdo:
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a) manutenibilidade — a capacidade da rede de se adequar as exigéncias do mercado e
da rede organizacional, visando adaptar-se as mudancgas e conseguir resultados
segundo o desenvolvimento do negocio central;

b) competitividade — a capacidade da rede de definir relagdes entre as empresas

segundo parametros de concorréncia e de mercado.

Para Fischer et al. (1995), a formacdo de uma rede organizacional competitiva ocorre em
funcdo da realidade das empresas e como vantagem estratégica que pode ser obtida através
de sua capacidade em fornecer produtos e servicos de qualidade. Como fator de
diferenciagdo, a busca por uma gestdo interorganizacional eficiente contribui para uma
crescente qualificacdo de todos os niveis organizacionais envolvidos — pessoal, técnico e

gerencial.

Na formagdo das redes devem ser definidos papéis especificos e objetivos proprios e
comuns para que se construam estratégias de gestdo interorganizacional e possam ser
estabelecidos os posicionamentos individuais e coletivos, determinando a construgdo da
“teia organizacional”. Ai verifica-se a necessidade de aperfeigoar-se as estruturas
organizacionais para permitir-se niveis satisfatorios de autonomia e delegacdo de

atividades.

Avaliar o sucesso de redes, na visdo de Liczbinsky e Bittencourt (2003) significa medir o
sucesso financeiro individual das empresas que a integram e da rede em termos globais; o
impacto sobre a competitividade global do sistema; e seu resultado social, traduzido em
beneficios ao desenvolvimento local. J& Russo (2002) adotando o modelo NET (Network
Evaluation Tool) entende que o sucesso das redes deve ser medido através de fatores
quantitativos relacionados a performance econdmica dos componentes e do sistema; e de
fatores qualitativos, traduzidos pelos elementos: nivel de coesao; flexibilidade da estrutura
de organizacdo interna; capacidade de andlise estratégica; capacidade de planejamento
estratégico; reestruturacdo da produgdo; e capacidade de conexdo ao ambiente institucional.

Outros defendem que se os gestores das empresas da rede ndo perceberem os objetivos e
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fungdes individuais e sistémicas da rede podera haver conflitos internos e vulnerabilizar a

rede, comprometendo os seus resultados.

Ha ainda outros autores que sugerem a adocdo de indicadores individuais de desempenho
das redes; indicadores externos de desempenho; e indicadores internos de desempenho
coletivo, todos alinhados a estratégia organizacional. Os indicadores individuais de
desempenho sdo levantados sobre os agentes que participam da rede antes e apos a sua
entrada na rede e dizem respeito a faturamento, lucro operacional, despesas com a
participacdo na rede, custos e rentabilidade. Os indicadores externos de desempenho
coletivo se referem a imagem no mercado junto a clientes e fornecedores, reconhecimento
da marca e confiabilidade do servigo ou produto. A capacidade em definir graus relativos
de confiabilidade pressupde que as relagdes estabelecidas entre as empresas em uma rede
organizacional estejam definidas segundo principios de equidade de responsabilidade,
através da reciprocidade de acdes, do compartilhamento e distributividade de custos e
beneficios (RING & VAN DE LEN, 1992).0s indicadores internos de desempenho coletivo
poderiam ser relacionados ao nivel de coesdo, adesdo aos objetivos comuns, modelo de
coordenagdo ¢ lideranga, capacidade de planejamento estratégico e processo de

aprendizado.

A relagdo existente entre as empresas nas redes constitui em objeto do modelo de anélise de
Park (1996) que leva em conta dois conjuntos de indicadores, aqueles relativos a controle e
gestdo da rede (competéncias e processo de tomada de decisdes) e institucionalizacdo da

rede (analise das estruturas formadas a partir da defini¢do de papéis e responsabilidades).

O objeto de estudo deste trabalho, os consorcios, s@o estruturas organizacionais comuns no
mundo contempordneo ¢ que podem assumir formas variadas e abranger distintas
finalidades tais como, formac¢do ou valoriza¢do de determinado produto; valorizagdo de
marca; comercializacdo; agregacdo de qualidade; escala para obten¢do de recursos

financeiros, dentre outras.

Sao mais comuns na literatura trés grupos de consoércios:
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a) O consorcio setorial formado por empresas concorrentes € complementares que
realizam um acordo para ampliar a competitividade dos seus membros pela difusdo
de informagdes e complementaridade produtiva;

b) O territorial, que retine empresas de todos os setores e atividades de um territdrio,
servindo a divulgacdo de informagdes e a promo¢do do conjunto de empresas e do
proprio territorio;

¢) E o especifico, que restringe sua atuacdo a um objetivo especifico que pode ser,

inclusive temporal.

Essas estruturas vém atuar, exatamente, nas etapas da cadeia de valor em que as empresas
individualmente ndo t€ém competéncia para dominar. O que as pequenas empresas sempre
fizeram, e bem, foi produzir com flexibilidade e administrar essa produgdo. A medida que o
mundo dos negocios foi adquirindo complexidade, a cadeia de valor foi-se expandindo para
a frente e para trds, e suas competéncias centrais, de producdo, foram-se tornando
insuficientes para manter a competitividade. E ai que surgem as cooperagdes para
compartilhar as func¢des iniciais e finais da cadeia de valor (CASAROTTO FILHO e
PIRES, 1999).

No entendimento de Casarotto e com base na experiéncia da regido italiana da Emilia
Romagna, os consorcios como um terceiro ente criado pelos consorciados, desempenham
melhor as fungdes iniciais e finais da cadeia produtiva, ao passo que as intermedidrias, de
alocacdo dos meios de produgdo seriam compartilhadas pelas empresas. Dentro dessa dtica,
e respeitando-se as especificidades do consorcio formado (tipo de produto, segmento e grau
de compartilhamento desejado), no geral, as fungdes de desenvolvimento de novos
produtos/servigos e aquisi¢des de insumos produtivos deveriam ser alocados ao ente
consorcio, pois a primeira tenderia a aumentar o valor do produto/servigo e a segunda, a
diminuir o seu pre¢o final, jA que poderia beneficiar da escala para reduzir os pregos de
compras e concorrer para reduzir o nivel de estoque que do contrario, estaria armazenado

em cada empresa individualmente.
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Também sdo fungdes tidas como potencialmente favorecidas pela formagdo do consorcio o
marketing e a logistica de distribui¢do do produto ou servi¢o pois requerem um amplo e
dindmico conhecimento do mercado e recursos humanos qualificados, nem sempre
disponiveis em empresas de pequeno e médio portes. Finalmente, a gestio estratégica tem
maiores chances de sucesso se desenvolvidas no consorcio pela concentragdo de esforcos
no monitoramento setorial, mercadoldgico e tecnoldgico. Ainda sdo apontadas como
fungdes a serem desenvolvidas pelo ente consorcio, a gestdo da qualidade, a preocupagao

com as pessoas e obtencdo de crédito em condigdes mais favoraveis.

Nesse sentido e de forma genérica, sdo os seguintes os tipos de servigos que os consorcios
devem oferecer as empresas consorciadas:
e Distribuir dinamicamente informag¢des sobre o mercado e oportunidades
identificadas, individuais e coletivas;
e Acompanhar a evolugdo da produtividade e qualidade da produ¢@o, como forma de
garantir o mercado atual e permitir o acesso a novos mercados;
e Introduir estimulo ao uso de novas tecnologias como instrumento de ampliagdo das
formas de aprendizagem e aumento da competitividade individual e coletiva;
e Orientar as consorciadas sobre formas e fontes de financiamento para inovagao e
novos projetos;
e Promover a imagem do consorcio, territorialmente, através de suas caracteristicas e

vantagens competitivas.

A estrutura de organizacdo sugerida por Casarotto Filho e Pires (1999) deve incorporar
caracteristicas como versatilidade, rapida capacidade de resposta & dinamica do mercado,
estrutura operacional minima, poucos profissionais, porém qualificados e com grande
conhecimento das empresas participantes, do mercado, da tecnologia e dos servigos

relacionados.

A participagdo no consorcio (quando este é orientado para um setor ou segmento

especifico) ndo deve resumir-se as empresas concorrentes (...) mas, possivelmente, deve
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incluir fornecedores de matérias-primas, equipamentos ¢ tecnologia (...) (CASAROTTO
FILHO e PIRES, 1990).
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3 — A PROBLEMATICA DO TRANSPORTE COLETIVO URBANO NO BRASIL E
0S CONSORCIOS NUM MERCADO OLIGOPOLIZADO

O mercado de transportes apresenta elevado dinamismo, como resultado das variagdes de
condigdes sdcio-econdmicas, demograficas, de uso e ocupacido do solo e,
fundamentalmente, da oferta de cada modalidade. O transporte publico urbano tem papel
fundamental no cenario econdmico e social do pais, seja por incrementar a mobilidade da
populagdo ou por garantir a continuidade das atividades econdmicas, ao possibilitar o

deslocamento da sua mao-de-obra aos locais de produgdo de bens e servigos.

O transporte coletivo de passageiros ¢ um servico de natureza publica resultante da
obrigacdo do Estado de garantir a mobilidade dos seus cidaddos. Essa obrigacdo, entretanto,
ndo vincula a realiza¢do do servigco de transporte exclusivamente ao Poder Publico, mas
faculta a este a possibilidade de delegar a terceiros a sua operagdo, mediante contrato de
concessdo ou termo de permissdo. No primeiro caso, hd que se realizar uma licitagdo
publica, onde sdo definidos critérios e regras para a exploragdo e remuneragdo do servigo.
No segundo caso, ha que se verificar o prazo de vigéncia do contrato, a luz da Lei 8.987 de

13/02/1995, que também indica para situagdes de permissdo a realizag@o de licitagdo.

Os primeiros servicos de transporte publico que se tem noticia no Brasil, os bondes de
tracdo animal e, posteriormente, os elétricos, surgiram em decorréncia do crescimento das
cidades e para atender as necessidades de deslocamento das populagdes em percursos mais
longos. Somente no Século 20 surgem no pais os veiculos rodoviarios que, gradativamente,

foram substituindo os bondes, tendo em vista a maior flexibilidade dos primeiros para
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acompanhar, com menor esforco e menores custos de investimento, o crescimento das
cidades. Segundo dados do Ministério dos Transportes, o Brasil ja contava em 1938 com

818 onibus, indicando um crescimento continuo desse modal a partir de 1958.

A partir da década de 60, varias cidades iniciaram a implantagdo de linhas ferroviarias
urbanas para passageiros, conhecidos como VLTs ou sistemas metrovidrios, mas seus
prazos muito longos de constru¢cdo, o desequilibrio entre suas receitas e custos
operacionais, ¢ as restrigdes de crédito para os investimentos necessarios, terminaram por
inibir outros projetos dessa natureza, a ndo ser nas grandes cidades onde a demanda
existente requeria, de modo inadiavel, uma alternativa de transporte de maior capacidade.
Mas, mesmo nessas cidades e ainda com a existéncia desses sistemas, a maior parte da
populagdo continuou mantendo uma grande dependéncia aos servigos dos Onibus urbanos.
Na comparagdo entre projetos envolvendo Onibus e o desses outros modais, os primeiros
ganham em custo e flexibilidade e os demais, em capacidade e velocidade, sobretudo pelo

fato do transporte sobre pneus ter que disputar o espaco das vias com veiculos particulares.

Essa situacdo de dependéncia ao 6nibus urbano determinou, a partir da década de 70 e até o
final da década de 80, algumas ag¢des de priorizagdo, em varias capitais do pais, da
circulagdo desses veiculos no sistema vidrio para reduzir tempos de viagem, melhorar a
qualidade do servigo de transporte e, conseqiientemente, melhorar a qualidade de vida dos
seus usudrios e dos cidaddos em geral. Ao mesmo tempo, foram desenvolvidos novos
modelos de 6nibus com tecnologias que permitissem a obten¢do de ganhos operacionais em
redugdo de tempo de viagem e aumento do conforto para os usuarios. Essas medidas apenas
amenizaram os problemas de trafego envolvendo os 6nibus, haja vista que o alcance dessas

redes exclusivas foi limitado.

A década de 90 manteve a tendéncia de crescimento da frota, motivada pela queda da
velocidade comercial do transporte por Onibus e, sobretudo, pelo estimulo da aplicacdo
pelos orgaos gestores, de um modelo de remuneragdo do servigo tendo como parametro a
frota, ainda que tenha sido registrada uma diminuigdo efetiva da demanda. As explicag¢des

que sdo dadas a esse fendomeno de queda do volume de passageiros sdo as de que muitos
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usudrios, por questdes econOmicas, passaram a andar a pé, completando seus percursos;
outros, para economizar tempo de viagem, migraram para o transporte informal, tido como
mais agil e flexivel ou passaram a utilizar o seu veiculo particular, ainda que com bastante

tempo de uso.

S6 a partir de 1999 é que, com o esgotamento dos modelos de remuneracdo por produgdo
quilométrica e tendo a frota como parametro, algumas cidades comegam a resgatar o
principio da adequagdo entre oferta e demanda, excluindo o excesso de frota para aumentar
a eficiéncia e a produtividade dos sistemas de transporte. Esse fato se confirma pelas
estatisticas da Associacdo Nacional das Empresas de Transporte Urbano - NTU que acusa a
partir de 1998 uma tendéncia de queda do niimero de 6nibus em operagdo nas principais

capitais do pais, comportamento divergente ao do periodo que o antecede.

Esse movimento reducionista imposto pelo setor caracterizou o ano de 1999 como um dos
piores desempenhos da industria de 6nibus urbano no Brasil, registrando-se uma retragao
de cerca de 40 % (quarenta por cento) em relagdo ao ano anterior. Houve, inclusive, uma
conteng@o do movimento de renovagdo de frota por conta da crise que atingiu o setor. Esse
movimento se refletiu num acirramento da competigao, através do incremento do transporte
informal nas principais cidades, constituido de vans, kombis e microdnibus e que, embora
sob controle em algumas cidades, conseguiram conquistar expressiva participacdo no
mercado. Conforto e agilidade parecem ser atributos que os usudrios cada vez mais vém
exigindo e atribui-se a isso o crescimento da preferéncia por esse tipo de transporte, ainda

que impondo certos riscos de seguranga a seus usuarios.

O transporte informal, sem regulamentos ou regras, sem obrigagdo de realizar roteiros
determinados com paradas certas, além de ndo lhe ser atribuido o pagamento de qualquer
tributo, passa a concorrer com as empresas de onibus que operam sob a atuagdo direta do
orgao gestor nos seus negocios, que ainda exerce um razoavel controle e fiscalizagdo sobre

a operacdo e a arrecadacgao.



48

Atualmente no pais operam nas cidades cerca de 95 mil dnibus urbanos que transportam um
volume de passageiros anual da ordem de 14 bilhdes. No geral, o transporte publico urbano
de passageiros no Brasil é operado por empresas privadas, exce¢do feita a algumas capitais
onde ainda existem empresas estatais realizando diretamente a exploracdo do servigo de
transportes como a Carris PortoAlegrense. Em qualquer situagdo, ha no geral uma
regulamentagdo elaborada pelo Poder Concedente que pode ser uma Agéncia Reguladora
ou Orgio Gestor, e onde estio definidos, ndo so critérios para ingresso de novos
operadores, mas a especificagdo dos servigos (tipos, quantidades, qualidade e remuneracao
ou tarifa) a serem oferecidos aos cidaddos e a distribuicdo geografica das empresas pelas

diversas areas ou regides de operagdo.

As empresas permissiondrias ou concessiondrias operam, no geral, em areas ou linhas
definidas, ndo sendo livres para definir servigos, ampliar roteiros ou frotas e atuar nas areas
das demais. Na maioria das cidades ha um niimero ndo muito elevado de empresas e as suas
caracteristicas coincidem com as da estrutura dos oligopdlios, tendo o acompanhamento

direto do Poder Publico.

A tutela do Estado, controlando custos e pregos; impedindo o livre acesso; e definindo
parametros de certos servigos de transporte € que determina a formagao desses oligopdlios,
contrapondo-se a situagdo ideal de livre mercado (tedrica) ou de concorréncia monopolista
que, na pratica, ¢ a menos prejudicial aos consumidores.As tarifas fixadas pelo poder
publico, cobradas dos usudrios, sd@o, na quase totalidade das cidades, a unica fonte de

financiamento ¢ manuten¢do do servigo.

De acordo com a classificagdo combinada de Stackelberg e Marschal que leva em conta
fatores comportamentais dos agentes econdmicos; algumas caracteristicas dos recursos e
produtos transacionados; o controle exercido sobre o preco; as possibilidades de
concorréncia extra-preco; ¢ a condigdes para ingresso de novos competidores do mercado,
os oligopdlios sdo estruturas que ocorrem em variadas formas, possuindo alta variabilidade.
Como ocorre no transporte publico de passageiros, o nimero de concorrentes é geralmente

pequeno, embora exista oligopdlio com niimero elevado de concorrentes. O que caracteriza
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de fato esse mercado em relagdo a nimero de concorrentes € a existéncia de lideres e vice-

lideres que acusam uma maior participagdo no mercado em relagdo aos demais ofertantes.

Entre os concorrentes num oligopdlio, podem ocorrer movimentos de rivalizagdo mas
também acordos setoriais (conluio). A entrada de novos concorrentes ao mercado ¢ dificil,
havendo obstaculos derivados de dominio de mercado pelas empresas lideres e que tenham
maior escala (escalas de producdo e exigéncias de capital); por tecnologia de processos; por
marcas e imagem; e por restricdes impostas por legislagcdo ou dispositivos licitatorios, estes

caracteristicos do segmento de transporte publico de passageiros.

No geral, ha grande controle sobre o prego, havendo espaco para acordos e conluios contra
o interesse publico, mas também pode ocorrer forte rivalidade e guerra de pregos, ou oferta

de componentes extra-preco, a tal ponto que prejudique todo o segmento.

As estratégias empresariais geralmente sdo bem visiveis, inclusive para inibir o ingresso de
concorrentes. Competir ou cooperar ¢ sempre o dilema para os participantes desse tipo de
estrutura. Alguns cedem para receber, outros negociam para amplificar beneficios mutuos
ou ameacam para obter maiores lucros. Alguns buscam ganhos tangiveis de curto prazo e

outros almejam ganhos de relacionamento, intangiveis no longo prazo.

Essas sdo caracteristicas que retratam muito bem a dindmica do setor de transporte publico
de passageiros e representam um dos fatores de forte motivacio a formacdo dos
consorcios, as questdes institucionais e de mercado. Fazendo uma analogia aos oligopolios,
no mercado do transporte publico a entrada ndo ¢ livre e, no geral, os editais de licitagdo
elaborados pelos poderes publicos incorporam requisitos técnicos, econdmicos e legais que
restringem o ingresso de novos operadores (ORRICO FILHO & SANTOS, 1995). Os
precos também ndo sdo livremente fixados pelo operador, mas pelo Poder Publico através
da aplicagdo de modelos de remunerag@o que, em ultima instancia, influenciam as formas

de competi¢do entre as empresas que compdem os oligopdlios.
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Esse controle dos pregos via tarifa tem certo sentido, pois como se viu, nao ha outras fontes
de receita para o sistema de transporte publico de passageiros. Nesse sentido, a
inviabilidade econdmica do sistema geraria o seu colapso e obrigaria o Estado a explorar
diretamente o servigo ou imputar-lhe-ia um o6nus econdmico. Em ambos os casos, o Estado
seria obrigado a despender recursos financeiros que ja ndo mais dispde, além de

proporcionar resultados operacionais duvidosos.

Héa dois modelos basicos sendo adotados para definir a remuneragdo das empresas
operadoras dos servigos publicos de transporte, o Sistema Tarifa e o Afretamento
(ORRICO FILHO & SANTOS, 1994). O primeiro repassa a cada empresa a receita por ela
arrecadada, proveniente da cobranga das tarifas ou a receita resultante da sua participagdo
no custo total do sistema (compensacao tarifaria); e o segundo, atribui a um d6rgéo de tutela
a gestdo dos recursos financeiros do sistema, este definindo os valores de remuneragdo com
base nos custos incorridos ou num composto entre custos incorridos e quantidade de

passageiros efetivamente transportados.

Apesar de se caracterizar como um mercado oligopolizado, Santos e Orrico Filho (1995)
identificam trés formas de disputa entre as empresas licenciadas, na operacdo dos servigos
de transporte urbanos por onibus no pais: a disputa pelo usudrio (“concorréncia na rua”); a
disputa pelo direito de estabelecer plantas de producdo; e a disputa por transferéncia de

receitas entre linhas e empresas.

A competicdo pelo usudrio ocorre na operagdo, sendo mais visivel nas cidades que adotam
o Sistem Tarifa ou no Afretamento pelo modelo misto, ¢ nos corredores ou vias onde
ocorre a superposicdo de varias linhas provenientes de origens distintas com destino em
centros ou sub-centros importantes no tecido urbano. Essa competicdo comumente ocorre
com a conivéncia do poder concedente que acata os pedidos de refor¢o de operagdo (mais
carros, mais linhas, extensao de itinerarios). Pode também ocorrer por burla das ordens de
servico, isso quando ha fragilidades nos esquemas de fiscalizacdo ou no sistema de
infracdes ao regulamento do servigo. Essa competi¢do traduzida em super oferta &

visivelmente nociva pela elevag¢do de custos que impde ao sistema.
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A criacdo de areas ou zonas exclusivas de operagdo (como fazem os consorcios de Porto
Alegre) ¢ uma forma de eliminar ou minimizar tal competi¢do, reduzindo ainda mais as

opgoes de escolha de empresas pelos usudrios do servigo.

A disputa pelo direito de estabelecer os pardmetros de operacdo, ofertando o que for de sua
conveniéncia em fun¢do dos movimentos do mercado, ¢ outro aspecto importante da
competi¢cdo no transporte publico. Como a definicdo de produto e quantidade a ofertar sdo
uma prerrogativa do poder concedente, a entrada de novos operadores ndo ¢ livre nem
tampouco a altera¢do no padrdo dos servigos existentes. Desse fato, decorre o objeto dessa
disputa, o direito pelo ingresso ou pela alteragdo dos pardmetros dos servigos (alteragdo na
tipologia dos veiculos e na quantidade de veiculos ou alteracdo dos servigos ofertados,
traduzido em criagdo, extingdo ou alteracdo espacial de linhas). Na maioria das vezes, o
esfor¢o ¢ pela expansdo mas, a depender do modelo de remuneragdo, também ocorrem
movimentos para deixar de operar servigos que ndo tenham viabilidade economica. Esse

tipo de disputa se trava no campo politico (as vezes fora do escopo legal) e juridico-

administrativo.

Muitos desses movimentos deveriam ser conduzidos por licitagdes publicas para concessao
ou permissdo, conforme dispde a Lei 8.987/95, mas as licitagdes de linhas sdo raras nas
cidades brasileiras e, quando ocorrem, se baseiam em critérios técnicos onde a experiéncia
local com operagdo tem peso decisivo (ORRICO FILHO e SANTOS, 1995). Sem
considerar as restrigdes impostas pela legislagdo, ocorrem também aquisi¢cdes de empresas

e fusdes para operacdo de linhas de 6nibus j4 existentes.

Ainda nesse campo, ha forte influéncia do empresariado na modelagem de leis e
regulamentos, seja para impedir a participacdo de novos operadores, criar condi¢des para a

dispensa de licitagdes ou reduzir a disputa nos mercados locais entre as operadoras oficiais.

Alias, tomando-se como referéncia o modelo de analise de mercado de Michael Porter que

indica as principais for¢as que regem e amplificam a concorréncia na industria em
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mercados livres e adaptando-o a realidade do segmento de transporte publico de
passageiros, vé-se que a principal barreira a entrada de novos operadores €, sem duvida, no
caso brasileiro, a politica governamental, que exige a licenga de funcionamento
(autorizacdo expressa de ente governamental) e define as caracteristicas do servigo a ser
ofertado em todos os niveis (tipos, areas, quantidades, etc...). Essa obrigatoriedade de
licengas chega a ponto de vincular operadoras a linhas, tornando ainda mais complexo o

jogo do equilibrio entre oferta e demanda.

E bem verdade que ainda ha uma pequena margem para o surgimento de novos operadores
que podem vir a representar, de fato, uma real ameacga aos atuais licenciados. Ai se incluem
os ingressos ndo licenciados dos operadores informais; e o surgimento de novos operadores
licenciados oriundos de setores conexos como os de construgdo civil e de coleta de lixo. E

essa pequena margem também preocupa o empresariado e amplia a rivalidade no segmento.

Outra forma de disputa € pela divisdo da receita do sistema quando se aplica o0 modelo de
compensacdo tarifaria. A divisdo, no geral, ocorre em fung¢do de pardmetros relativos ao
custo de produgdo do servigo. Ja que a receita arrecadada da cobranga das tarifas é a inica
disponivel na maioria das cidades brasileiras, ha um esfor¢o para obter vantagens forcadas
de custos seja por movimentos de aumento ou renovacdo de frota; por acdes que resultem
em reducdo dos valores de quilometragem média mensal por veiculo; ou por atencdo ou
descuido com as quantidades de passageiros transportados na rota do que trouxer vantagem

individual pelas regras vigentes, ainda que penalizando o sistema como um todo.

Esses sdo, no geral, os parametros objeto de vantagem forcada, visto que na planilha de
custos, os valores de custo variavel tem base quilométrica de calculo (R$/km) e os valores
de custo fixo sdo, inicialmente, apurados com base na unidade veiculo/més e, em seguida,
transformados em R$/km através da sua divisdo pelo percurso médio mensal. Quanto mais

oneroso for o custo planilhado da empresa, mais ela recebera da receita global do sistema.

Ha um esforgo sist€émico pela elevagdo de indices e coeficientes dos insumos de produgdo e

dos precos planilhados, ainda que ndo reflitam a realidade, inclusive através de acordos
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com fornecedores para que divulgem pregos de tabela quando das cotagdes de pregos pelos
entes publicos. Isso se traduz na competi¢do pela renda do usudrio e no esfor¢o pela
elevacdo forcada das tarifas e, conseqiientemente, da receita do setor, ainda que isso venha
a representar em certos mercados, queda na demanda pela falta de capacidade de

pagamento (ORRICO FILHO e SANTOS, 1995).

O nivel de competicdo se amplia quando registra-se a existéncia de outras opcdes de
transporte além das empresas concessiondrias ou permissionarias regulares do transporte
por Onibus, sendo as principais, as outras modalidades de transportes coletivos
regulamentados (metrds, transportes maritimos, transportes ferroviarios); transportes
regulamentados por microdnibus e vans; e o transporte clandestino de todo o tipo, que
surge sem qualquer tutela do poder publico e que representa a principal ameaga aos

operadores regulamentados.

O transporte clandestino, aquele que surge a margem da regulamentagdo oficial do poder
publico, tem ganho espago nas grandes cidades a ponto de vencer as barreiras a entrada e
conseguir a sua regulamentacdo, ainda que seja para operar linhas que atendem areas
periféricas ou de dificil acesso, onde o dnibus nao tenha condi¢des de circulagdo ou onde as
empresas ndo vejam viabilidade econdmica em sua operacdo. Nao se pretende, aqui,
defender esse tipo de transporte de baixa capacidade para atendimento generalizado a
populacdo, pois isso tenderia a agravar os problemas de congestionamento de trafego.
Entretanto, ndo se pode deixar de reconhecer que o seu surgimento quebrou o imobilismo
mercadologico na maioria das cidades brasileiras, trazendo algum ganho aos consumidores
do servigo. Sabe-se que o transporte informal regulamentado tem mercado proprio, desde

que atenda a requisitos de padrdo de servigo e de seguranca

A intensa rivalidade registrada entre as empresas operadoras ndo impede que acordos
também sejam celebrados ao redor das liderancas existentes, alguns com temporalidade
muito curta e sem muita consisténcia e outros, menos freqiientes, mais duradouros quando
conseguem solucionar questdes mais sistémicas, sem prejuizo direto a qualquer das

operadoras.
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Por todas essas particularidades ¢ que a tutela do Estado é importante no segmento de
transporte publico de passageiros. Se por um lado essa tutela resulta na formacdo dos
oligopdlios, em outro ela € necessdria para corrigir desequilibrios e abusos decorrentes
dessa mesma estrutura, sobretudo porque o servi¢o possui natureza coletiva e ¢ de alta
sensibilidade social. A presenga do Estado é tida como indispensavel, ainda que até aqui a
sua atuagdo tenha sido imperfeita, uma vez que ndo vem conseguindo eficazmente
transferir ganhos de escala aos seus consumidores, tampouco protegé-los das praticas

cartelistas empresariais.

A rivalizagdo transformada nas varias formas de competicdo descritas anteriormente ndo
tem representado ganho para o sistema de transportes. Eventualmente, o ganho estd nas
maos de um grupo e, logo em seguida, passa para outro. O entendimento das regras do
negdcio define o rodizio no ganho. Os empresarios véem isso claramente e enxergam no
consorcio de empresas a formula para substituir o “competir” pelo “cooperar” e tirar
proveito desse modelo. Eles defendem uma regulamentagdo menos rigida em questdes de
operagdo/mercado, pois a gestdo do servigo, sob o ponto de vista formal, ainda se baseia em
regras conservadoras de controle e fiscalizacdo, pelo menos em termos de
regulamenta¢do.0 planejamento e a programacdo dos servicos ainda cabem ao Poder
Concedente, ainda que esses 0rgdos, na maioria das capitais, se ressintam de uma melhor

estrutura e capacitagao.

Ao lado dos fatores de motivacdo vinculados ao mercado, para a formagdo dos consorcios
ha também outros de ordem politica e econdmica que compdem o quadro da problematica
do transporte urbano de passageiros no nosso pais. Do ponto de vista politico, apesar de no
Brasil o transporte por 6nibus responder pela maior parcela dos deslocamentos motorizados
da populagdo, muito pouco tem sido feito pelo Estado, em termos de politicas publicas
consistentes para equacionar os conflitos entre os diversos agentes envolvidos com o
transporte publico, especialmente entre os operadores regulamentados, usuarios e Poder

Concedente.
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Afora a criagdo do Vale Transporte em 1987 (Lei n° 7.619 de 30 de setembro de 1987 e
Decreto n® 95.247, de 17 de novembro de 1987), e de instrumentos juridicos que regem a
regulamentacdo econdmica dos transportes (Leis 8666/93, 8997/95 e 9074/95), ha certa
omissdo do Estado em solucionar esses problemas, ainda que lhe caiba estabelecer as
politicas economica, fiscal, monetaria, crediticia, de salarios, de controle inflacionario, de
desenvolvimento, de energia e de distribui¢do de renda que influenciam diretamente no

adequado funcionamento do setor.

Mesmo apds a criagdo das Agéncias Reguladoras na década de 90, muito pouco se vem
sentindo de atuag¢@o do Estado nesse sentido. Os governos estaduais e municipais terminam
se limitando ao desenvolvimento de ag¢des que ndo possuem amplitude para resolver
questdes estruturais. As questdes relacionadas ao financiamento do setor ¢ a sua
sustentabilidade econdmica vao se agravando, ja que os valores das tarifas vém alcangando
uma dimensdo que transcende o proprio setor, haja vista que influencia significativamente

outros pregos da economia e os indices inflaciondrios.

Ocasionalmente ocorrem mobilizagdes populares, sobretudo de estudantes contra o
aumento do preco da tarifa e pela ampliagdo do beneficio da meia passagem escolar,
traduzindo-se numa reacdo desesperada de parte da populacdo diante de sua incapacidade
de absorver significativa oneracdo do seu or¢amento familiar, através de um item de
consumo fundamental a mobilidade urbana e a manuten¢do do fluxo econdmico, o gasto

com transporte.

De fato, as tarifas do transporte publico vém, gradativamente, assumindo valores
incompativeis a capacidade de pagamento da populacdo, embaladas pelo aumento da carga
tributaria, das gratuidades e dos pregos dos insumos; pela queda da demanda; e pelas
condi¢des operacionais impostas pelos congestionamentos de transito. No periodo de
janeiro de 1995 a dezembro de 2002, segundos dados da NTU, os valores das tarifas de
transporte foram reajustados em patamares elevados, cerca de 25% (vinte e cinco por cento)

acima dos indices oficiais de inflagdo. Enquanto isso, a renda das familias decresceu em
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aproximadamente 14% (quatorze por cento) no periodo de 1999 a 2002, segundo

estimativas do IBGE.

E fato que o comprometimento da renda média mensal familiar com gastos em transporte
vem sofrendo gradativo incremento. Em 1995/1996, segundo Pesquisa de Orgamento
Familiar do IBGE, os gastos com transporte das familias com renda média de até dois

salarios minimos, ja atingia 8% (oito por cento).

Nao se identifica, ao certo, em que periodo esse fendomeno foi iniciado ou agravado. O fato
¢ que, desde a década de 90, conforme ja descrito, comegou-se a observar uma diminuigado
efetiva da demanda no sistema de transporte publico de passageiros, especialmente no
transporte por Onibus. No periodo de 1995/2000, apesar de ter havido um crescimento
significativo da frota em operagdo nesses sistemas, determinado pelo aumento dos
congestionamentos de trafego e por estimulos dos modelos de remuneragdo por producio,
registra-se uma queda de cerca de 23 % (vinte e trés por cento) no volume anual de
passageiros transportados pelos sistemas urbanos por Onibus nas oito principais capitais

brasileiras.

Se a demanda do transporte publico de passageiros seguiu um movimento de queda, o
mesmo ndo ocorreu com as viagens a pé, que passam a registrar um movimento ascendente,
assim como as viagens através de servigos alternativos, clandestinos e particulares. Sao
vistos como determinantes desse fendmeno, a queda do poder de compra dos usuarios, a
falta de disponibilidade de servigo, o desejo de reduzir o tempo de viagem e os incentivos

do modelo de expansdo da mobilidade, fortemente apoiado no transporte individual.

Como visto, a partir de 1999, algumas cidades comegam a buscar uma adequacdo entre a
oferta do servico e a demanda em queda, retirando o suposto excesso de frota em operacao
e objetivando aumentar a eficiéncia e a produtividade dos sistemas de transporte. Essa
reducdo efetiva da oferta trouxe reflexos mais graves as areas periféricas metropolitanas,
onde se concentra a populacdo excluida, restringindo ainda mais o acesso ao servigco. Deve

ser ressaltado que o processo de urbanizag@o nos principais centros urbanos do pais vem se
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caracterizando pela ocupacdo de areas periféricas que terminam por exigir uma ampliagdo
da oferta de transporte e de servigos publicos. Essas demandas nem sempre sdo atendidas,
impondo assim, uma segregagcdo geografica aos mais pobres e limitando mais a sua

mobilidade.

Assiste-se, entdo, em decorréncia desse quadro antes exposto, a uma crescente expulsdo dos
usudrios de mais baixa renda do acesso a servigos de transporte publico de passageiros nas
principais capitais brasileiras, agravando a pobreza urbana e os niveis de exclusdo social no
pais. Essa exclusdo a que essa populacdo ¢ submetida ndo se limita, somente, ao acesso ao
servigo para os deslocamentos ao trabalho, mas para a busca por emprego, para utilizagido
de servigos publicos, quando ndo presentes nas areas de moradia, ou mesmo para se

integrarem socialmente.

Ao privar-se a populagdo de mais baixa renda do uso do transporte publico, agrava-se o seu
grau de pobreza e de exclusdo social, ndo compensavel, apenas com a transferéncia direta

de dinheiro pelo governo.

Ao avaliar-se a trajetoria das solu¢des empreendidas em diversas instdncias de governo
relacionadas a questdo tarifaria e de organizacdo do servigo em geral, vé-se que somente a
partir da década de 80 é que surgem politicas e modelos tarifarios, por orientagdo do
GEIPOT e da EBTU, 6rgios do Ministério dos Transportes, que buscavam orientar os
municipios na manutencdo do equilibrio econdmico-financeiro dos seus sistemas de
transportes, levando em considerag@o a capacidade de pagamento do usuario e um nivel de

servico compativel.

Durante a década de 80 foram introduzidas alteracdes no modelo de remuneracdo do
servigo, entdo vigente, que se baseava, unicamente no numero de passageiros transportados
e favorecia a superlotagdo dos veiculos. Implantou-se em vdrias capitais o modelo de
remuneragdo por producdo e de cdmaras de compensacdo, instituindo-se o conceito de
receita publica e vinculando-se a remuneracdo das empresas ao custo de produgdo dos

servicos ¢ a indicadores de produtividade de cada empresa. Era uma tentativa de
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desvincular-se a remuneracdo das empresas da arrecadacdo das tarifas pagas pelos usuarios.
Abria-se espago ao nivel municipal para a criagdo de outras fontes de receita que
efetivamente ndo vieram, como em Sao Paulo, onde chegou-se a instituir um subsidio pago

pela Prefeitura e que veio a ser extinto ja no ano de 2002.

Desde entdo, o que tem sido feito é mais para aperfeigoar a metodologia de calculo dos
custos de produ¢do da planilha tarifaria do que para solucionar o problema. Mesmo esses
esfor¢os ndo retratam a realidade dos custos das empresas e ndo estabelecem incentivos a
produtividade e a qualidade do servigo e no geral, ndo resultam em beneficios aos usuarios

sejam financeiros ou em qualidade de servigo.

O Plano Real teve forte influéncia nesse contexto por ter determinado mudangas
expressivas nas politicas tarifarias dos servigos publicos em geral. Com a estabilidade da
economia ¢ com a queda das taxas de inflagdo, minguaram as receitas financeiras
provenientes da comercializagdo do Vale Transporte, na maioria das capitais sob a
administragdo de entidades representativas das empresas, e reduziu-se a periodicidade dos
reajustes tarifirios, embora as tarifas tenham permanecido em niveis elevados, em
comparacdo com outros periodos. A perda da receita financeira culminou por imputar as
empresas a cobertura dos custos de comercializagdo do Vale Transporte e dos demais
beneficios instituidos a determinados usudrios do sistema como estudantes (com desconto
de 50% da tarifa) e gratuitos (isengdo total da tarifa), contribuindo para ampliar os

problemas econdmico-financeiros.

Os fundos de compensagdo criados a partir da década de 90 passam, entdo, a administrar
ndo mais uma receita publica suficiente para remunerar os custos das empresas calculados
pelo Poder Concedente, realizar investimentos em infra-estrutura e cobrir custos do
gerenciamento do sistema (taxas variando entre 1 e 5%), mas um déficit de caixa, tendo que
distribuir uma arrecadag@o inferior aos custos calculados entre as empresas do sistema,
salvaguardando a taxa de gerenciamento vinculada ao proprio gestor publico. Grande parte

do empresariado aponta forte insatisfagdo em relacdo a esse mecanismo de compensagio
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que privilegia a ineficiéncia, ao se traduzir num mero repassador de custos, sem agregar

valor aos sistemas.

O esgotamento das estratégias para manutencdo do modelo de remuneragdo por produgdo e
das camaras de compensagdo é uma realidade. Persistiram, na maioria das capitais,
movimentos de aumento de custos e queda de receita, inclusive pela entrada do transporte
informal e pelo aumento da evasdo resultante da concessao de gratuidades com acesso pela

porta de saida e sem controle e da meia passagem escolar.

Movimentos individuais de sobrevivéncia empresarial ja ndo geram respostas satisfatorias.
As empresas vém buscando alternativas de redugdo de custos e de maximizacdo das
receitas, assistidas com maior ou menor proximidade pelo Poder Concedente, em muitas
cidades com estruturas significativamente desaparelhadas. Inicia-se, entdo, um movimento,
ainda em curso, por implantacdo de sistemas de bilhetagem eletronica a partir de 1995,
visando um maior controle das receitas e a reconquista de clientes que migraram para
outros sistemas, inclusive o transporte informal, sobretudo pela fidelizacdo dos usudrios do
Vale Transporte e por instituir um maior controle sobre a concessdo e utilizagdo da Meia

Passagem Escolar e de gratuidades instituidas durante a ditadura militar.

Outras acdes foram empreendidas, em nivel de gestdo das empresas, sob a justificativa da
otimizagdo dos recursos de producgdo disponiveis e de maximizacdo da redugdo dos custos.
Uma delas ¢ exatamente a formag¢do dos consércios operacionais de empresas de
transporte que decidem se agrupar em bacias operacionais e compartilham o uso da frota e

a alocacdo dos operadores (motoristas, cobradores e fiscais).

Nos ultimos dois anos, o municipio de Porto Alegre passou a ser uma referéncia de sucesso
no arido segmento de transporte por Onibus do pais. Grupos de empresarios, gestores e
técnicos tém “invadido” os consdrcios gauchos, dvidos por conhecerem os mecanismos € as
receitas do, visando a aplicagdo em suas cidades e a obtencdo dos ganhos que os

empresarios gauchos afirmam que conseguiram conquistar.
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Os consorcios em transporte publico de passageiros sdo entes juridicos formados do
agrupamento de empresas operadoras e “licenciados” para desenvolverem uma operacao
conjunta das linhas originais das suas empresas constituintes ou de areas definidas, também
denominadas de bacias operacionais. Para tanto, as empresas constituintes alocam frota e
pessoal de operagdo e definem certos padrdes para a operagdo, além de estabelecerem o que
se denomina de matriz de partilha de custos e receitas e de estabelecerem regras internas de

convivéncia e de relacionamento com terceiros.
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4 OS CONSORCIOS GAUCHOS: FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Os consorcios gatuchos sao entes formados da reunido de empresas operadoras do transporte
urbano de Porto Alegre. Vale lembrar que a Regido Metropolitana de Porto Alegre
(RMPA) ¢ a area mais densa do Estado do Rio Grande do Sul, concentrando 37% (trinta e
sete por cento) da populacdo, em 31 municipios (Ver Figura 03). Nela encontram-se dez
entre os 17 municipios do Estado com mais de 100 mil habitantes. A densidade
demografica da regido ¢ de 445,17 hab/km?, integrando municipios como Esteio e Porto
Alegre que apresentam as maiores densidades do Estado com 2.904,02 hab/km? e 2.744,58

hab/km?, respectivamente.

A RMPA foi criada pela Lei Complementar Federal n° 014 de 08.06.1973 e era composta,
inicialmente, por 14 municipios. O processo migratdrio determinou uma aceleracdo do
crescimento demografico e uma forte integracdo entre os municipios, desencadeando
processos emancipatorios em periodo relativamente recente e a necessidade das
municipalidades alocarem recursos para impulsionar o desenvolvimento local, agregando
novos municipios 8 RMPA, totalizando 31 em 2001, ano de incorporag¢do do municipio de

Capela de Santana.

O municipio de Porto Alegre no Censo Demogréfico de 2000 apresentava populacdo total
de 1.360.590 habitantes e uma taxa de crescimento anual de 0,94 %, a terceira menor de

toda a Grande Porto Alegre.
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Os municipios da Grande Porto Alegre apresentam grandes disparidades quanto ao PIB per
capita e aos indicadores sociais, refletindo a distribui¢ao desigual de agentes econdmicos e
de equipamentos urbanos como transporte, saude, educacdo, habitagdo e saneamento. A
RMPA constitui-se em polo de atragdo no Estado. Essa caracteristica antes restrita a Porto
Alegre e cidades mais populosas, agora se verifica nas cidades da periferia da regido, onde,
atraidos pelos pre¢os mais baixos da terra e pelas facilidades de emprego das areas de

expansdo econdmica, aportam migrantes de todo o Estado.
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Quanto ao Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-M), desenvolvido e
calculado em parceria pelo Programa das Nagdes Unidas e Desenvolvimento (PNUD),
Instituto de Pesquisas Econdmicas e Aplicadas (IPEA) e Fundagdo Jodao Pinheiro e
originado do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) criado pela Organiza¢do das
Nagoes Unidas e concebido para comparar paises, o Rio Grande do Sul e seus municipios
melhoraram suas posi¢des na ultima década. O Estado passou de 0,753 em 1991 para 0,814
em 2000 e todos os municipios, sem exce¢do, aumentaram seus valores de
desenvolvimento. Em 2000 nenhum municipio apresentou indice inferior a 0,665,
ocasionando um acentuado aumento no nimero de municipios nas classes superiores. Em
1991, Porto Alegre com IDHM de 0,814, ja era o Uinico municipio considerado de alto

desenvolvimento (IDH acima de 0,800).

Note-se que a metodologia de célculo do IDH-M envolve a transformacdo de trés
dimensdes (Educagdo, Longevidade e Renda) em indices que variam entre 0 (pior) e 1
(melhor), e a combinagao destes indices em um indicador sintese. Os municipios com IDH-
M até 0,499 tém desenvolvimento humano considerado baixo; os municipios com indices
entre 0,500 e 0,799 sdo considerados de médio desenvolvimento humano; municipios com

IDH-M maior que 0,800 tém desenvolvimento humano considerado alto.

Os empregos possuem uma distribuicdo mais acentuada no centro do municipio de Porto
Alegre (55%), e com menor participacdo na regido norte/nordeste (27%); na regido
sul/sudeste (14%) e na regido leste (4%). O Plano Diretor de Desenvolvimento Urbano de
Porto Alegre aponta para um crescimento da oferta de empregos nas regides sul/sudeste e

queda de populagdo e emprego na area central.

Com relagdo ao transporte coletivo, o municipio de Porto Alegre ¢ servido por transporte
por onibus do tipo urbano; do tipo metropolitano; uma linha de metr6 (trensurb); e por
servico de taxi-lotagdo regulamentado e realizado por micro-O6nibus. O transporte por
onibus urbano hoje é realizado por 14 (quatorze) empresas privadas reunidas em trés
consorcios (Conorte, Unibus e STS) e uma empresa publica, a Carris Porto Alegrense, tida

como referéncia nacional nesse segmento que funciona como um quarto consorcio.
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A Carris, que ja pertenceu a uma companhia americana entre 1928 e 1954, hoje é uma
empresa de economia mista com controle aciondrio da Prefeitura Municipal da Prefeitura
de Porto Alegre, tendo iniciado suas atividades em 1872, época em que o transporte era
operado por bondes puxados por mulas e a cidade de Porto Alegre contava com cerca de 44
mil habitantes. A empresa foi se transformando, seguindo a tendéncia nacional, de
operadora de bondes em operadora de Onibus, a partir de 1928, dois anos ap0s ter iniciado a

operac¢do do primeiro auto-omnibus em Porto Alegre por iniciativa de particulares.

Sé para estabelecer a relagdo de Porto Alegre com sistemas de Onibus, deve-se mencionar
que estes comecaram a operar no municipio por iniciativa de imigrantes autonomos que
dirigiam seus proprios veiculos e cobravam também as tarifas dos passageiros, em valores
idénticos aos do bonde. Nao havia itinerarios fixos; tudo era definido em fun¢do do desejo
dos passageiros, apesar das restricdes impostas pela precaria infra-estrutura existente a

época e pela convivéncia com veiculos de tracdo animal ainda operantes nas ruas da cidade.

A ameaca trazida a Carris pela chegada dos 6nibus determinou a regulamentagdo do servigo
de onibus pela Intendéncia, em 1929, atribuindo o monopdlio da exploracdo do servigo a
Companhia Carris, nessa época sob o controle de uma companhia americana, e levando o

principal operador privado a explorar servicos de transporte em municipios vizinhos.

O desmonte do monopolio americano de exploracdo do transporte em Porto Alegre
comegou a ocorrer apenas em 1940, na gestdo de Loureiro da Silva, com a entrada em
operagdo de 50 6nibus de proprietarios particulares. O racionamento de combustivel (dleo e
gasolina) durante a segunda guerra mundial determinou uma racionaliza¢do do servico e
isso, juntamente com o crescente sucateamento promovido pela operacdo norte-americana
da Carris, impuseram a necessidade de ampliar pesquisas em tecnologia do motor a

gasolina, fazendo surgir motores mais econdmicos.

A exploragdo da Carris pela empresa norte-americana se estendeu até 1953, quando a

Camara Municipal vota a Lei n° 1069, que efetiva o encampamento da Carris e a posterior
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transferéncia do seu controle aciondrio a Prefeitura Municipal de Porto Alegre que

atualmente detém 99,9% (noventa e nove virgula nove por cento) das acdes da empresa.

Com a desativagdo dos bondes, a Carris passou a operar linhas de 6nibus com trajetos
semelhantes aos de bonde, até o final da década de 1970, quando a Secretaria Municipal de
Transportes - SMT, reorganizou a malha vidria da cidade, reconfigurando as linhas de

onibus da capital gaicha.

No final da década de 70 ¢ quando se desenvolve o Plano Diretor de Transportes da Regido
Metropolitana de Porto Alegre — PLANMET/PA, um dos poucos estudos/projetos
desenvolvidos no &mbito do segmento de transportes no municipio, ainda com o apoio do
Ministério dos Transportes, através da Empresa Brasileira de Planejamento de Transportes
— GEIPOT, atualmente extinta e em convénio com a Empresa de Planejamento
Metropolitano do Rio Grande do Sul, a Metroplan. O trabalho fazia parte do elenco de
projetos do Programa Transcol que objetivava a implantacdo de infra-estrutura para
priorizagdo da circulagdo do transporte coletivo nos grandes centros urbanos do pais, com
vistas a segregar automadveis e 6nibus do transporte publico, para que este atingisse maiores

niveis de produtividade.

O plano se concentrava no transporte rodovidrio pela inexpressividade ou inexisténcia de
outros modais na area da Grande Porto Alegre, visto que o transporte ferroviario operava
apenas ao longo do eixo da BR-116. Na fase de desenvolvimento do PLANMET existiam
em Porto Alegre 25 empresas privadas e a Carris. Na area metropolitana, 12 empresas
operavam o transporte intermunicipal da Grande Porto Alegre, gerenciado pelo Governo do
Estado, através do Departamento Autonomo de Estradas de Rodagem do Estado do Rio

Grande do Sul — DAER/RS.

O sistema era basicamente radial concéntrico, em forma de leque, com convergéncia das
linhas urbanas e interurbanas sobre a area central de Porto Alegre e com sobrecarga de
trafego e superposicdo de linhas urbanas, principalmente nos eixos das Avenidas Farrapos,

Assis Brasil, Baltazar de Oliveira Garcia, Bento Gongalves, Protasio Alves e Jodo Pessoa.
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O mesmo ocorria com relagdo as linhas metropolitanas e urbanas nas radiais mais
significativas, a BR116 (trecho norte), as Avenidas Assis Brasil e Bento Gongalves,

tornando-as inacessiveis em horarios de pico de oferta.

Na fase de elaboragdo do PLANMET operavam em Porto Alegre 1.221 veiculos do
transporte urbano com idade média de 6,56 anos e 96 linhas bésicas. O sistema rodava
196.596 km/dia e empregava cerca de 5.000 pessoas, sendo 306 administrativas, 1700
motoristas e 1.800 cobradores. As empresas, em sua grande maioria (86%), eram de
pequeno porte e mal estruturadas, operando linhas com altos indices de ociosidade. Ja se
registrava a essa época, uma “concorréncia de mercado perniciosa” segundo o PLANMET,

com reflexos na alocagdo dos recursos e no nivel de servigo oferecido aos usuarios.

O transporte metropolitano era operado por 14 empresas e 1.070 veiculos, que se
distribuiam entre as 47 linhas existentes. A idade média da frota era de 6,6 anos e rodava
cerca de 223.942 km/dia. O sistema metropolitano empregava 3.600 pessoas, sendo 230
administrativas, 1.350 motoristas e 1.250 cobradores. Como no transporte urbano, a
maioria das empresas eram de pequeno porte ¢ mal-estruturadas segundo o PLANMET. O
sistema de Onibus da Grande Porto Alegre transportava cerca de 487.000 passageiros em

dia util, sendo que 328.000 no transporte urbano do municipio.

O PLANMET ja previa a implantagdo de corredores de transporte coletivo com a operacao
integrada dos servigos principais, complementares e alimentadores, complementados pelo
sistema de linhas circulares e transversais € um deles, como ¢ o caso particular do corredor
da BR-116 (norte) onde previa-se a opera¢do de metr0, alimentado pelo Onibus. Nesse
contexto previa-se a eliminagdo quase total das superposi¢des de linhas, a operacdo de cada
corredor por apenas uma concessionaria; a implantacdo de vias exclusivas para coletivos
nos eixos dos corredores; reestruturagdo das operadoras; o redesenho dos instrumentos
legais relacionados a permissdo e concessdo dos servigos publicos de transporte coletivo; e

o servigo interurbano conectado ao urbano através de uma rede de pontos de integracao.



67

As medidas eram voltadas para um horizonte mais curto e previam o atendimento, apenas
pela modalidade rodoviaria, embora admitisse “no futuro” o atendimento de certos servigos
através de troleibus e bondes do tipo metrd de superficie. Como desdobramento do
PLANMET foi elaborado o Estudo de Trem Suburbano da Regido Metropolitana de Porto
Alegre TRENSURB — P.A. — 1976, que buscava consolidar as recomendacdes do Plano
Integrado da Regido Metropolitana — PDM, de desenvolvimento dos municipios localizados
ao longo da BR-116, buscando a consolidagdo de suas posi¢cdes como polos de atividade da
Regido e tendo em vista, a médio prazo, a demanda existente requerer uma alternativa
tecnoldgica de maior capacidade que o servico por Onibus para ligar os municipios de Porto

Alegre e Novo Hamburgo.

Foi projetado, no ambito do Trensurb um transporte ferrovidrio de superficie, de
caracteristicas proprias para o transporte de massa, com trem de fabricagcdo nacional e com
tracado cruzando areas dos municipios de Canoas, Esteio, Sapucaia do Sul, Sdo Leopoldo e
Novo Hamburgo. Na época de elaboragdo do estudo, os trens de subtrbio eram
praticamente inexistentes, devido a condigdes precdrias em que vinham operando,

transportando apenas 260 passageiros/dia numa linha de 34,7km de extensao.

Os corredores previstos pelo PLANMET foram implantados no periodo de 1979 a 1981,
sendo o corredor da Farrapos o derradeiro a ser implantado. O projeto do Trensurb foi
implantado em 1985 e possibilitava a ligacdo de Porto Alegre até o municipio de Sapucaia,

passando por Canoas e Otero.

Mesmo com a implantagdo dos corredores e segundo informagdes de técnicos da ATP, nos
dias subseqiientes a inauguracdo do Corredor da Assis Brasil havia (entre metropolitanos e
urbanos) 320 6nibus para passarem em 1 hora no pico da manha (6:30h — 7:30h), o que o
corredor ndo comportou adequadamente. Nao foi possivel determinar previamente o
numero de metropolitanos, que as empresas anunciavam ser bem menor do que o real.
Entdo desdobrou-se as maiores linhas urbanas em dois grupos, uma parte continuava pela
Assis Brasil até o terminal da Cairu, e, a outra, pela Sertorio que ainda ndo era corredor,

para atender a area da Farrapos e o Centro da cidade. Passou-se a ter 275 6nibus com uma
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se¢do maxima de 17.000 passageiros’hora o que o corredor comportou com
um Comboio de 5 onibus e na média real da hora pico de 4,8 6nibus, ou seja, quase 60
comboios hora. Ajustava-se o tempo de ciclo da estagdo ordenadora para 60 segundos com

auxilio de um controlador de trafego.

Houve muita resisténcia das operadoras, visto que o desvio para a Sertério ndo representava
um pdlo de atragdo tdo importante. O novo corredor ndo teve sucesso mesmo com a criagdo

das linhas transversais de ligagdo com o corredor da Bento Gongalves.

Por volta de 1986 esgotaram-se as possibilidades de se solucionar o problema de
capacidade e de compatibilizagdo operacional de linhas urbanas e metropolitanas em
comboio ordenado na mesma faixa exclusiva. Havia um forte conflito entre as empresas na
competi¢do pelos passageiros no corredor e para entrada favoravel no comboio. Os tempos
de viagem se elevaram consideravelmente e a produtividade so caia, elevando os custos do
sistema de transporte urbano. Ainda que houvesse alguma restricdo contratual para o
embarque de passageiros no sentido municipios — centro de Porto Alegre e mesmo levando
em conta o fato das tarifas metropolitanas serem mais elevadas, havia o compartilhamento
do corredor pelos 6nibus metropolitanos e urbanos agravando o problema da capacidade

viaria.

Alguns anos apos a implantagdo do Trensurb, em 1988, ja ocorria uma primeira idéia de
formacdo de modelo informal de administragdo tipo consorcio em Porto Alegre, entre as

empresas Sopal e Nortran.

Outro fator que favoreceu a formacéo dos Consorcios foi a necessidade de disciplinamento
para acesso dos Onibus urbanos e metropolitanos ¢ redu¢do do numero de veiculos no
Corredor da Assis Brasil, mas que esbarrava na exigéncia dos empresarios de garantia de

receita. Como garantir a receita mesmo com a redugdo da frota era a grande questao.
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Essas idéias que timidamente apontavam para a formag¢ao de estruturas de consorcios, ndo
foram adotadas, a principio, pela administragdo municipal do PT que se iniciava, que foi

mais além, decidindo intervir no sistema de transporte em 1989.

Nessa época, o Partido dos Trabalhadores iniciava a sua gestdo a frente da Prefeitura de
Porto Alegre, com a elei¢do de Olivio Dutra. A partir dele foram eleitos outros prefeitos do

PT, que manteve o comando politico do municipio por 16 anos:

e 1992 —-1995 - Tarso Genro;
e 1996 — 1999 - Raul Pont;

e 2000 -2002 - Tarso Genro;
e 2002 -2004 - Jodo Verle.

Na segunda gestao de Tarso Genro este renunciou afim de concorrer ao Governo do Estado
(no que ndo obteve éxito) dando lugar a seu vice, Jodo Verle. Em 2004 foi eleito José

Fogaga, que concorreu pelo PPS e assumiu a prefeitura em 1 de janeiro de 2005.

A interven¢do foi concluida em 1991 quando, entdo, a empresa Sopal ¢ devolvida a
iniciativa privada ja dividida em duas operadoras, a Fénix e a Vianorte. A dificil situagao
das empresas divididas estimulou um acordo entre as operadoras do transporte publico da
Zona Norte, Vianorte, Fénix e Nortran para formag¢ao de um novo modelo de administragao
consorciada, o que aconteceu em margo de 1993, tendo como controladora, em termos

operacionais, a Vianorte Servicos.

A estruturagdo do modelo de consércio em Porto Alegre segundo assessores da ATP veio
para substituir praticas de concorréncias danosas entre permissionarios dos servigos, por
praticas de convergéncia e compatibilizagdo de esfor¢os e para atender aos requisitos de
eliminacdo de servigos concorrenciais que oneram o sistema; de estimulo a racionalizacdo
operacional e a economia de escala; e de aplicagdo de remuneracdo da producdo pela

quantidade e qualidade dos servigos prestados.
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Note-se que no proprio PLANMET ja havia referéncia a necessidade de se reduzir a
competi¢cdo nos corredores quando ja se indicava que a operagdo deveria ser restrita a uma

concessionaria.

O modelo fisico-operacional do sistema de transporte a época da formacdo do primeiro
consorcio era do tipo radial-concéntrico com algumas linhas transversais (Ver Figura 04).
O sistema era tarifado com tarifa unica e com mecanismos de compensagao tarifaria, com
repasses calculados pelo 6rgdo gestor com base na quilometragem rodada e no numero de
passageiros transportados. As permissdes eram concedidas por linha e empresa,
constituindo para cada empresa um mercado cativo por bairro onde estas operam. A
competi¢do entre as empresas ocorria nos limites entre essas regides ou bairros, no que se
denominam de radiais ou corredores, onde operavam varias empresas. O sistema
transversal era totalmente operado pela empresa publica municipal, em carater de

monopdlio.

O sistema apresentava varias deformagdes como a competi¢do excessiva nos corredores; a
garantia de mercados cativos; desajustes entre os subsistemas radial e transversal, e entre a
oferta ¢ demanda do sistema, gerando deseconomias e aumento de custos do sistema,

onerando a tarifa.

Apesar de haver certas particularidades relacionadas a capital gatcha, cujo servigo urbano
de transporte de Porto Alegre era operado por empresas privadas de Onibus e uma
operadora publica tradicional, a CARRIS, na conjuntura anterior a formagdo dos
consorcios, muitos aspectos sdo idénticos aos ja descritos nos capitulos anteriores e comuns

a muitas das capitais brasileiras:

e O sistema de outorgas se baseava em permissdes por linhas e em carater precario;
e Havia uma cdmara de compensacgdo tarifiria, com encontro de contas entre as
empresas, baseado na apuragdo de custos individuais e nos dados operacionais e de

demanda;
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O orgdo gestor encontrava-se desaparelhado para o desenvolvimento de suas
fungdes basicas de planejamento; programagdo e controle operacionais;
fiscalizacdo; e gestdo das outorgas;

Nao havia integragdo tarifaria; o que obrigava os usudrios a arcarem com nova tarifa
a cada transbordo;

A configuragdo operacional se baseava num modelo radial monocéntrico,
estimulando o acesso de linhas urbanas e metropolitanas ao centro urbano, gerando
superposicdo de linhas, ociosidade de oferta nessa area e agravando os problemas de
congestionamento do trafego nas vias e corredores centrais, espacos onde se travava
uma forte disputa entre as empresas e os operadores informais ou clandestinos para

atracdo de passageiros e alcance do equilibrio financeiro.

Para que se implantasse o modelo de operagdo consorciada algumas condigdes tiveram que

ser estabelecidas:

v
v

Centralizagdo da receita;

Redistribui¢cdo da receita pelo servigo realizado com base em padrdes de eficiéncia
empresarial;

Estabelecimento do principio da isonomia, mesma remuneragdo por Servico
prestado de forma idéntica;

Desaparecimento da figura do mercado cativo para cada empresa individualmente.

Os consorcios de Porto Alegre derivam de uma divisdo das areas de operacdo em bacias

Utilizando-se de critérios geograficos, foram constituidas trés bacias, que terminaram

dando origem aos consércios operacionais atuais, o UNIBUS, o STS e o CONORTE. A

empresa publica CARRIS foi mantida, operando linhas réadio-transversais entre os

consorcios (Ver Figura 05). O critério de divisdo em bacias ¢ reconhecido como um

instrumento de disciplinamento do mercado das empresas privadas. A operadora publica

teve

seu mercado estabelecido por critérios geograficos e  funcionais.
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FIGURA 04

Sistema de Transporte de Porto Alegre Antes da Formacio dos Consdrcios

156 empresas
trabalhando de
forma independente

e FONTE: ATP - 1990




73

A primeira fungdo atribuida ao consércio ou empresa controladora foi a de fiscalizar a
operacdo, mantendo a soltura dos Onibus sob a responsabilidade de cada empresa
“consorciada”. Em seguida, deu-se a unificagdo da soltura dos veiculos, em virtude dos
conflitos que passaram a existir entre os operadores das garagens e a fiscalizacdo do
consorcio. Implantou-se, mais adiante, a centralizacdo da programagao de linhas (horarios e
itinerarios) e a representacdo unificada das empresas junto ao poder concedente e demais

orgaos publicos envolvidos com a gestdo do transporte.

O primeiro consorcio, 0 CONORTE estrutura-se mesmo a partir de 1995, entre as empresas
SOPAL e NORTRAN, com administragdo propria composta de Conselho Diretor, Diretoria
Executiva, Setor de Planejamento, CPD, Setor de Fiscalizagdo e Assessoria Comunitaria.
Vem em seguida, a padronizacdo da pintura dos Onibus e a criagdo do Servigo de
Informagdo e Reclamacdo voltado ao atendimento a clientes para divulgacdo de
informacdes sobre a operacdo, horarios e linhas. A participacdo da SOPAL na matriz de

partilha era de 64,56% e da NORTRAN em 35,44%.

Em 1996, foi criado o consércio STS (Sistema Transportador Sul), ja por orientagdo da
Secretaria Municipal de Transportes, formado pelas empresas da zona sul de Porto Alegre,
a Viacdo Belém Novo, a Restinga, a Expresso Cambard, a Viagdo Teresopolis Cavalhada e
a Transporte Coletivo Trevo. O contrato de formagio do consércio STS (CONSORCIO
SISTEMA TRANSPORTADOR SUL DE PASSAGEIROS) pouco acrescenta em termos
de contetdo ao do Conorte. A participacdo inicial das empresas na partilha dos resultados
operacionais ¢ a seguinte: Trevo (39,47%), VTC (23,87%), Belém (16,48%), Restinga
(14,56%) e Cambara (5,62%). Na efetivagdo da partilha, segundo o contrato, sdo deduzidos
os valores correspondentes a producdo quilométrica qualificada porventura ndo realizada

por cada uma das consorciadas.

Foi acertado também em contrato que o Conselho definiria uma taxa de administragdo para
cobertura do custeio do consorcio, correspondente a um percentual da receita bruta de cada
consorciada, oriunda da operagdo consorciada. Prevé-se a adesdo futura de outras empresas

que venham a operar na area Sul, desde que por prévia aprovagdo do Conselho.
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Objetivando reduzir as manobras das empresas para elevarem seus custos artificialmente,
em junho de 1997, definiu-se que o consorcio tomaria como referéncia os custos praticados
em 30 de setembro de 1996, a partir do que seriam estabelecidos novos critérios técnicos,
resguardando-se a matriz de distribuicdo de receitas e o percentual de cada empresa nos

custos dos servigos.

No contrato, prevé-se a possibilidade de dissolu¢do do consodrcio, desde que decidido por
75% (setenta e cinco por cento) do total da matriz de partilha e aprovagdo de, no minimo,
trés consorciados, e respeitando-se, tanto quanto possivel, a situa¢do de cada consorciado
na data de adesdo ao consodrcio, em termos de percentual de receita, de custo quilométrico e

areas de operagao.

Além da formagao dos consdrcios, criou-se em 1997 um grupo de estudos de racionaliza¢ao
do sistema de transportes e de avaliacdo de métodos de controle de custos de rodagem para
efeito de defini¢do de indices padronizados na matriz de partilha. O grupo realizou a
tipificag@o dos servigos (linhas e veiculos); definiu coeficientes de consumo padrdo para
efeito de apurag@o de custos; estabeleceu referéncias de precos dos insumos e metodologia
de célculo de custos dos servigos; compoOs tabela de custos equivalentes para servigos

diversos; e promoveu o recadastramento das linhas de onibus (itinerarios e horarios).

Em agosto de 1997, as empresas Vap e Estoril criam, juntamente com a Empresa
Gazometro, Transporte Sentinela e Sudeste Transportes Coletivos, um consorcio proprio,
denominado Unibus (Consorcio Unido da Bacia Urbana Sudeste Leste - Unibus. Na
formagd@o do consdrcio, as empresas assumem a seguinte participacdo na receita e custos:

Sudeste (40,27%), VAP (39,88%), (7,50%), (7,07%), (5,46%).

Com a formacdo do ultimo consoércio, a Secretaria Municipal dos Transportes formaliza,
através das Resolugdes N° 003 e 007/97 a organizacdo das empresas permissiondrias em

consorcios operacionais, instituindo um unico centro de “imputagdo de custos e receitas”.
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FIGURA 05

Sistema de Transporte de Porto Alegre Apds a Formacgao dos Consdrcios
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Da analise dos instrumentos contratuais dos consorcios de Porto Alegre ainda verifica-se
que sdo objetivos declarados dos consdrcios:
e racionalizar o servi¢o com a retirada de superposi¢des de itinerarios e de horarios
concorrentes para gerar economia de escala;
e padronizar os processos de producgdo (operagdo) do servigo;
e centralizar na contabilidade do consoércio o controle da arrecadacdo e de distribui¢do
da receita de acordo com a matriz de partilha acordada;
e ampliar a rede de transporte, mediante a criacdo de servigos diferenciados e a
manutencio do equilibrio econdmico entre as empresas consorciadas de forma a ndo

causa-las qualquer prejuizo;

Os contratos de cada consorcio t€m, no geral, estrutura semelhante e estabelecem, além das
regras de convivéncia interna e de colaboragdo inter-empresarial, a divisdo de mercado e os
critérios econdmicos decorrentes dessa divisdo, inclusive os percentuais de cada um na
receita do sistema de transportes, que se constitui no que se denomina de Matriz de
Partilha. Os consdrcios estabelecem padroes de servigo a serem seguidos pelas
consorciadas que caso ndo atinjam, serdo cobertas por outras que ficardo com crédito de

servigo a ser compensado posteriormente.

Ao aderirem aos consodrcios, as empresas operadoras se transformam em fornecedoras de
servico e de mao-de-obra, mantendo a sua identidade, autonomia e a propriedade dos ativos
(frota e garagem) e a relagdo trabalhista com os seus empregados. Nessa configuracio, os
equipamentos publicos da rede de transportes sdo mantidos sob a responsabilidade do poder

publico. Todo o gerenciamento operacional € responsabilidade do consorcio.

Estabelece-se, também, como devera funcionar o consércio em caso de licitacdo de linhas
atualmente delegadas as suas consorciadas, assim como o que deve ser colocado por cada
uma destas a disposi¢do da estrutura consorciada: motoristas, cobradores, fiscais,
informacdes e pessoal de apoio administrativo necessarios ao alcance dos objetivos do
consorcio, mantendo, entretanto, a responsabilidade solidaria das consorciadas em relagdo a

onus trabalhistas e previdenciarios destes trabalhadores.
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Com a formagdo dos consdrcios mudaram também alguns conceitos:
1. as linhas antes pertencentes a cada empresa operadora passam a “pertencer”’ ao
consorcio;
2. as negociacdes com o poder concedente deixam de ser realizadas pelas empresas e
passam a ser comandadas pelo consoércio;

3. cria-se o conceito de quilometragem qualificada.

Para a formacdo dos consdrcios foram estabelecidas algumas premissas para salvaguardar a
autonomia das empresas consorciadas:

e Proporcionalidade dos votos em reunides de conselho com base em ponderagdo
referenciada a participagdo na Matriz de Partilha e o restante calculado com base
num percentual que evite a coalizio;

e Rotatividade no cargo de presidente, para evitar beneficios diretos a sua empresa;

e A matriz de partilha apos acordada ¢ inalteravel;

e Mecanismo de compensagao pelo custo do servico e ndo pela produgao.

A camara de compensagdo tarifaria evoluiu para uma camara tida como de gestdo
compartilhada onde se discutem questdes relativas a alteragdes de oferta, tais como criagdes
de linha, mudangas de itinerarios, horarios ou frota alocada. Ainda s3o imputados ao poder
publico todos os riscos do servigo. Havendo oscilagdes de passageiros, cabe somente ao
poder publico prover os recursos necessarios a manuten¢do do equilibrio econémico do
servico. Prevé-se, mais adiante, a transferéncia de alguns desses riscos as empresas, na

medida em que sejam introduzidos mecanismos de preveng¢do de movimentos oscilatorios

de demanda, que podem ser acionados pelas proprias empresas.

A fiscalizag¢do e o controle operacional ainda se mantém sob a responsabilidade do poder
concedente, mas espera-se que evolua para um modelo de auto-fiscalizagdo, ndo
eliminando a fiscalizagdo pelo poder publico, mas criando mecanismos de afericdo de

produtividade e de qualidade de servigos, através de pesquisas de opinido com 0s usuarios.
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Quanto a questdo tarifaria, inicialmente foi mantida a sistematica estabelecida pela
legislacdo especifica, de reajustes tarifarios anuais no més do dissidio dos motoristas,
atrelados a determinado percentual da inflagdo. A autoridade tarifiria permanece com o

Poder Concedente.

A remunerag¢do tem origem unicamente na arrecadacao tarifaria, mas com desejos de buscar
outras fontes como a de projetos associados, a exemplo da bilhetagem eletronica. No
ambito de cada consércio foram definidos os mecanismos de apuragdo de custos e
distribui¢do de receitas. No Conorte, o Contrato indica que a receita do consorcio seria
rateada de acordo com os percentuais da matriz de partilha, deduzindo-se os valores
relativos a produgdo quilométrica ndo realizada pela consorciada, em relagdo ao que foi
programado. Em paralelo a formagdo dos consorcios iniciaram-se estudos para redesenho
da rede de transportes e introducdo de sistemas de integragdo visando racionalizar a

operacdo e reduzir custos com passagens pelos usuarios.

A programacdo operacional apds a formacdo dos consorcios se manteve sob a
responsabilidade do 6rgdo gestor, mas os consorcios formulam propostas de operagdo que
geralmente sdo aceitas pela Prefeitura, levando em conta, inclusive, a sua adequagdo ao
perfil da demanda. As sazonalidades sdo levadas em conta determinando, em algumas

linhas uma redugdo da oferta de até 30% (trinta por cento).

A estrutura de organizagdo ¢ composta sempre de um Orgdo colegiado, onde sdo
representadas as empresas constituintes e orgdos executivos ou operacionais. A estrutura
comum ¢ simples e com um quadro de recursos humanos relativamente enxuto. A seguir

tem-se os modelos de organograma identificados:
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ORGANOGRAMA TIPO 1 ORGANOGRAMA TIPO 2
CONSELHO DE _
CONSELHO DE ADMINISTRACAO
ADMINISTRACAO
PRESIDENCIA
DIRECAO
EXECUTIVA VICE-
PRESIDENCIA
Geréncia Geréncia
Executiva Executiva

O Conselho de Administracdo desempenha fun¢des normativas, de planejamento e controle
da operagdo, tais como:

e Definir o modelo de gerenciamento consorciado, inclusive contéabil-financeiro;

e Planejar o servico e supervisionar a operacao;

e Designar e destituir o diretor executivo;

e Definir a taxa de administragdo para custeio do consdrcio;

e Tipificar infragdes a serem aplicadas a consorciada em caso de descumprimento a

disposic¢des contratuais ou regras internas do consoércio, admitindo recurso;

e Estruturar o estatuto do consorcio;

e Estabelecer a estrutura da matriz de partilha e altera-la quando necessaria;

e Deliberar sobre o ingresso de novo consorciado;

e Decidir sobre a eventual dissolu¢do do consorcio.

A diretoria executiva ou presidéncia cabe:
e Representar as consorciadas em questdes relativas a operagao;
e Realizar a gestdo do pessoal alocado;

e Gerir a movimentagao financeira no ambito do consorcio;
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e Firmar instrumentos legais no limite de suas competéncias;
e Contratar e destituir o gerente executivo;
e Aplicar penalidade a consorciada faltosa, de acordo com o estabelecido pelo

Conselho e em caso de multa, deduzi-la do repasse financeiro devido a consorciada;

A Geréncia Executiva cuida de:
e Elaborar a programacao da operagao;
e Realizar o controle estatistico da operagao;
e Realizar a gestdo do pessoal de operagao e de fiscalizagao;
e Auxiliar o Diretor na gestdo financeira;
e (Coordenar a comunicagdo com as empresas consorciadas no que se refere a

operagao propriamente dita.

A partir da adesdo ao Consorcio, a operadora que desejar afastar-se devera avisar
expressamente com antecedéncia de 90 (noventa) dias e manter apds esse prazo, O servigo

que lha cabe, de acordo com os parametros vigentes, em operagdo por 60 (sessenta dias).

Imputa-se a qualquer consorciada que desejar retirar-se numa situagdo em que sua receita
bruta for superior a que lhe assegura a sua participacdo da matriz de partilha, uma
indenizag@o as demais numa propor¢do de 20% (vinte por cento) desse incremento € uma
multa de 10% (dez por cento) da receita auferida nos ultimos 12 meses de sua participagdo
no consorcio. Multa que deverd ser paga ainda que a empresa que se retira ndo tenha
registrado incremento ou tenha apresentado queda na sua receita bruta em relacdo a matriz

de partilha;

Ha responsabilidade solidéria por 6nus previdenciarios e trabalhistas e quantias exigidas
que venham a exceder a participagdo da consorciada, serdo reembolsadas, efetuando-se o

respectivo rateio entre as demais.

Estabeleceu-se um critério de partilha de receitas e despesas com base na participagdo de

cada empresa no sistema de Porto Alegre antes da formagao do consorcio.
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O modelo institucional ainda ndo se mostra de forma muito clara. Fala-se muito em
parcerias entre o poder publico e os delegatarios e uma maior autonomia dos consdrcios no
planejamento do servigo, embora ndo se tenha uma regulamentacio aprovada. Nao ha ainda
qualquer contrato entre os consdrcios e a Prefeitura. Firmou-se um acordo tacito para um
periodo de transicdo em que os operadores existentes continuariam operando o sistema sob
o regime da permissdo e realizando investimentos programados. Inicialmente manteve-se o
modelo tradicional de administragdo e exploragdo do servigo, para em seguida evoluir-se
para imputar maior autonomia na atua¢do das operadoras nas areas de planejamento e

controle da operagdo do servigo.

Com a formacdo dos Consorcios, comeg¢a a praticar-se uma nova matriz de
responsabilidades na gestdo privada do transporte ptblico de passageiros de Porto Alegre:
e ATP (Associagdo das Empresas de Transporte de Porto Alegre) — condugdo de
questdes institucionais e estratégicas;
e Consorcios — gestdo operacional do servico;

e Empresas — gestdo do negdcio.

Deve ser mencionada que orientag@o politica da cultura local estimulou, durante um longo
periodo, um estilo de gestdo compartilhada com a populagdo através da criacdo de diversos
canais de comunicagdo com os usudrios do servigo de transporte. Além disso, foram
introduzidas novas formas de fiscalizagdo da operagdo e da receita, ainda que sem
bilhetagem eletronica, para dar mais confiabilidade aos dados e seguranga aos empresarios

de que a arrecadacdo distribuida € a real.

Mais adiante, em 1998, regulamenta-se o novo modelo de remuneragdo e os consorcios
através da Lei Municipal 8133/98, embora esse instrumento ndo solucione a questdo de
legitimidade dos consoércios frente a Lei das Concessdes dos Servigcos Publicos. Vale
ressaltar que em fevereiro de 1994, através do Decreto N° 10.925, o Prefeito Tarso Genro
do PT extingue as relacdes de permissdo de servigos publicos de transporte coletivo urbano,

indicando que um ano apds a publicag@o estaria licitando o servigo, o que terminou nao
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ocorrendo. No proprio Decreto, faz a ressalva de que a plenitude dos efeitos da extingdo das

relagdes de permissao so se daria apos a finalizagdo do processo licitatdrio.

A Lei 8.133/98, inclusive, cria a taxa de remuneragdo da EPTC, que evolui de 1% (hum por
cento) no primeiro ano para 3% (trés por cento) sobre a receita do sistema, a partir do
segundo ano, onerando os custos do servigo. No seu artigo 24, a Lei 8.133/98 estabelece
que o municipio poderda autorizar servigo de transporte de passageiros em carater

experimental por tempo ndo superior a 12 (doze) meses.

Nesse mesmo ano de 1998, o Governo do Estado, através da Lei N° 11.127 de 09/02/1998,
institui o Sistema Estadual de Transporte Metropolitano Coletivo de Passageiros — SETM e
cria o Conselho Estadual de Transporte Metropolitano de Passageiros — CETM com o

objetivo de definir e executar a politica de transporte coletivo da Regido Metropolitana do

Rio Grande do Sul.

A Resolugdo 001/98, regulamentando a Lei 8.133/98, cria a CCT, retifica sua composicao e
estabelece os mecanismos de apuragdo de fiscalizacdo da receita, prevendo puni¢des aos
consorcios que adulterarem informagdes. Num primeiro momento, a compensagao entre os
consorcios foi realizada, segundo a Resolucdo, através da Central de Vendas do Vale

Transporte.

Observa-se que ha uma certa repeti¢cdo de contetido nos diversos instrumentos legais que
dispdem sobre a formagdo de consorcios e sobre os mecanismos de apuragdo de custos e de

receitas e de operacdo da Camara de Compensagao Tariféria.

Visando reduzir a interferéncia da Carris nas areas de operagdo dos consorcios pela
operacdo de linhas transversais e estabelecer critérios para a operagdo da compensagao
tarifaria, firma-se em margo de 1998, um Protocolo de Inten¢des entre os trés consorcios e
a operadora publica, com validade retroativa a janeiro do mesmo ano. Nele foram fixados

os critérios e percentuais de participacdo de cada consércio e da operadora publica na
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receita total do sistema, de forma provisoria, visando o equilibrio econdomico-financeiro das

operadoras:

. CARRIS - 20,3 %;

. CONORTE - 26,354%;
. UNIBUS - 24,007%;

. STS —29,339%.

A partir do Protocolo, passou-se a calcular os valores das transferéncias financeiras,

semanalmente (de 6* a 5* feira), divulgando-os até a 4 feira seguinte e efetuando-se a

compensacdo entre os consorcios através da receita do Vale Transporte no dia seguinte ao

da divulgagdo e o encontro de contas mensal, ao final de cada més. O documento nio

explicita, claramente, os critérios de operacionalizagdo da CCT e ainda aborda de forma

sutil a necessidade de firmar-se um compromisso com a confiabilidade dos dados

operacionais a partir da data de assinatura do acordo, visto que a falta de exatiddo nos

dados operacionais e de demanda se traduz numa caracteristica da maioria dos sistemas de

transporte do pais.

O protocolo ainda aborda:

a necessidade de apurar-se junto a CCT a condi¢do de operagdo anterior a
janeiro de 1998 que seria tomada como referéncia mais justa a defini¢do da
participagdo de cada consorcio no sistema;

a concordancia em realizar andlises comparativas da evolugdo dos dados
operacionais a partir do acordo (com esses dados do periodo de referéncia),
de modo a que cada consorcio pudesse gerir as suas variagdes de custos
internos decorrentes de alteragdes na operagdo ou outras definidas pela
Secretaria Municipal de Transporte. Havendo redugdes de custos ndo
repassadas aos usudrios finais, seriam criados créditos de servigos, apurados
em contas individuais de cada consorcio, a serem aplicados em eventuais
expansdes de servigos nas suas bacias. Expansdes de servigos que
excedessem os créditos existentes seriam repartidos entre todas as

operadoras na propor¢ao da sua participag@o na receita do sistema.
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O Protocolo, entretanto, ndo deixa transparecer a nova visdo de mercado e parceria
declarada pelos agentes e remete ao grupo técnico da CCT a missdo de definir os critérios
de operacionaliza¢cdo das medidas. Ao final, chancela-se o conteudo do acordo em nome de
“aprimoramento da qualidade dos servigos oferecidos, com o objetivo de atender sempre

melhor os usuarios do sistema”.

Apos esse periodo de transicdo a prefeitura devera licitar as bacias e substituir o modelo de
permissao pelo de concessdo ndo onerosa do servico onde se evoluird para a participagdo
conjunta de gestor publico e concessionarios na elaboracido do planejamento do servigo e na
gestdo da operagdo. A idéia é de que na licitagdo, garagem e veiculos, sejam alocados pelo
operador e a infra-estrutura com o poder publico, exceto em relagdo a construgdo de

corredores ou terminais.

Apesar de se buscar uma elevagdo dos indices de produtividade na utiliza¢do da frota e na
alocacdo do pessoal de operagdo, os ganhos ndo sdo apropriados pelo consdrcio que o
promoveu, mas por todo o sistema. O nivel alcangado foi interno a cada consoércio, onde se
instituiu certa flexibilidade para realizagdo da compensagdo entre as empresas

consorciadas, seja na distribui¢do de custos ou no rateio de receitas.

A implantacdo do Sistema de Integracdo Tarifaria, apesar de instituida através dos Decretos
N° 12.522 e 12.555, para operacionalizagdo de forma aberta e com a utilizagdo de
bilhetagem eletronica, até a conclusdo deste trabalho ainda ndo havia sido efetivada. No
Decreto N° 12.522 menciona-se que as empresas permissionarias poderdo instituir

consorcios operacionais para a implantagdo do sistema integrado.

A Prefeitura Municipal de Porto Alegre, em fevereiro de 1999, através do Decreto N°
12.243 de 08/02/1999, d4 novo ordenamento ao beneficio da gratuidade no Sistema de
Transporte Publico de Passageiros de Porto Alegre — STPOA, definindo critérios e

procedimentos para concessao do beneficio para atuagdo da EPTC.
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As atribui¢des da EPTC também sofreram alterag@o através do Decreto N° 12.373 de 14 de
junho de 1999, passando a absorver a gestdo, o controle, a operagdo e a fiscalizagdo de todo

e qualquer servico de transporte e circulagdo no municipio.

A Secretaria Municipal dos Transportes, em 14 de janeiro de 2000, baixou uma resolugao
oficializando o protocolo firmado em margo de 1998, confirmando os percentuais de
divisdo da receita entre os consorcios e a Carris e estabelecendo os mecanismos a serem
utilizados pela EPTC para apuragdo do custo mensal de cada bacia e compensacao tarifaria
entre bacias. Nesse mesmo ano, em novembro, através do Decreto n® 12.989, a Prefeitura
regulamenta a constituicdo dos consorcios, embora o objeto do decreto seja a
regulamentagdo dos artigos 30 e 31 da Lei 8.133 que dispde sobre a pratica da Tarifa Social

Integrada, a racionalizagdo dos custos e a remuneracdo das concessionarias.

Também instituiu-se através do Decreto N° 12.989 a Camara de Gestdo Compartilhada —
CGC - tendo como fung¢@o o apoio operacional e sendo composto de representantes da
EPTC, Carris e dos consorcios. Além disso, estabeleceu que a EPTC definiria critérios para

calculo da tarifa interna de cada consorcio e da Carris.

Apds formagdo dos Consoércios e ainda na gestdo do Prefeito Raul Pont foi elaborado o
Plano Diretor Setorial de Transporte Coletivo do Municipio de Porto Alegre, assentado

sobre os seguintes conceitos:

* Ao poder publico cabe “promover a democratizagdo da mobilidade urbana,
tratando-a como um bem publico, produzida pelo conjunto da sociedade”;

= O transporte coletivo assume papel estratégico no sistema de transito urbano:“¢ a
forma tecnicamente adequada para a redugdo do numero de veiculos em circulagdo
e, portanto, para a reducdo dos congestionamentos e das deseconomias urbanas
correspondentes”;

= “E preciso promover mudangas na opinido publica sobre o uso do automével
através do amplo esclarecimento dos problemas sociais e ambientais decorrentes

dos congestionamentos de veiculos. Trata-se também de reduzir a propria
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necessidade de deslocamento, através do estimulo a uma maior proximidade entre
os locais de residéncia, trabalho e lazer”;

= Refor¢ando as recomendag¢des do 2° Plano Diretor de Desenvolvimento Urbano
Ambiental PDDUA, incorpora a visdo de que ao poder publico cabe, ainda, a

negociacdo entre os atores sociais envolvidos.

Apesar de incorporar uma visdo mais mercadoldgica da gestdo publica do transporte de
passageiros, o PDSTCMPA ¢ mais pragmatico em suas proposi¢des, apontando um elenco
de medidas de intervencdo na infra-estrutura de circulagdo mantendo o 6nibus como o
modal mais importante na reestruturagdo do sistema de transporte do municipio e indicando

como seus objetivos principais:

* O aumento da competitividade do servigo através da redugdo dos tempos de viagem
e da necessidade de transbordos;

* A redugdo do custo operacional e de investimento em frota;

» E a redu¢do dos custos sociais, sobretudo daqueles decorrentes da emissdo de

poluentes.

O Plano tem como diretrizes principais e que devem ser adotadas pelo atual gestdo:

* A adequacdo da rede as necessidades de deslocamentos previstas para o ano
horizonte de 2013;

» Implantagdo de terminais de integragdo para ampliacdo da acessibilidade geral;

= Estruturagdo de redes de captacdo nos bairros e fortalecimento dos poélos
regionais, descentralizando as atividades e contribuindo para ampliar a
acessibilidade interna a cada regido;

= Racionaliza¢io da rede urbana;

= Adequagdo das tecnologias veiculares as faixas de demanda;

= Otimizagdo da oferta para atingir taxa de ocupacdo maxima de 6 passageiros em

pé por m2 na seg¢do critica de cada linha;
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As recomendacdes do plano se limitam a implantagdo de um modelo parcial de rede de
integragdo incluindo apenas o sistema urbano, através de terminais de integragdo, a
serem implantados num raio aproximado de 9 km do centro metropolitano, embora se
preveja a utilizagdo de bilhetagem eletronica ndo especificada para integragdo aberta em
outros pontos da rede. O trabalho faz uma referéncia leve a operagdo consorciada, ndo
prevendo alteragdes significativas na sua estrutura, talvez pelas questdes relativas a

regularizagdo das concessoes, ainda ndo adequadamente resolvidas.

Com as medidas estima-se que se chegue a uma rede de transporte com 187 linhas,
1.392 veiculos (46 biarticulados; 215 articulados; 595 pesados; e 536 leves), prevendo-
se uma reducdo de 38% no numero de viagens com transferéncia onerosa; de 22% na
frota operante; e 20% na quilometragem percorrida. Também hé uma expectativa de
reducdo de 11% no tempo total da viagem; de 18% no custo operacional mensal e 20%

na emissdo de poluentes pelos onibus.

Ap6s a divulgacdo do Plano e em fevereiro de 2000, a Associa¢do dos Transportadores
de Passageiros — ATP, divulgou o Relatério N° 01 do Programa de Qualidade e
Produtividade do Sistema de Transporte Coletivo de Porto Alegre, onde apresenta uma
proposta de um sistema de avaliacdo entre as concessiondrias, para “reduzir os riscos de
relaxamento no controle dos custos operacionais e na qualidade dos servigos”. Os
objetivos do Programa eram os de “atender aos requisitos mais importantes dos
usudrios; reduzir custos operacionais; penalizar a baixa produtividade; e premiar a

melhoria da qualidade”.

O sistema de avaliagdo proposto estabelecia indicadores de produtividade e de
qualidade. Os de produtividade incluem a produtividade da frota em passageiro x
quilémetro (capacidade realizada/capacidade ofertada) e a produtividade do pessoal de
operacdo (passageiros x quilometros/total de horas uteis do pessoal de operagdo); e os
de qualidade incluem o cumprimento de hordrios, a taxa de ocupacdo (passageiros

transportados/fator de renovag@o no trecho critico de cada linha), o indice de acidentes
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(acidentes/viagens realizadas), o indice de imagem de cada linha em horario de pico e

em um dia tipico de operacdo e o indice de aprovagao de veiculos na vistoria.

A metodologia do sistema de avaliagdo previa o expurgo nos indicadores de variaveis
externas ao desempenho, tais como congestionamento, condi¢des do pavimento e

seguranga viaria, além da realizagdo de teste piloto em trés linhas de cada consorcio.

O sistema de avaliagdo apesar da proposta ainda ndo foi implantado. No ano de 2004, a
Prefeitura Municipal de Porto Alegre promoveu a assinatura de um Termo de Acordo
entre os operadores delegatarios do transporte coletivo convencional onde persegue-se a
renovagdo do compromisso de maior qualificacdo do sistema de transporte de
passageiros e da busca por um maior equilibrio econdmico e financeiro que resulte em

valores modicos de tarifa, compativeis com a capacidade de pagamento dos usuarios.

No Termo, redefine-se a participagdo dos consorcios na receita e custos do sistema
(Carris — 22,07%; Conorte — 25,00%; STS — 28,90% e Unibus — 24,03%), além de
estabelecer-se que qualquer ajuste de custos dos consorcios so seria realizada no
momento de cada revisdo tarifaria, sendo o primeiro em fevereiro de 2005. Também
instituiu-se o Comité Gestor do Sistema de Transporte Coletivo Convencional como
orgdo consultivo a EPTC com participag@o do presidente da EPTC, dos consdrcios e da
Carris. Menciona-se no documento a necessidade de alterar o sistema de transporte
através de uma visdo de rede unica e prevé-se a implantagdo de um Programa de

Produtividade e Qualidade — PPQ em 90 (noventa) dias.

Durante o periodo entre as revisdes tarifarias, as diferengas de custo porventura
existentes entre a Carris ¢ os Consoércios, serdo compensadas entre as partes através de
transferéncia temporal da operacdo e do gerenciamento de linhas especificas,

obedecendo, sempre que possivel o critério da regionalizacao.



89

S AS MUDANCAS NO TRANSPORTE COLETIVO DE PORTO ALEGRE COM

0S CONSORCIOS

Como ja foi exposto, atualmente operam no municipio de Porto Alegre 14 (quatorze)

empresas privadas organizadas em 3 (trés) consércios e uma operadora publica, a CARRIS.

Os consorcios s3o 0 CONORTE, o STS, e o UNIBUS. O Conorte € atualmente constituido

por 4 (quatro) empresas, a Nortran, a Navegantes e a Sopal; o STS por 5 (cinco)empresas,

Trevo, Cambard, Teresopolis, Restinga e Belém Novo; e o Unibus por 6 (seis) empresas,

Alto Petropolis, Estoril, Sudeste, Presidente Vargas, Gazometro e Sentinela.

Os consorcios foram formados com o objetivo de unificar a operagdo nas bacias, tendo

como atividades de rotina mais relevantes:

O planejamento operacional — com base em estudos de demanda, em informagdes
do pessoal de operacdo e da fiscalizagdo e do servico de atendimento a clientes,
verifica-se a necessidade de alteragdes na programacdo operacional e elabora-se as
propostas de alteragcdo nas programacdes de servico. Criam-se as tabelas horarias
das linhas, as programacgdes de alocag@o de tripulagdo e encaminha-se para a EPTC
avaliar. Ha reunides semanais para discussdo desses € de outros temas operacionais
e normalmente a EPTC da respostas a essas demandas em 15 dias, tempo
sensivelmente menor, segundo eles, do que antes da existéncia dos consorcios, onde
se esperava meses para uma simples resposta a pedidos de altera¢do na operagao;

O controle operacional e do banco de quilometragem — Cada empresa tem a sua
programagdo estabelecida pelo consorcio que também fiscaliza a sua execugdo

através de pessoal alocado e sistemas de informa¢do. A ndo realizagdo do servigo
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delegado gera débitos de quilometragem para as empresas faltosas e créditos para as
que cobrirem as faltas. A cada quatro meses faz-se o acerto de contas entre as
empresas, mesmo sem reajuste da tarifa;

O controle financeiro do servigo — A partir dos dados da arrecadagdo e tendo em
vista os custos referenciados e os dados da operacdo, sdo calculados os valores de
remuneragdo de cada empresa, fazendo-se os acertos financeiros através da receita
proveniente da comercializacdo do Vale-Transporte, operacionalizada pela ATP. Ha
compensacdo entre os quatro consorcios (os trés privados e a Carris), sendo que os
percentuais de distribuicdo da receita s@o fixos e s6 ajustados anualmente;

A gestdo de servigos de atendimento aos usuarios, onde sdo prestadas informagdes
sobre a operagdo das linhas (veiculos, horarios, itinerarios, etc...) e registradas
reclamagdes e solicitagdes sobre o transporte especifico na bacia operada pelo

respectivo consorcio.

Cabe observar que as fungdes atribuidas aos consorcios gatchos ndo correspondem

integralmente aquelas apontadas por Casarotto Filho e Pires (1999) como potenciais para

gestdo pelo ente Consdrcio. Nao estdo sendo desenvolvidas pela entidade gestora dos

consorcios, a aquisicdo de insumos produtivos; a gestdo estratégica que, alias, ndo se traduz

em atividade sistemicamente desenvolvida; e a obtencdo de financiamentos. Ha certa

resisténcia em se ampliar a atuacdo dos consorcios além dos limites da gestdo da operagdo

por questdes culturais e de confianga.

Diante dos objetivos a que se propuseram, sdo atribuidos ao movimento de formacdo de

consorcios em Porto Alegre os seguintes resultados:

Reducdo da quilometragem ociosa (diminuicdo da oferta ndo relacionada a
demanda) pelo uso mais racional da frota e pelo posicionamento mais estratégico da
garagem em relacdo aos terminais de operagao;

Melhoria na infra-estrutura de transporte com investimentos e rede segregada para
onibus;

Recuo em posi¢do de tarifa de 8° lugar em 1994 para 14° a 19° em 2002;

Elevagdo do piso salarial de motorista para o segundo maior valor do pais;
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e Melhoria do padrdo de servico: introdu¢@o do servico com ar condicionado e tarifa
normal (200 6nibus) e 114 veiculos com cambio automatico;

e Profissionalizagdo da gestdo das empresas através dos consorcios;

e Criacdo do servigo de linhas rapidas com paradas expressas;

e Aumento da acessibilidade de 500 para 300m;

e Uniformizacao de treinamento;

e Participag@o dos operadores no processo de planejamento da cidade;

e Aumento do indice de passageiro por km para 2,5;

e Melhoria na relagdo entre poder publico e operadores com o estabelecimento de

parcerias, inclusive na programagao do servigo (“tabelas horarias™).

Aqui neste capitulo e através das pesquisas realizadas (entrevistas e levantamentos em fonte
indireta) serd possivel avaliar a extensdo desses impactos e os que podem ser atribuidos
diretamente a formacgdo dos consorcios. O que de fato ocorreu com o transporte de Porto

Alegre a partir da constitui¢do dos consorcios?

Inicialmente sera apresentada a visdo dos empresarios de onibus do transporte coletivo
urbano de Porto Alegre obtida através da aplicagdo de questionario estruturado, anexado a
presente dissertagdo. Responderam o questiondrio nove dos quatorze empresarios

consorciados (64,28%), sendo trés do CONORTE, dois do STS e quatro do UNIBUS.

O perfil dos entrevistados € apresentado a seguir:

Sexo dos Entrevistados: Idade dos Entrevistados:
Homens : 88,89% 41-50 anos : 33,33%
Mulheres: 11,11% 51-60 anos : 55,55%

61-70 anos : 11,12%

Cargo ocupado pelos entrevistados: Grau de instrucio dos entrevistados:
Diretor : 55,55% Médio: 22.22%
Gerente geral: 22.22% Superior: 77,78%

Gerente financeiro: 11,11%.
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Quando indagados a respeito dos fatores que motivaram a formacio dos consorcios e
sem qualquer estimulo da pesquisa, os empresarios consorciados ndo revelam uma
convergéncia quanto aos principios que nortearam a formagdo dos consorcios. Questdes de
mercado, problemas com a concorréncia predatoria nos corredores e as influéncias do érgao
gestor sdo apontados como determinantes ao aparecimento dessas estruturas (Ver Tabela 2).
O interessante é que quando had estimulo na pergunta, a influéncia do 6rgdo gestor e a
necessidade de aumentar a produtividade do transporte de Porto Alegre aparecem como

fatores mais lembrados pelos empresarios (Tabela 03).

Essa constatacdo contraria algumas das condigdes tidas como essenciais por Alter ¢ Hage
(1993) para a formacdo de redes, como o desejo de cooperar, a necessidade de buscar
competéncias especificas, a expectativa de divisdo de riscos e de eficiéncia adaptativa ¢ a
existéncia de cultura de confianca entre os futuros parceiros. Esses, decididamente, ndo
foram os principais motivadores para a formagao dos consorcios gauchos. Entretanto, os
principios que nortearam a formagao dessas estruturas atendem parcialmente ao conceito de
organizacdes em rede defendido por Grandori e Soda (1995), de que a rede € a formagdo de
relagdes interorganizacionais, segundo uma perspectiva econdmica e mercadoldgica com o
fim de maior definicdo e de uma participagdo mais competitiva de cada uma das empresas

denominadas nos.

Também poder-se-ia concluir que esses arranjos se aproximariam, em alguns aspectos, do
que Podolny e Page (1998) conceituam como redes horizontais, estruturas formadas por
empresas concorrentes que visam a obtencdo conjunta de vantagens como legitimacao,
status e beneficios economicos, além de aprendizagem que, no caso dos consoércios nao foi

estabelecido como um objetivo deliberadamente definido pelos seus participantes.

Frente a essas motivacdes e considerando as expectativas iniciais dos empresarios
observou-se que todos os que responderam ao questionario demonstram satisfagdo com os
resultados que os consorcios trouxeram as empresas de 6nibus. Cerca de 56% deles indicam

estarem “muito satisfeitos”.



TABELA 02
DESEMPENHO INTERNO ECONOMICO
PRODUTIVIDADE DOS FATORES
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PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS QUANTO A FATORES QUE MOTIVARAM

A FORMACAO DOS CONSORCIOS

Porto Alegre, Maio 2005

FATORES MOTIVADORES TOTAL

Y%
Necessidade de racionalizar custos 2222
Experiéncia anterior bem sucedida 5,56
27,78
Esforgo para formar um sistema unico 5,56
Reduzir a concorréncia predatdria 16,67
Oportunidade para valorizar o negdcio 5,56
27,18
Melhorar a qualidade do servigo 5,56
Ampliar o atendimento aos usudrios 11,11
16,67
Sugestido/imposi¢do do érgio gestor 11,11
Medo de licitagdes 5,56
Aumentar poder de barganha junto ao 6rgio gestor 5,56
22,22
Nao soube/ndo respondeu 5,56
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005




TABELA 03

DESEMPENHO INTERNO ESTRATEGICO E DE GESTAO

NIVEL DE FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL

ADESAO AOS OBJETIVOS COMUNS

PERCEPGAO DOS EMPRESARIOS QUANTO A FATORES QUE MOTIVARAM
A ADESAO AO CONSORCIO (estimulada) - Opgao colocada em 1° lugar

Porto Alegre, Maio 2005

FATORES MOTIVADORES MOTIVADORES TOTAL
%
Influencia do Orgdo Gestor 33,33
Melhorar a produtividade 33,33
Diminuir a competicdo no mercado 11,11
Ncessidade de Sobrevivéncia 22,22
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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Quando estimulados a descrever os impactos dos consorcios em termos de resultados,
indicam, principalmente, o alcance de “melhorias operacionais/padronizag¢do do servi¢o”, a
13 b 1 ~ A . rot 9 . ~ . Y ~

eliminag¢do da concorréncia predatoria” e a ampliagdo no atendimento a populacido (Ver

Tabela 04).

Quando sdo estimulados a avaliar os resultados economicos e talvez pela dificuldade que
tém em lidar com questdes econdmicas, ha uma expressiva divergéncia na indicacdo dos
impactos trazidos pelos consorcios aos custos e receitas das empresas consorciadas. De
fato, ¢ mais dificil mensurar esses resultados econdmicos, haja vista que uma série de
fatores influenciou na variagdo desses indicadores, tais como: conjuntura econdmica
nacional e internacional, variacdes de demanda, impactos de politicas publicas,
intervengdes na infra-estrutura de transportes de Porto Alegre, dentre outros. Mas surge
como resposta mais freqiiente entre os empresarios consorciados (Tabela 05), a de que “as
receitas e custos das empresas diminuiram” (33,33%), embora todos indiquem que o
momento atual teria sido mais negro caso os consércios ndo viessem, alegando que a
demanda continuaria a cair e a oferta (frota e quilometragem), pela concorréncia predatéria

entre as empresas, cresceria desproporcionalmente.

Os custos com fiscalizagdo e controle da operacdo; mao-de-obra operacional,
administrativa, técnica e de representacdo junto ao 6rgdo gestor; além do custo operacional
de frota (quantidade de frota e operagdo/garagem) foram considerados pelos empresarios
como os que mais sofreram redugdo apds a formagdo dos consorcios (Ver Tabela 06) e
decorrentes da economia de escala. Houve quem indicasse eleva¢do dos custos com mao-

de-obra decorrente da melhoria de qualificag@o profissional.

Todos os que responderam os questiondrios indicaram que os consoOrcios trouxeram
melhorias ao transporte de Porto Alegre sob a otica da produtividade dos fatores. Variou
apenas o grau de significancia dessa melhoria (“melhorou muito” — 55,56%; “melhorou
satisfatoriamente” — 33,33% e “melhorou pouco” — 11,11%). As melhorias sdo sentidas
pelos consorciados, sobretudo na area de operagdo, com a mudanga da tipologia e

renovagdo da frota de veiculos; com a ampliagdo do niimero de destinos atendidos sem
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alteracdo na quantidade de veiculos em operagdo; com a qualificagdo da mao-de-obra que
passa a adotar um padrdo de servi¢o e atendimento; e também com o “benchmarking”

praticado entre as empresas na area de manutencao da frota (Tabela 07).

Ressalte-se que a avaliagdo dos empresarios recaiu sobre aspectos que em outras capitais
sdo normalmente atingidos por medidas de reestruturacdo operacional e incentivos a
renovacdo ou alteragdo da tipologia de frota, através de ajustes na politica tarifaria e de
remuneragdo, sem necessariamente implicar na formagdo de consércios. E certo que a
formacdo de consoércios facilitou o processo de negociacdo para a aplicagdo dessas medidas

¢ esse fo1 um de seus maiores trunfos.

Sob o aspecto de aprendizagem os empresdrios entendem que as empresas agregaram
conhecimento apos aderirem ao modelo consorciado, embora divirjam no grau em que isso
ocorreu (“aprenderam muito” — 33,33%; “aprenderam razoavelmente” — 44,45%;
“aprenderam pouco” — 22,22%). Essa aprendizagem, na visdo dos empresarios, ocorreu,
principalmente, pelo “benchmarking” que passou a ser praticado, sobretudo na darea
operacional e pela divulgagdo dos processos fortes de cada consorciada. Além disso, a
padronizag¢do instituida pelo consdrcio e as constantes pesquisas junto a clientes,
fiscalizacdo centralizada e pratica de auditoria por cliente oculto incentivaram essa

aprendizagem (Tabela 08).

De fato, a adog¢do de um padrio referencial de operagdo, o acompanhamento continuo do
desempenho operacional como base da remuneragdo das consorciadas e o exercicio do
trabalho em equipe coordenado pelo Consorcio contribuiu para ampliar o nivel de
aprendizagem das empresas consorciadas, sobretudo nas atividades relacionadas a operagéo

e manuten¢do, embora o modelo de gestdo desta tltima varie de empresa para empresa.



TABELA 04
DESEMPENHO INTERNO - OUTROS
PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS QUANTO A RESULTADOS DOS CONSORCIOS

MOTIVOS DA SATISFACAO QUANTO A RESULTADOS

Porto Alegre, Maio 2005

MOTIVOS DA SATISFACAO TOTAL
%

Melhoria na operagdo/padronizagdo do servigo 29,41
Eliminacdo da concorréncia predatoria 23,53
Ampliag@o do atendimento a populacdo 23,53
Maior cooperagdo entre as empresas 5,88
Reducdo do nimero de funcionarios nas empresas 5,88
Maior poder junto ao 6rgio gestor 5,88
Nio informou 5,88
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005



98

TABELA 05

PRODUTIVIDADE DOS FATORES

PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS QUANTO A RESULTADOS ECONOMICOS
DOS CONSORCIOS (ESTIMULADA)

Porto Alegre, Maio 2005

RESULTADOS ATRIBUIDOS
TOTAL
%
AS RECEITAS E CUSTOS DA EMPRESA SE ELEVARAM 11,11
RECEITAS SE ELEVARAM E CUSTOS DIMUNUIRAM 22,22
RECEITAS E CUSTOS DIMINUIRAM 33,33
RECEITAS DIMINUIRAM E CUSTOS SE ELEVARAM 11,11
NENHUMA DAS ANTERIORES 22,22
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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TABELA 06

DESEMPENHO INTERNO ECONOMICO

PRODUTIVIDADE DOS FATORES

PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS QUANTO A RESULTADOS SOBRE A PRODUTIVIDADE DOS FATORES

ITENS DE CUSTOS DAS EMPRESAS MAIS INFLUENCIADOS PELA FORMACAO
DOS CONSORCIOS

Porto Alegre, Maio 2005

ITENS DE CUSTOS MAIS INFLUENCIADOS
TOTAL
%
Custos com fiscalizagdo e controle da operagdo 25,00
Custos com méo-de-obra operacional e administrativa 12,50
Custos operacionais com frota 18,75
Custos com planejamento e de transagdes com Orgio gestor 12,50
Custos com consumo de combustivel - operadores mais treinados 6,25
Custos com mao-de-obra técnica 6,25
Custos com méao-de-obra se eleveram pela qualificagdo 6,25
Naio responderam 12,50
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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TABELA 07

DESEMPENHO INTERNO ECONOMICO

PRODUTIVIDADE DOS FATORES

PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS QUANTO A RESULTADOS SOBRE A PRODUTIVIDADE DOS FATORES

O QUE MELHOROU NO SISTEMA DE TRANSPORTES COM OS CONSORCIOS?

Porto Alegre, Maio 2005

O QUE MELHOROU?
TOTAL
%

Mudangas no padrio de servigo (tipo e idade da frota e ampliagdo atendimento) 45,00
Qualificag@o do pessoal de operagio 15,00
Relacionamento entre as empresas 15,00
Reducdo de ociosidade na operagdo 5,00
Manuten¢do de frota 5,00
Criag8o de forum técnico operacional 5,00
Relagdo/interlocugdo com orgio gestor 5,00
Nio informou 5,00
100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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TABELA 08

DESEMPENHO INTERNO ESTRATEGICO E DA GESTAO

GRAU DE APRENDIZAGEM

VALORIZACAO DAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS

PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS QUANTO AO GRAU DE APRENDIZAG

Porto Alegre, Maio 2005

AREAS ONDE SE DEU A APRENDIZAGEM TOTAL
%
Em qualidade da operagao 50,00
Nos trabalhos em equipe 8,33
No controle de custos 8,33
Na qualificagdo de pessoal 8,33
No planejamento da renovagao de frota 8,33
Nao respondeu 16,67
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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Assim como em relagdo a aprendizagem, todos indicam que houve alguma melhora em
relagcdo ao grau de cooperagdo entre as empresas apos a formagao dos consorcios, apesar de
observar-se, ainda, alguns conflitos interempresariais em um dos consorcios € entre 0s
consorcios (Tabela 09). O grau de cooperagdo, segundo alguns empresarios, varia conforme
a cultura da empresa. As justificativas para essa avaliagdo positiva de ganho de cooperagio
sdo diversas, mas convergem para os proprios principios dos consorcios: elimina¢do da
concorréncia predatoria, sociedade na receita, unificacdo de objetivos, transparéncia nos
processos e nas informagdes, existéncia de padrao referencial e fiscalizagdo do desempenho

(Tabela 10).

Os empresarios revelaram um grau de confianga moderado nas demais empresas
consorciadas, o que é natural neste segmento empresarial. E a politica do confiar atento, ja
que, em esséncia, sdo concorrentes no negdcio transporte (22,22% confiam muito nas
demais consorciadas; 66,67% confiam suficientemente; e 11,11% ndo responderam). Ja na
estrutura do ente consorcio a confianga € mais expressiva e todos revelam satisfagdo com o

seu desempenho face aos objetivos iniciais.

A estrutura dos consorcios, no entendimento dos empresarios vem estimulando a
participagdo de todos e busca, sempre que possivel, pela decisdo por consenso e por
convencimento, sem que seja necessario valer dos instrumentos legais e formais para a
tomada de decisdes. Ha reunides do Conselho Diretor e do corpo técnico em freqii€éncia
regular e, no geral, a participagdo € intensa. A gestdo dos consércios também se alterna
entre as empresas. A combinagdo desses fatores ¢, na opinido dos empresarios, o que
estimula a participagdo, embora tenha se observado alguma insatisfagdo isolada do
empresariado indicando a necessidade de se consultar mais as empresas e ouvi-las todas em

decisdes importantes.
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TABELA 09
DESEMPENHO INTERNO ESTRATEGICO E DA GESTAO

ADESAO AOS OBJETIVOS COMUNS

GRAU DE COESAO

NIVEL DE COOPERACAO ENTRE AS EMPRESAS DO CONSORCIO

Porto Alegre, Maio 2005

APOS A FORMACAO DO CONSORCIO A COOPERACAO
ENTRE AS EMPRESAS: TOTAL
%
Aumentou muito 55,56
Aumentou razoavelmente 33,33
Aumentou pouco 11,11
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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TABELA 10

DESEMPENHO INTERNO ESTRATEGICO E DA GESTAO

ADESAO AOS OBJETIVOS COMUNS

GRAU DE COESAO

NIiVEL DE COOPERACAO ENTRE AS EMPRESAS DO CONSORCIO

Porto Alegre, Maio 2005

Motivagdes do aumento de cooperagao TOTAL
ABS %
Transparéncia/troca de informagdes 2 18,18
Eliminacdo da concorréncia predatoria 2 18,18
Regime de sociedade na receita 2 18,18
Unificac@o de objetivos operacionais 2 18,18
Ha fiscalizag@o pelo consorcio do desempenho 1 9,09
Nao responderam 1 9,09
Varia conforme a cultura da empresa 1 9,09
TOTAL 11{ 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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Essa desigualdade no grau de confianca atribuido pelos empresarios as empresas parceiras
do consorcio e ao ente consorcio, no fundo parece revelar uma certa fragilidade na
manutencdo desse atributo, que € tido por vdarios autores como essencial a auto-
sustentabilidade das estruturas em rede. H4 uma forte influéncia do fator cultural nesse
particular, proprio do segmento dos transportadores de passageiros e isso na visdo de Ansof
(1993) pode se traduzir em resisténcias a mudangas de processos e da estrutura
organizacional, o que pode vir a influenciar os resultados e o equilibrio da rede

organizacional.

Os empresarios revelaram uma boa percep¢do do papel de suas empresas no consorcio,
tendo ciéncia também dos seus objetivos operacionais e dos procedimentos administrativos,
técnicos e de gestdo que la sdo praticados (Tabelas 11 e 12). Quase 90% (noventa por
cento) dos empresarios julgam que as consorciadas cumprem integralmente suas obrigacdes
perante o seu consdrcio. Os demais entendem que as empresas as cumprem parcialmente e

que esse grau de cumprimento varia de empresa para empresa.

Os que afirmam que o cumprimento ¢é total alegam que as regras do consorcio foram
combinadas de comum acordo; a fiscalizacdo do consorcio age preventivamente; os
conselhos diretor e gerencial sdo participativos e eficazes; e porque o modelo de

remuneracdo determina o cumprimento.

Ao final do questiondrio, alguns empresarios registraram algumas observagdes que revelam
a necessidade de evolugdo das estruturas de consorcio, assim como o desenvolvimento de
acdes complementares para que os resultados até aqui alcangados se maximizem ou
perdurem por mais tempo. A seguir sdo transcritas algumas idéias dos que responderam ao

questionario:

e “A bilhetagem eletronica e a integracdo tarifaria irdo complementar a melhoria
introduzida pelos consorcios”;

e “A outorga com os consorcios ainda ndo foi regulamentada”;
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e “Muito mais ainda pode ser feito, mas falta vontade politica e até interesse de
algumas empresas”;

e “Parece que a coisa ndo mudou. Talvez ndo tenha mesmo. Mas se ndo fosse a
atividade segura do consodrcio, s6 teriamos redug¢do de receita, sem nenhuma
reducdo de custos. A perda de passageiros € algo real e incontestavel”;

e “Podemos evoluir e buscar ganhos através das compras compartilhadas e da
exploracdo de outros negocios, bem como a adogdo de outras idéias que busquem
uma maior redugido de custos”;

e  “O desempenho do consodrcio depende de cada empresa consorciada, do dinamismo
e eficacia das propostas defendidas junto ao Poder Concedente e da posicdo e
disposi¢do dos gestores publicos”;

e “Falta ainda uma integracdo maior entre consorcios € a empresa publica para
dinamizarmos a¢des que envolvem a Carris e o sistema”;

e “Com o que evoluimos podemos dizer que os consorcios sdo irreversiveis”.

As afirmacdes do empresariado ao final do questionario revelam uma certa consciéncia
sobre a imaturidade da estrutura consorciada em Porto Alegre, indicando as preocupagdes

que, na verdade se traduzem em riscos a que a estrutura consorciada ainda esta submetida:
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TABELA 11
DESEMPENHO INTERNO ESTRATEGICO E DE GESTAO

NIVEL DE FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL

ADESAO AOS OBJETIVOS COMUNS

PERCEPCAO E AVALIACAO DOS EMPRESARIOS QUANTO AOS OBJETIVOS
DAS EMPRESAS CONSORCIADOS E DO CONSORCIO

ATRIBUICOES DELEGADAS AS EMPRESAS NO CONSORCIO

Porto Alegre, Maio 2005

Atribui¢des das Empresas TOTAL
%

Alocar frota e pessoal de operagdo 9,09
Operacdo do sistema sem afetar a bacia 27,27
Gestdo compartilhada da operagdo 9,09
Participar do Conselho Diretor 18,18
Participar de reunides operacionais 9,09
Participar do processo de tomada de decisdes 9,09
Outras 9,09
Nao respondeu 9,09
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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TABELA 12
DESEMPENHO INTERNO ESTRATEGICO E DE GESTAO

NIVEL DE FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL

ADESAO AOS OBJETIVOS COMUNS

PERCEPCAO E AVALIACAO DOS EMPRESARIOS QUANTO AOS OBJETIVOS
DAS EMPRESAS CONSORCIADOS E DO CONSORCIO

ATRIBUICOES DELEGADAS AO CONSORCIO

Porto Alegre, Maio 2005

ATRIBUICOES DO CONSORCIO TOTAL
%

Tratar com o 6rgéo gestor 7,14
Planejar e executar a operagdo da bacia 28,57
Fiscalizar a operaco 14,29
Manutengio dos terminais 7,14
Relacionar-se com a comunidade de usuarios 7,14
Participagdo em 15% das atividades 7,14
Defender os interesses da bacia 7,14
Nio respondeu 21,43
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa Direta, Maio 2005
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Os gestores dos trés consorcios também foram entrevistados. Os trés ocupam cargo de
Gerente Geral, s3o do sexo masculino, possuem grau de instrug¢@o superior, sendo que um

deles possui titulo de mestre e estdo na faixa etaria entre 41-50 anos.

Ha muita convergéncia entre as respostas dos trés e também muita similaridade as respostas
dos empresarios quando se indaga sobre os fatores que motivaram a formagdo dos
consoércios. A necessidade de eliminar a concorréncia predatéria entre as empresas nos
corredores; a queda da demanda e o repasse automatico dos custos a tarifa, aumentando a
parcela dos excluidos do servico; o esgotamento do sistema de loteamento por linha e

empresa; e o esgotamento da capacidade dos corredores foram os fatores mais lembrados.

Todos acreditam que as empresas estdo satisfeitas com os resultados dos consércios porque
reduziram a espiral de elevacdo de custos e ainda conseguiram elevar a qualidade do
servigo com a introdu¢do de 6nibus com ar condicionado no servigo convencional ¢ 6nibus
com piso mais baixo para facilitar o embarque. O gerente do Unibus acredita que, pelo fato
deste consdrcio ter sido criado depois, pode melhor avaliar os resultados dos outros.
Acreditam que ainda haja alguma discussdo sobre a forma de remunerar as empresas dos
consorcios, porque algumas operam em vias cujo pavimento gera maior desgaste

operacional e, consequentemente, mais custos e isso ainda ndo é levado em conta.

Quanto a resultados econdmicos, a percep¢do dominante ¢ a de que os custos diminuiram
em relag@o a perspectiva de crescimento € os passageiros também cairam menos do que a
perspectiva reinante em outras capitais do pais. Na visdo deles, os itens de custo mais
influenciados foram os custos relacionados a frota (redug¢do da quantidade e redugdo do
percurso médio por veiculo) e a mao-de-obra operacional, técnica e de fiscalizagdo. Nesse
sentido, a implantacdo do banco de horas operacional e alocagdo de pessoal qualificado

com custo rateado foram os determinantes destas redugdes.

Todos acreditam que houve aprendizagem por parte das empresas com a formagdo dos

consércios e apontam como areas onde houve maior desenvolvimento, o treinamento da
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mao-de-obra operacional, a manuten¢do da frota, o relacionamento com os usudrios

(servicos de atendimento a clientes — SACs) e a de relacionamento com o 6rgéo gestor.

Ha clareza por parte dos gestores com relagdo as atribui¢des das empresas e ao papel do
gestor do consorcio ¢ muita convergéncia ao que foi ja abordado pelos empresarios
consorciados. Ha clareza quanto aos papéis institucionais e uma certa divisdo quanto a
amplia¢do da atuacdo do consorcio para absorver as atividades de compras consorciadas,
por exemplo. O propdsito do consoércio ¢ muito claro, de atuar na area operacional e de

relagdes institucionais.

Ha uma certa divis@o entre os gestores dos consorcios quanto as perspectivas de ampliagao
da atuagdo dessas estruturas. Pelo fato de se ter muito clara a missdo institucional e
operacional, entende-se que os consdrcios cumprem o seu papel e ndo tém mais para onde
evoluir. H4 também uma crenga de que a cultura das empresas restringe essa evolu¢do, mas
entendem que a integracdo tarifaria possibilitada pela bilhetagem eletronica e maior

integracdo entre os consorcios podem aumentar o alcance dos beneficios.

Segundo os gestores dos consorcios as empresas € 0s consorcios ndo fazem planejamento
estratégico, trabalham mais com orcamento e dependem excessivamente de politicas

publicas, pela propria caracteristica do negdcio que operam.

Os gestores publicos do transporte de Porto Alegre também participaram da pesquisa que
colheu depoimentos do atual Diretor Técnico da EPTC, do Ex-Secretario de Transportes da
Gestdo 1999-2000, da Ex-Presidente da Carris Porto Alegrense, do periodo de 1999-2002 e
do atual Diretor de Transportes Metropolitanos da Metroplan, instituicdo que cuida do

planejamento regional e do transporte intermunicipal da Grande Porto Alegre.

Os atuais gestores publicos de transporte ndo demonstraram grande familiaridade, ainda, ao
tema consdrcios € ndo puderam tecer comentarios mais consistentes as questdes formuladas
na pesquisa. Observou-se uma certa desconfianga até, por parte do gestor da EPTC, quanto

aos reais objetivos e beneficios dos consorcios, talvez pelo fato de estar a pouco tempo no
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cargo. Segundo ele, ndo se sentiu, ainda, o beneficio dos consorcios, pois ao invés de
reduzir, os consércios aumentaram custos. Aumentou a quantidade de Onibus e as
solicitagdes da comunidade s6 aumentam. Nao houve, segundo ele, com os consdrcios € a
economia de escala por eles proporcionada, transferéncia desses ganhos em termos de

modicidade da tarifa.

O gestor, inclusive, vé uma grande ameaca institucional aos consércios, pois hd uma
pressdo do Ministério Publico pela licitagcdo do servigo de transportes e ai fica a questdo, se
vai licitar linhas ou bacias. Além disso, alega que hda um monopdlio Gnico na formacao de
consorcios e que isso € contra qualquer principio de regulacdo econdmica. E vai mais além
quando diz que o pagamento de compensa¢do de quilometros entre consorcios gera

disfungdes entre bacias.

Reconhece, também, que a EPTC precisa se reestruturar para reassumir o papel de gestio
estratégica do sistema de transportes, ao invés da gestdo meramente operacional que pratica
atualmente. E aponta dificuldades institucionais para a gestdo do sistema, uma vez que ndo
ha contratos com os consoércios. Finalmente conclui que “os consércios podem ter sido
criados para resolver a questdo das outorgas e da vida util das empresas” e que “os

consorcios talvez tenham sido a solugdo para Porto Alegre naquele momento”.

Os dois ex-gestores publicos do transporte de Porto Alegre indicaram posicionamentos
divergentes ao atual gestor e convergem entre si no entendimento de que os consorcios, de
fato, trouxeram beneficios ao transporte de Porto Alegre. Quando indagados sobre os
fatores que motivaram a formagao dos consorcios em Porto Alegre, concordam no ponto de
que o modelo fisico-operacional ja estava esgotado e que a bacia impde mais flexibilidade a
operagdo, mas divergem no fator determinante. O Ex-Secretario fala numa mudanca de
visdo do Poder Publico em relagdo ao “mercado da mobilidade” e do setor privado
entendendo o servigo de transporte como atividade publica. Nesse novo contexto o
consorcio, na visdo do entrevistado, € um instrumento, pois com ele se dava flexibilidade
ao sistema (flexibilidade tarifaria, flexibilidade para alterar itinerarios e alocar veiculos).

Esses principios ndo devem ser entendidos, na visdo do entrevistado, como liberdade total



112

das empresas, mas uma flexibilizagdo dos mecanismos, uma vez que foram estabelecidos
parametros de produtividade e uma distingao entre quilometragem onerosa por deficiéncia

ou por necessidade.

Nessa nova fase, o ex-gestor publico entende que o setor publico passa a ver o transporte
como um mercado de interesses para empresarios e clientes, a partir da flexibilizacdo de
mecanismos, simplificando a negociacdo, mas reconhece que a primeira reagdo da

administragdo foi de preconceito contra o consdrcio: “cheirava a tramdia e ilegalidade”.

A outra entrevistada atribui a formacao dos consorcios a pressdes decorrentes das disputas
desmedidas travadas pelas empresas pelos passageiros dos corredores, interpretacdo muito
semelhante ao dos empresarios e gestores dos consdrcios, mas incorpora um elemento
distinto: a operadora publica, a Carris, estimulou o setor privado a se desenvolver,

sobretudo a partir de 1989/90, periodo em que comegam a se formar os consdrcios.

Quanto aos resultados da experiéncia de formagdo dos consoércios, os dois acreditam que
sdo muito satisfatorios, mas ndo sabem se eles se sustentardo, pois véem uma necessidade
de introdug¢do de elementos de inovacdo, pois ha uma certa tendéncia a estagnagdo.
Apontam como melhorias mais significativas, a racionalizacdo da operagdo ¢ de custos, o
aumento de rentabilidade para as empresas e uma maior profissionaliza¢do do servigo.
Isoladamente, um deles aponta a padronizagdo da frota, a visdo consorciada transferida aos
usudrios € um maior controle do sistema pelo Poder Publico como outros beneficios
obtidos. Um deles, ao contrario do gestor atual da EPTC, defende a existéncia de um
consorcio unico para eliminar as disputas entre consorcios € operar com a visdo de um

Unico sistema.

Os dois concordam que ha dificuldades para evoluir da estrutura dos consorcios atuais,

incorporando a integragdo tarifaria, pois ha resisténcias das empresas.

Quanto a resultados econdmicos, os dois concordam que houve reducdo de custos a

principio e que a rentabilidade do negdcio se ampliou. A otimizacdo de custos se deu sem



113

reduzir a oferta de servigos. Um deles indica que houve aumento de passageiros e de
receitas logo apds a formagao dos consdrcios, mas que isso se deveu aos efeitos do Plano

Real.

Os dois discordam quanto aos itens de custo mais influenciados pela formagdo dos
consorcios, um deles apontou os custos com mao-de-obra e custo variavel, este reduzido
pela transferéncia de quilometros ociosos para quilometros uteis; e o outro aponta custos

com frota e rodagem.

Embora tenham variado quanto ao grau da melhoria, ambos reconhecem que o sistema de
transporte melhorou com os consorcios € ambos enxergam na qualificacdo da frota a
melhoria mais visivel. Os veiculos foram renovados; foram introduzidos veiculos com
elevador hidraulico, motor traseiro, ar condicionado, etc... Também foram citados a
melhoria na manuteng¢?o, a conservagdo dos abrigos e terminais com receita dos consorcios

e a implantacdo de sistema de comunicagdo com 0s Usuarios.

Também concordam que as empresas aprenderam muito com o novo modelo de gestdo,
sobretudo pelo “benchmarking” que passaram a realizar entre elas com reflexos na

manutencdo da frota, na operagdo e na qualificag@o dos seus recursos humanos.

Quanto as mudangas que os consdrcios trouxeram ao modelo institucional e gestdo do
sistema de transportes de Porto Alegre os dois divergem frontalmente. Um deles avalia que
foi criada uma nova légica de relacionamento, criando canal de negociacdo para licitacdo
do servigo, tdo logo o novo modelo esteja integralmente implantado. A outra posigdo € a de
que, embora tenha reduzido o nimero de interlocutores com o Poder Publico para quatro,
0s consorcios passaram a ter uma autonomia muito grande, criando dificuldades ao Poder

Publico para “impor” certas defini¢des e definir padroes.

Quanto a mudangas no padrdo de cooperacdo entre as empresas, os dois entrevistados
entendem que houve crescimento com os consorcios, variando a intensidade, mas

persistindo, no entendimento deles, ainda alguns conflitos em um dos consoércios e,
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sobretudo, entre os consorcios, principalmente em questdes relacionadas as operagdes nas

areas limitrofes entre eles.

Também varia o grau de confianga dos dois quanto a durabilidade dos resultados dos
consoércios. Um deles entende o consdrcio como alternativa, mas desde que se forme um
unico consércio e vé a implantacio de um sistema de remuneragdo com base em
indicadores de qualidade e produtividade como a saida. O outro entende que a durabilidade
dos resultados depende muito da postura do Poder Publico porque € o responsavel pela

prestagdo do servigo publico de transportes.

Indagados sobre as atribui¢des que cabem as empresas na gestdo dos consorcios, um dos
entrevistados admitiu que tem duvidas sobre os limites de atua¢do da empresa e do
consorcio. O outro fez indicagdes seguras e que coincidem com aquelas apontadas por
empresarios e gestores dos consdrcios € ainda avaliam o cumprimento pelas empresas como

parcial porque “algumas empresas entraram meio for¢adas no modelo de consércio”.

Houve divergéncia entre os entrevistados quanto ao papel do Poder Concedente no modelo
de operacdo consorciada. Enquanto um entende que ao municipio cabe apenas gerenciar a
operagdo ¢ fiscalizar o servigo, o outro vé a necessidade dele interpretar o mercado e
identificar as necessidades dos clientes, além de adequar o sistema de remuneragdo, o

modelo fisico-operacional e criar uma parceria com 0s consorcios.

A visdo dos entrevistados também ndo € convergente quando se questiona sobre o grau de
maturidade do modelo de organizagdo dos consorcios de Porto Alegre. Um deles acredita
que o modelo estd maduro, mas ainda hd que se avangar no sentido de incorporar as
fungdes de assessoramento técnico as empresas em questdes de manutengdo e gestdo (que
eles ja fazem), na orientacdo quanto a aquisi¢do de frota (também ja realizada) e na
elaboragdo de planejamento estratégico. E o outro v& um certo retrocesso na visao do gestor
publico de transportes em Porto Alegre, identifica superposi¢cdes com as linhas da Carris e

tem davidas quanto a incorporagdo de outras fun¢des aos consorcios que, em esséncia sao

sO operacionais.
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Quando, na entrevista, os gestores foram indagados sobre ameag¢a que ainda percebem
sobre os resultados dos consorcios € a propria estrutura, também indicaram divergéncias
nos seus posicionamentos. Um deles ndo vé ameacas propriamente sobre os consorcios,
mas sobre o negdcio transporte € ndo vé possibilidade de retrocesso no modelo. O outro vé
na postura do Poder Publico, que ainda receia a formag¢do dos consdrcios, € 0 processo

licitatério como principais ameagas aos consorcios de Porto Alegre.

Finalmente, sdo transcritas frases dos ex-gestores que retratam bem seus posicionamentos:

e “O empresario de Onibus gasta mais energia para disputar entre si do que para
disputar o mercado. Vocé sera bom empresario se olhar para o Poder Publico e fizer
o que ele quer”;

e “O foco do Poder Publico no geral ¢ atender e controlar o empresario e ndo atender
0 usuario”;

e “Ainda ha problemas na oferta de servicos: linhas curtas com ociosidades e
sobrecarga em linhas longas”;

e “O sistema concorrencial em transporte de passageiros gera ociosidade que termina
sendo repassada para a tarifa”;

e “A integracdo que vira deveria contemplar as linhas metropolitanas, embora seja
complicada do ponto de vista politico. A licitagdo deveria ser realizada
simultaneamente para sistema urbano e metropolitano para operagdo por um unico
consorcio. Ha superposi¢@o de linhas metropolitanas e ociosidade a partir de certos

trechos, sobrecarregando o centro com veiculos de baixa ocupagdo”.

De tudo o que foi captado através da pesquisa junto aos gestores, sobretudo os da atual
administragdo, percebe-se que a atitude do Poder Concedente € um tanto reiticente em
relagdo ao modelo de consércio, para ndo dizer resistente, mas ndo ficou claro se essa
postura deve-se a natureza mercadoldgica da estrutura consorciada, que barra novos
entrantes e reduz ou elimina a concorréncia, ou se pela falta, ainda, de conhecimento
especifico sobre os seus resultados e perspectivas. De qualquer sorte, a participagdo restrita
da atual administra¢do na coordenagdo de estratégias de incentivo a estrutura consorciada

representa um fator critico de sucesso desse modelo em Porto Alegre.
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A atuacdo governamental, na visdo de Casarotto Filho e Pires (1999), ¢ indispensavel para
garantir relagdes contratuais justas entres as consorciadas, evitando que o modelo seja

apenas usado para reduzir custos.

Ha uma experiéncia também de consorcio na area metropolitana, embora sem que tenha
sido criado um ente especifico para gerir atividades consorciadas. As empresas operam
como num pool, linhas especificas e estabelecem critérios de divisdo das receitas. O gestor
metropolitano entende que hd poucos conflitos entre os empresarios metropolitanos e
urbanos ¢ que ndo ha invasdo de areas de operagdo e nem briga por passageiro porque ha
restricdes legais para entrada e saida do transporte metropolitano no municipio de Porto
Alegre. Quando indagado sobre melhorias trazidas pelos consorcios, apontou aspectos
relacionados as caracteristicas da frota (idade média menor, veiculos com ar condicionado)

e a estabilidade do negdcio, aumentando o poder de compra e reduzindo o risco do negocio.

Segundo, ainda, o gestor metropolitano, os consdrcios urbanos de Porto Alegre nao
trouxeram reflexos ao transporte metropolitano sob o aspecto de concorréncia ou pressdes

por melhorias de servigo pelos usuarios por comparagdo de padrio referencial.

Os trabalhadores do sistema de transportes foram representados na pesquisa pelo Vice-
Presidente do Sindicato dos Rodoviarios de Porto Alegre, cobrador, sexo masculino, 35
anos e com grau de instru¢do de nivel médio. O representante vé os consdrcios como algo
incentivado pelos empresarios e Poder Publico para equacionar problemas de custos e que
se traduzem numa espécie de monopdlio que dificultara a entrada de novos operadores.

Na visdo do sindicalista a experiéncia dos consdrcios ¢ insatisfatdria porque apesar de
ampliar o atendimento em areas onde o transporte era ruim, em areas onde havia uma oferta
maior, houve uma redugdo considerdvel. Ele entende que a remuneracdo dos operadores
ndo se alterou com a formagdo dos consorcios € que, inclusive, as negociagdes salariais
continuam a ser realizadas com a ATP e n3o com os consoércios individualmente. E vai

mais além, diz que as condigdes de trabalho pioraram muito com os consdrcios, pois houve
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uma burocratiza¢do da comunicagio trabalhador — empresa, além de se ter criado uma certa
confusdo nas responsabilidades entre consorcio e empresa. Em algumas questdes, o
trabalhador ndo sabe a quem se dirigir ¢ com isso, as demandas demoram a serem

resolvidas.

A percepcdo do sindicalista € a de que o sistema de transporte melhorou apenas para os
empresarios, pois conseguiram reduzir os custos do servigo. E piorou para as areas antes

bem atendidas, ja que houve redugdo da oferta de servigo.

Quanto a gestdo das pessoas nas empresas o vice-presidente entende que ndo houve
alteracdo, uma vez que, internamente, as empresas mantém o seu antigo padrdo no

relacionamento com os empregados.

Foi identificado um sistema tido como concorrente ao sistema de transporte por 6nibus
regular, o sistema de lotagdo, representado pela ATL — Associacdo Taxi-Lotagcdo e que
surgiu na década de 70, durante a crise do petrdleo, quando a partir da elevagdo no preco da
gasolina, os taxis comegaram um movimento generalizado de utilizagdo dos veiculos sem
bandeirada, como veiculo de transporte coletivo. O Poder Publico decidiu pela
regularizagdo do servico através de kombis padronizadas que foram evoluindo e ganhando
a simpatia dos usudrios, sobretudo dos idosos, que representam 15% (quinze por cento) da
demanda, ainda que possam se utilizar gratuitamente do transporte convencional por

onibus.

Em 1992, o servigo evoluiu para um servico seletivo, operado por micro-6nibus de 21
lugares, com bancos reciclaveis, ar condicionado e servico de ambulancia em caso de
acidentes. Essa elevacdo do padrdo de servicos, na visdo do gerente, ndo se deveu aos
consorcios, ja que a clientela do servico é, principalmente (54%), a classe média, que
normalmente ndo ¢ o publico-alvo do sistema de 6nibus convencional. Além disso, atribui
ao sistema de lotacdo o mérito pela ndo proliferacdo do transporte clandestino em Porto

Alegre, ja que sua flexibilidade operacional preenche a lacuna normalmente preenchida

pelo transporte informal.
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A ATL, todavia, entende que a introducdo de Onibus com ar condicionado no sistema de
transporte por onibus convencional retirou passageiros do sistema de lotag@o, pois sua tarifa
¢ 40% (quarenta por cento) superior ao do servigo convencional. Os consorcios, segundo o
gerente da ATL, fugiram do objetivo de redug@o de custos, pois passaram a sofisticar o
servigo, onerando os usuarios de mais baixa renda, mas acredita que as pequenas empresas
de Onibus teriam desaparecido se ndo surgissem o0s consorcios, pois o seu nivel de
competitividade era menor, pela escala, embora no seu entendimento, foram as que mais se
beneficiaram dos consdrcios em virtude de terem os menores indices de produtividade
(“mais gordura para retirar”’) e operarem linhas curtas, com mais passageiros e ociosidade

operacional.

Os consorcios, ainda na compreensdo do gerente da ATL, foram fugindo do objetivo inicial
da racionalizacdo de custos e gerando uma distor¢do, para ndo repassar remuneracio
relativa & quilometragem para outro consdrcio, foram sofisticando o servigo, onerando a
tarifa e ndo transferindo ganho econdmico ao usuario, embora reconhe¢a que o sistema de
transporte tenha melhorado, sobretudo, pela requalificagdo da frota, pontualidade e limpeza

dos veiculos.

Nao foi aplicada pesquisa de opinido junto aos usudrios do sistema de transportes, uma vez
que, do ponto de vista estatistico haveria a necessidade de dimensionar-se uma amostra
representativa da populacdo, o que seria extremamente oneroso para o objetivo do presente
trabalho. Nesse sentido, e para avaliar os indicadores qualitativos relacionados a percepcao
dos clientes quanto aos resultados obtidos sobre a qualidade do servigo e medir o grau de
satisfacdo dos clientes em relagdo ao servico de transporte com os consorcios, utilizou-se de

pesquisas de opinido e satisfacdo realizadas pela ATP e pela CARRIS.

Vale ressaltar que ndo ha registros de adequada documentagdo ¢ medi¢do do resultados
efetivos do Consdrcios pelas entidades envolvidas. Apenas nos anos de 1999, 2001 e 2003
foi aplicada a Pesquisa de Satisfacdo pela ATP e em 1999, 2000, 2001, 2002 e 2003 pela

Carris. Em 2004 todas foram consolidadas por uma empresa de consultoria local.
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Buscou junto a EPTC levantar estatisticas de reclamagdes vindas dos usuarios, seja através
de correspondéncia, telefone ou outro meio. SO foram disponibilizadas pela EPTC
estatisticas do periodo de 1998-2004. Mesmo na biblioteca da entidade ndo ha registros
anteriores. Ha uma caréncia de informagdes sobre resultados tangiveis dos consdrcios e de

dados operacionais ¢ de demanda na EPTC, anteriores a 1998.

Quanto as reclamacgdes foram disponibilizados dados relativos ao periodo de 1998 a 2004
onde observa-se que ha uma tendéncia de queda no total das reclamagdes tanto da Carris
quanto dos Consorcios, sendo que para estes, mais acentuada. Quando analisa-se o total de
reclamagdes para 2004, observa-se uma relagdo de reclamagdes por veiculo menor para a

Carris (3,49) que para os trés Consorcios em conjunto (5,39).

Na consolidagdo das pesquisas mencionadas observou-se que foram entrevistados mais
mulheres (entre 57,5 € 59,2%) que homens (entre 40,8 e 42,5%) e mais pessoas que se
utilizavam do transporte por Onibus pelo motivo trabalho (entre 55,1 e 60,7%), com
freqiiéncia de uso de 5 vezes por semana (entre 28,8% e 36,4%) e com diversas faixas de
idade. Adotou-se o procedimento de solicitar ao entrevistado que desse notas a atributos do
servico que variaram de pesquisa para pesquisa entre: limpeza, lotagdo, conforto,
manuten¢do, tempo de viagem, tempo de espera, avaliagdo geral, regularidade,

educacdo/aten¢do, aparéncia da tripulagdo, seguranca, freqiiéncia de quebra e assaltos.

Nas pesquisas da ATP observa-se que dentre os anos de 1999, 2001 e 2003 o que apresenta
melhor performance para as operadoras privadas ¢ o de 2001. Os dois outros sd@o muito
semelhantes em termos de avaliagdo. Os itens que apresentam melhor avaliagdo nos trés
anos foram a lotacdo dos veiculos e os relativos a atengdo e aparéncia da tripulagdo.
Também para a Carris ocorre fato semelhante, sendo que a operadora publica recebeu uma
avaliacdo ligeiramente melhor que as privadas. Na avaliacdo das tendéncias, embora nao
haja muita clareza em relagdo a esse aspecto, observa-se que a Carris tende a experimentar
uma média de avaliacdo ligeiramente mais decrescente que os Consodrcios. Retirando-se o

ano de 2001 que, segundo a consultoria que analisou as pesquisas, apresentou distor¢des no
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método de coleta, ha uma tendéncia de crescimento das avaliagdes positivas dos Consorcios

e de decrescimento na Carris.

Analisando alguns indicadores de oferta do sistema de transporte regular em Porto Alegre,
observa-se que os Consorcios formados, de fato ndo ampliaram a frota do sistema. De 1990
a 2004 a frota operada pelas empresas particulares consorciadas praticamente se manteve,
enquanto a operadora publica registrou um crescimento de 43,56%, consequentemente
ampliando a sua participacdo no mercado local em 34,35% (Tabela 13). A frota do sistema

cresceu em apenas 6,84 % em 14 anos.

Como os consoércios atuam decisivamente no controle de custos evitando o aumento de
frota e quilometragem, os novos atendimentos terminaram sendo absorvidos pela Carris.
Nao ha duvida de que houve uma renovagdo consideravel da frota das operadoras privadas
cuja idade média cai de cerca de 8 anos para aproximadamente 5 anos. Ja a frota da Carris

envelheceu um pouco (5,08 anos para 5,75 anos).

Da analise da frota também fica evidente um certo encolhimento do CONORTE e um
pequeno crescimento do STS e do UNIBUS enquanto registra-se um acréscimo de 29,50%
no numero de linhas operadas pelos trés consdrcios, com itinerarios diferentes aos definidos
em 1990. Novos itinerarios foram criados, atendendo a outros bairros antes com oferta

reduzida, conforme afirmaram os proprios empresarios nas entrevistas.

A quilometragem percorrida pela frota também registrou pequeno crescimento em nivel de
sistema, cerca de 6,07%, valor bem proximo ao crescimento da frota e também, devido a
um maior crescimento da quilometragem rodada pela CARRIS (16,79%), o que terminou
ndo resultando em maior produtividade por veiculo sob o ponto de vista da rodagem, mas
em reducdo do indicador “percurso médio mensal por veiculo” da ordem de 15,68%
(Tabela 14), embora na planilha o valor adotado como PMM tenha registrado um pequeno

acréscimo nesse indicador (9,44%) pelo critério da média movel dos ultimos 12cmeses.
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TABELA 14

QUALIDADE DO SERVICO ANTES E APOS CONSORCIOS

IMAGEM JUNTO A CLIENTES]|
INDICADORES DE OFERTA

Porto Alegre 1990/2004

CONSORCIO EMPRESA 1990 2004
Média Mensal PMM Média Mensal PMM
Km perc. Km perc.
NORTRAN 827.359,10 5.479,19 764.252,42 4.806,62
CONORTE |NAVEGANTES 331.582,85 5.435,78 349.976,67 5.644,78
SOPAL 1.296.996,03 4.768,36 1.286.213,92 6.595,97
TOTAL 2.455.937,98 4.863,24 2.400.443,00 5.770,30
TREVO 1.033.163,54 6.186,61 1.077.314,50 5.952,01
CAMBARA 152.649,67 5.871,14 160.764,75 14.614,98
STS TERESOPOLIS 586.633,57 5.482,55 661.704,67 5.210,27
RESTINGA 373.417,72 7.620,76 443.089,67 7.033,17
BELEM NOVO 375.517,28 5.364,53 412.811,08 4.487,08
TOTAL 2.521.381,78 5.960,71 2.755.684,67 5.813,68
ALTO PETROPOLIS 504.061,80 6.222,98 448.795,83 5.279,95
SUDESTE 723.214,01 6.574,67 845.239,00 5.524,44
ESTORIL 132.307,49 4.267,98 130.356,67 4.345,22
UNIBUS PRES. VARGAS 351.491,69 5.858,19 348.918,83 5.815,31
GAZOMETRO 95.941,90 4.171,38 108.850,00 4.732,61
SENTINELA 126.215,35 4.071,46 136.820,33 4.560,68
TOTAL 1.933.232,24 5.702,75 2.018.980,67 5.299,16
TOTAL GERAL 6.910.552,00 5.454,26 7.175.108,33 5.645,25
CARRIS 1.451.749,88 6.452,22 1.695.500,97 5.249,23
SISTEMA 8.362.301,88 6.600,08 8.870.609,30 5.565,00

Fonte: Prefeitura Municipal de Porto Alegre - 1990 / Associagao dos Transportadores de Porto Alegre - 2004




TABELA 15

DESEMPENHO INTERNO ECONOMICO
VARIAGCAO DE CUSTOS DA PLANILHA TARIFARIA
CUSTOS DA PLANILHA TARIFARIA ANTES E APOS CONSORCIOS

Porto Alegre 1990/2004

jun 1990 fev/05
Em Cr$ Em US$ |Em R$ Em US$ |% Var.
Custo Variavel por km 10,05 0,18 0,78 0,30 | 67,28083
Custo Fixo (veic/més) 343.270,12 | 6.153,23 | 15.706,56 | 6.038,43 | -1,86565
Custo Fixo por Km 62,80 1,13 2,63 1,01 |-10,33059
Custo total por km 72,84 1,31 3,41 1,31 0,37967
Custo por passageiro 21,31 0,38 1,75 0,67 | 76,10677
Tarifa decretada 20,00 0,36 1,75 0,67 | 87,66531

Fonte: ATP - junho de 1990 e EPTC - fevereiro de 2005

TABELA 16

EVOLUCAO DA TARIFA DE PORTO ALEGRE E DE OUTRAS CAPITAIS BRASILEIRAS

ANTES E APOS CONSORCIOS

1990 /2005
Capital 1990 2005

Em Cr$ Em US$ Em R$ EmUS$ | Var. %
Sé&o Paulo 20,00 0,36 2,00 0,75 | 111,5724
Salvador 20,00 0,35 1,70 0,76 | 116,0862
Recife 1° anel 11,00 0,26 1,50 0,55 | 111,1565
Porto Alegre 20,00 0,36 1,75 0,67 | 87,66531

Fonte: ATP - junho de 1990 e EPTC - fevereiro de 2005




Na verdade, houve um significativo aumento do custo variavel do servigo de transporte por
onibus de Porto Alegre (67,28%), sobretudo pelo aumento no preco do diesel e embora o
custo total por km tenha se mantido estavel, o que indica que ndo foi transferido ao usuario
qualquer beneficio decorrente de uma provavel redugdo de custos resultante da formacgao
dos consoércios. Como houve consideravel reducdo no indice de passageiros por quilometro
adotado na planilha (38,00%), o valor do custo por passageiro transportado cresceu
significativamente no periodo 1990-2005 (87,66%) embora tenha se situado em patamar
menor que o de outras capitais como Sdo Paulo, Salvador e Recife, todos acima de 111%

(Tabelas 15 e 16).

Vé-se, entdo, que os esforcos empreendidos no sentido de enxugar a oferta ao nivel dos
consorcios € que ndo foram seguidos pela Carris, que aumentou sua participacdo de
mercado, ndo foram suficientes para transferir algum ganho a tarifa-preco reduzindo o seu
valor para os usuarios. Inicialmente, porque na reconfiguracio da frota houve a introducao
de veiculos mais novos, caros ¢ de servicos mais onerosos, como os veiculos com ar
condicionado e cambio automatico. Também ndo houve significativo aumento do percurso
médio mensal por veiculo, o que poderia contribuir para reduzir o custo total por

quildmetro que se manteve praticamente inalterado.

E certo que embora tenha havido essa reconfiguragio da frota, com a revisdo dos indices
ndo houve ampliagdo dos custos fixos, mas uma leve queda. Deve ser ressaltado que nao
houve também ganho salarial real para a categoria dos rodoviarios de Porto Alegre com os
consodrcios, exceto para os fiscais dos consorcios, atividade mais valorizada dentro do novo
modelo institucional e organizacional (Tabela 17). Vale a pena lembrar, entretanto, que
Porto Alegre, apesar de ndo ter registrado ganho real de salario, pratica, atualmente, valores
de saldrios acima da média nacional. Por exemplo, o saldrio de um motorista em Porto
Alegre, em 2005, ¢ de R$ 1.159,42, contra R$ 869,60 que é a média nacional segundo a
NTU.
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Os esfor¢os empreendidos através da formacdo dos consdrcios, ao lado da revisdo de varios
indices e fatores da planilha tarifiria que foram ajustados pelo Poder Concedente para
valores menores (Tabela 17, 18 e 19) contribuiram para que, como se viu, a tarifa-custo
tenha variado menos que em outras capitais, mas nao foram suficientes para neutralizar um
fendmeno que vem se manifestando em todas as capitais do pais, a queda do total de
passageiros pagantes. Em Porto Alegre, no periodo de 1990 a 2005, o total de passageiros
pagantes sofreu reducdo de 23,71% (Tabela 20), enquanto a quilometragem cresceu

14,20%.

Note-se que a queda de passageiros foi maior entre os consorcios, que praticamente
mantiveram a sua oferta de servico. Enquanto a Carris registrou uma queda de 13,05% os
consorcios juntos registraram uma queda de 26,32%. Nao se tem como avaliar o grau de
confiabilidade desses dados, em fun¢do da fiscalizagdo exercida, mas o fendmeno vem
sendo registrado em todas as capitais, todas registrando percentuais de queda superiores a
26% (Tabela 21). A diferenca € que nessas capitais, exceto em Salvador, que ainda ndo tem
consorcios operando, a quilometragem cresceu em percentual superior ao de Porto Alegre e

a frota também se ampliou consideravelmente.

Finalmente, cabe investigar que mudancas os consorcios ou a nova ordem
institucional/negocial promoveu sobre a situagdo econdmica e financeira das empresas.
Essa nova ordem facilitou a interlocu¢do com o Poder Concedente num primeiro momento,
a ponto de transformar a decretag@o das tarifas num processo automatico de acatamento dos
valores apresentados pela ATP. Em 1990, embora a tarifa custo do sistema tenha sido
calculada em Cr$ 21,31, foi decretada uma tarifa de Cr$ 20,00. Em 2005, a tarifa decretada
foi a calculada pela ATP.
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TABELA 18

DESEMPENHO INTERNO ECONOMICO

VARIAGAO DE CUSTOS DA PLANILHA TARIFARIA

VARIAGAO DE iNDICES, FATORES, TAXAS E TRIBUTOS DA PLANILHA TARIFARIA

Porto Alegre 1990/2004

jun 1990 fev/05 variacao
Coeficiente consumo diesel veic. conv. 0,38000 | 0,3210-0,3970 (0,3776)
Coeficiente consumo diesel veic. Art. 0,66660
Coeficiente consumo diesel veic. Pesado 0,3981-0,6193
Coeficiente consumo diesel veic. Espec. 0,5673-0,7028
Coeficiente consumo diesel veic. Volvo. 0,46510
Coeficiente consumo 6leo motor 0,00730 0,00168 (0,7702)
Coeficiente depreciagéo frota 5-6 anos 0,07272 1 0,0773**
Coef. Depreciagdo mensal mag./inst./eq. 0,00010 | 0,0004**
Coef. Remun. Capital em frota 5-6 anos 0,00418 | 0,0038**
Coef. Remun. Capital em almox. 0,00030 | 0,0003**
Coef. Desp. ¢/ pegas e acessor. no CF* 0,00830 0,00570 (0,3133)
Encargos Sociais Trabalhistas 1,73810 1,62870 (0,0629)
Fator Utilizagdo Motorista 2,06460 2,26630 0,0977
Fator Utilizacdo Cobrador 2,07600 2,26630 0,0917
Fator Utilizacdo Fiscal 0,24600 0,35000 0,4228
Fator Utilizagdo Manutencéo 0,17420 0,11390 (0,3462)
Fator despesa pessoal administrativo 0,10000 0,11780 0,1780
Fator outras despesas 0,00170 0,00340 1,0000
Quilometragem minima pneu novo 40.000 717,10 (0,9821)
Quilometragem minima 2 recapagens 30.000 537,76 (0,9821)
IPK 3,5029 2,1741 (0,3793)
PMM 5.466,48 5.982,54 0,0944
PIS 1,65
COFINS 3,00
CPMF 0,38
TX GERENCIAMENTO 3,00
ISSQN 0,02500 0,02500 -

Fontes: ATP - junho de 1990 e EPTC fevereiro de 2005
* item normalmente incluido em custo variavel
** aplicado ao veiculo ponderado leve e antes ao veiculo ponderado total



G00Z 9P 0JIBIBAB) O 14T © 0661 8P oyunl - 41V :S8juo

0000°L 901€°} 060%'C 0000°L 150€°) y8°2. [ejol ojsny
26000 12100 GL€0'0 .Sesaldws salojalip 810gej-0id
856100 80200 0¥S0°0 LSOLBIAOPOY Bpneg oue|d esadseq
85000 G/00°0 96100 L0BdIa]ay a[e/\ W02 esadsa(
SLy0 18150 2S0S°| €LS¥0 26850 18'C¢ |eossad
G6L1°0 19510 G.0v'0 8€81°0 00¥2°0 6E€l seAljeljsiulwpy sesadseq

10900 6800 8E'y oedelaunwiay

86500 18100 9e'y oedeloaidag
2erl'0 79810 8870 v.'8 [eyded sojsn)
89900 9/80°0 81220 0010 16€1°0 6L, SOLOSSIY & Seddd
10220 L0l £529°'C 12980 9521L°) 6,29 SOXI4 so3sn)
€610°0 €520°0 85900 62€0°0 66100 9.C wabepoy
¥200°0 1€00°0 1800°0 Ev10°0 18100 ¥0'l $38juedllignT 8 So9|Q
28020 62/2°0 860.°0 1580°0 61110 ¥2'9 [SAISNQUIOD
6622°0 0€°0 1€81°0 6.E1°0 810 G001 SI9ABLIEA SO}SN)

[eloL $sn w3 $y w3 [eloL $sn w3 $41o w3
% G0/A9) % 0661 unf

¥002/0661 8168]y o0pod

IAX HOd SOLSNI SOA ONNSTY

VI¥Y4I¥VL VHTINY1d YA SOLSND 3a OYIVINVA

OOJINQNOJ3 ONHILNI OHNIdINIS3A
61 V13avl




G00Z op oulaIoAd) O 1d3 @ 0661 &P oyun! - 41V sajuo

6lce- 0Z'vl L2'€2- | 2LLL'T €8°/€8'6¥5'6 | 9621¥£2.°0C | 0052°C 88°10€'29¢'8 ¢08'LLV'/¢C VINILSIS |
98'Ge- 8C'L) G0‘cl- |88z.L'C 26869202l | 802°9v9'¥ 1089°C 88°6v. LSV’ L LIY'EYE'S SIHHVO |
L1'Ge- GGl 2€'92- | 20s0'C 26'861°/¥8'/ |S85°880°9L | 96SL°C 00°255°0L6'9 LEEVER'LC SOIDYQSNOD V101
¥€'8¢- 11'6l G1'92- [ 6€0LC 11°926'SLeC | 922118 LZly'e Y2282 €6’ L /9%'965°9 V101
¥9/6'¢€ G€'GLZ' 9zl 00v'LSY V13NILNIS
€0/6'C 06°L¥6'S6 ¢¢6'08¢ Od13IN0OZVYD
006¥7'€ 69167 LGE 81292’ SVYOUVA 'S34d SNdINN
€250y 67°20€°ZEL 9| '9€g 1190183
960€°C LO'vLT €T 679'€6E'C 31S3dNs
9681 °C 08°190'¥0S ¢el',L09°| SIN0d0d13d 0LV
80'62- Z1'Gl Ge'8l- | 2eso'e 00022206’ | 9/.°656'S 0568°C 8/°18€°125'C 9¢v'66¢'L WI10L
v€22'C 8¢°/16°G/E 026'v€8 OAON WN3139
128€'C 2L LLyEele 125688 VONILSTY
0v.0'¢ /5°€€9'986 L0€'€08' SI70d0S3d3 L S1S
9/85°¢ 196¥9'2G) 8¥9'L¥S YIVaNVYO
S0ZL'e $S'€91°€€0°L 0€0'vCC’e OA3FdL
¥1°8¢- ¥0'L 8/'ce- | 1666°L G/266'829'C | €80°/S2'S £€2€2'¢ 86°/£6'G5Y'C 8EY'8€6°L WI0L
OYyor 's
8G82'¢C £0°966'962"| 2€9'19C'v vdOS
10/1°¢ G8'Z8S'LEE Sve160°|L SIINVOIAVYN J1H0ONOD
e/l 01°65€'/28 19¥°'629'C NVH1HON
3di wy sajuebed
% ydi wy sajuebed ydi wy sajuebed
oedeliep |esuaw eipaw) 002 (lesusw eipaw) 0661 esaidwg 01210SU0D)

6cCl

SOIDYQSNOD SOU OYIVINHOL V SOV 3 STLNV

¥002/0661 8168]y olod

M ¥Od OYIFOVSSVd 3a 30IAN] 00 OYIVINVA
OOINQNOO3 ONYH31NI OHN3dNTS3A

0 v13avl



[ewJojul suodsuel) op oedelodiooul B WOD BWA]SIS O OPO) 8p 0BIL)IOI| © SOIDI0SU0D ap oedejue|dwl B SANOH
G00Z ©p OJIa1aAs) - D143 @ 0661 8p oyunf - 41V :8juo4

Lv'Ge- €0'ce- ZL'vS- 1/98 00499'€c/'Sy | 01968 L. | V.ELL 00'v26'€0¥'6S | 9/G°€/G'GS| « Olned oeg
1G'Gl G9'8 G8'0c- 06€¢C 00'88.°Gey’LL | #28'90L°/2 | 890°¢C 001168609l | 8l¢/G0/€ JopeAjeg
9/'Gl 65'/C 19pe- 1912 00661 #0685 | 85206999 | 9819 00900°€S8°'Sy | 001°966°L0OI olJisuef ap oy
109l €1'C¢ 188¢- 8l/¢ 00°G8¥'€/€°0C | 8LZ'€E08C | €¥EC 00°G90'6vESL | €¥59.€°6€ 8JI08Y
8G'61 €v'ol 60°0¢- ccll 001696220l | L¥0O'G66°LL | OVY'L 06°€€£2'628°8 909'8¢€/°G2 ezsjelo
B)0.} wy sojuebed B]0.} wy sojuebed B]0.} wy sojuebed

% ogdeLea (14ge) ¥00Z (1uge) €661 lepded
¥002/c661

SOIDHOSNOD SOdV 3 STLINV
SYHI3ISYYd SIVLIdYD W3 V.LOYd 3 WY ‘STLNVOV SOHIFOVSSYd 3a OYINT0AT

L v13gvl




Embora se esteja trabalhando com valores em bases monetarias diferentes (Cruzeiro em
1990 e Reais em 2005) e apesar de ndo terem sido fornecidos os dados relativos aos custos
reais internos de cada empresa, procedeu-se a um exercicio, apenas para se avaliar a relacdo
entre receita e custo por km nas fases antes e apos os consorcios. O que se vé ¢ uma
mudanga do quadro economico geral do sistema que passa a remunerar de fato o custo
quilométrico nas bases apresentadas pela ATP, o que antes teoricamente ndo ocorria
(Tabela 22). Diz-se teoricamente, porque as planilhas tarifarias, como se viu, ndo refletem a
realidade de custos das empresas, por distor¢cdes nos indices, fatores e pregos reais de
mercado que se traduzem em mecanismos informais de ganho das empresas. Note-se que o
ganho de remunera¢do ndo foi exclusiva de quem se consorciou. A prépria Carris,

operadora publica, também se beneficiou do novo status quo.

De fato houve sensivel melhoria no desempenho econdmico-financeiro das empresas de
transporte por onibus de Porto Alegre, fendmeno que se confirma quando se analisa os
indicadores contdbeis da empresa Nortran Transportes Ltda, a tinica que forneceu os seus
balangos patrimoniais € os seus demonstrativos de resultados do periodo de 1995 a 2004.
Nao foi possivel recuperar os documentos de 1990. Comparando os indices financeiros
obtidos, observa-se uma sensivel melhora em todos os indices relacionados a Liquidez,

Endividamento e Lucratividade (Tabelas 23,24 ¢ 25).

Finalmente, analisando-se a evolucdo de frota e passageiros do sistema de transporte
publico de passageiros no periodo de 1990-2004, ndo se percebe o ingresso de novos
operadores, sejam eles formais ou informais, assim como aumento de participacdo entre os

modais existentes.
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TABELA 23

DESEMPENHO INTERNO FINANCEIRO

BALANCO PATRIMONIAL DA NORTRAN TRANSPORTES COLETIVOS LTDA

ANTES E APOS A FORMAGCAO DOS CONSORCIOS*

Porto Alegre 1995/2004

BALANCO PATRIMONIAL

31/12/2004 31/12/1995
valor % valor %

ATIVO 12.524.909 | 100,000 8.702.501 100,00
CIRCULANTE 4.482.122 | 35,786 2.813.013 32,32
Caixa e Bancos 229.743 1,834 96.491 1,11
Aplicagbes Financeiras 533.160 6,13
Pssagens a realizar 129.707 1,036 301.661 3,47
Adiantamentos a func./forn. 139.569 1,114 502.752 5,78
Impostos a recuperar 176.788 2,03
Outros devedores 104.488 0,834 839.924 9,65
ATP 3.184.023 | 25,422

Encargos Financ a apropriar - Finame 292.069 2,332 146.178 1,68
Seguros a apropriar 982 0,008

Estoques 401.541 3,206 216.059 2,48
REALIZAVEL A LONGO PRAZO 336.906 2,690 226.929 2,61
Créditos Fiscais 33.983 0,271

Depositos para recursos 3.875 0,031 35.203 0,40
Encargos Financ a apropriar - Finame 219.052 1,749 112.043 1,29
Adiantamento a diretoria 79.683 0,92
Outros devedores 79.996 0,639

PERMANENTE 7.705.881 | 61,524 5.662.559 65,07
Investimentos 59.001 0,471 838.913 9,64
Imobilizado 7.612.078 | 60,776 4.823.646 55,43
Bens de uso da operacdo 17.349.007 | 138,516] 15.780.315 181,33
Bens de uso da administragédo 2.128.681 16,996 854.870 9,82
Depreciagdo Acumulada (11.865.610)] -94,736] (11.811.539)] -135,73
Diferido 34.802 0,278

PASSIVO 12.524.907 | 100,00 8.702.500 100,00
CIRCULANTE 4.353.286 34,76 6.206.076 71,31
Fornecedores 451.879 3,61 419.009 4,81
Financiamentos 759.709 6,07 2.469.840 28,38
Impostos e Cont. a Recolher 367.429 2,93 1.496.941 17,20
Salarios/Encargos Sociais 2.224.233 17,76 604.193 6,94
Adiantamento de Clientes 486.395 3,88 907.574 10,43
Outros 63.641 0,51 308.519 3,55
EXIGIVEL A LONGO PRAZO 819.343 6,54 1.576.084 18,11
Financiamentos Ativo Permanente 613.219 4,90 1.052.328 12,09
ISSQN Tramitagdo Judicial 163.257 1,30 523.756 6,02
Socios Conta Corrente 42.867 0,34

PATRIMONIO LIQUIDO 7.352.278 58,70 920.340 10,58
Capital Social 4.000.000 31,94 2.116.901 24,33
Reserva Capital 604.566 6,95
Reservas Reavaliacdo 436.239 3,48

Reservas Lucros 285.691 2,28

Lucros/Prejuizos Acumulados 3.330.348 26,59 (1.801.127) -20,70
Distribuicdo de Lucros (700.000)] (5,59)

Ajustes Exercicios Anteriores

Fonte: Nortran
* Nao ha registros de 1990




TABELA 24
DESEMPENHO INTERNO FINANCEIRO
DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

ANTES E APOS A FORMACAO DOS CONSORCIOS *

Porto Alegre 1995/2004

BALANCO PATRIMONIAL

31/12/2004 31/12/1995
valor valor

RECEITA BRUTA 36.732.592 11.596.829
(-) Dedugbdes (2.638.154) (891.199)
RECEITA LIQUIDA 34.094.438 10.705.630
(-) Custos do Servicos Prestados (26.482.003)]  (9.655.764)
RESULTADO OPERACIONAL BRUTO 7.612.435 1.049.866
Despesas Administrativas (4.550.778) (1.526.803)
Outras receitas e despesas operacionais 22396 368.208
Receitas Financeiras 57.012 220.057
Despesas Financeiras (846.406) (559.105)
(+/-) Variagdes Monetarias Ativas/Passivas (44.188) (2.070.089)
RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO 2.250.471 (2.517.866)
(+/-) Receita/Despesas Ndo Operacionais 87.933 890.911
LUCRO LIQ. ANTES DO I.R. E CONTR. SOC. 2.162.538 (1.626.955)
Contribuicao Social 212.537
Imposto Renda 552.012 45.106
Lucro/Prejuizo Liquido 1.397.989 (1.672.061)

Fonte: Nortran
* N&o ha registros de 1990




TABELA 25
DESEMPENHO INTERNO FINANCEIRO
INDICADORES FINANCEIROS

ANTES E APOS A FORMACAO DOS CONSORCIOS*

Porto Alegre 1995/2004

135

INDICADORES FINANCEIROS 31/12/2004 31/12/1995
Capital de Giro Liquido 128.836 (3.393.063)
indice de Liquidez Corrente 1,030 0,453
indice de Liquidez Seco 0,937 0,418
Indice de Endividamento Geral 0,4130 0,8942
Indice Exigivel a longo prazo - PL 0,1114 1,7125
Margem Bruta 0,207 0,0905
Margem Liquida 0,0381 -0,1442
Taxa de Retorno sobre o ativo total 0,1116 -0,1921
Taxa de Retorno sobre Patrim6nio Liquido 0,1901 -1,8168

Fonte: Nortran
* N&ao ha registros de 1990



6 Conclusoes

Lembrando os propositos iniciais deste trabalho ha que, finalmente, se responder a trés

questdes basicas:

a) O que a gestdo compartilhada do transporte urbano de Porto Alegre de fato
representa?

b) Que transformagdes sofridas pelo transporte de Porto Alegre podem ser creditadas aos
consorcios?

¢) Que caracteristicas dos consdrcios gauchos de fato retratam o modelo de organizagao

em rede?

O QUE A GESTAO COMPARTILHADA DO TRANSPORTE URBANO DE PORTO
ALEGRE DE FATO REPRESENTA

A experiéncia de gestdo compartilhada do transporte urbano em Porto Alegre, como se
viu, ndo nasceu de forma organizada, planejada e tampouco tendo como base um modelo
cientifico testado e bem sucedido. Foi um movimento casuistico contextual, para tentar
solucionar uma questao localizada de competicdo predatoria nos corredores que trouxe
ociosidades ao sistema, e que se persistisse, poderia onerar ainda mais os custos do
servico e levar ao colapso do sistema, ja que a oferta e custos aumentariam enquanto a

demanda s decresceria.

Essa problematica afetava empresarios, Poder Publico, usuarios e trabalhadores. Os

empresarios, porque viam ameagada a sua lucratividade e sobrevivéncia. O Poder
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Publico, porque numa ameaga de colapso, seria dela a responsabilidade pela continuidade
da prestagdo do servigo publico; dos usudrios porque o aumento dos custos ampliava a
parcela dos excluidos, aqueles sem condi¢do econdmica para arcar com o 6nus dos
reajustes tarifarios, além de sofrerem com a queda na qualidade do servigo; e os
trabalhadores, pelas condigdes adversas de trabalho decorrentes da pressdo da competicao
pelos passageiros nas ruas e ameaga de perda de posicdes de trabalho e de conquistas

salariais anteriores.

Todos os entrevistados terminaram dando esse reconhecimento e alguns até admitiram
que houve uma certa pressio do Poder Publico para que os ultimos consorcios se
formassem porque isso representava um pacto e uma facilitacdo das relagdes entre a
Prefeitura e os permissionarios do servigo. A Prefeitura, acenando com uma flexibilizagao
maior na gestdo do servico sob o ponto de vista do planejamento operacional, da
remuneragdo e da gradativa elimina¢do da compensagao tarifaria; e os empresarios, com a
intermediacdo do entendimento entre eles e com a disposi¢do de investir em melhoria da
qualidade do servigo, desde que contida a expansdo da oferta e dos custos e garantida a

justa remuneragao pelo servigo.

Os consorcios foram parte da estratégia politica e negocial que contou, ainda, com a
revisdo do modelo fisico-operacional, economico, institucional e de remuneragido e que
culminou com uma expressiva remodelagem do sistema de transporte publico de Porto
Alegre. O consorcio fez a sua parte, como ja exposto, na promog¢ao do entendimento dos
empresarios, na redugdo das resisténcias e na elevacdo do nivel de operagdo das empresas
através da adocdo de padrdo referencial e aceleracdo da curva de aprendizado entre as

suas consorciadas.

QUE TRANSFORMACOES SOFRIDAS PELO TRANSPORTE DE PORTO ALEGRE
PODEM SER CREDITADAS AOS CONSORCIOS

Um bom parametro para responder a questdo “b” é exatamente a avaliagdo do que

ocorreu com a Carris, operadora publica que guardadas as devidas propor¢des do
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tamanho da sua frota, a maior operadora do transporte de Porto Alegre, com frota
préxima a do menor Consorcio, o Unibus. Ela ndo adotou o modelo de Consoércio, mas é
encarada por todos como se fosse mais um Consorcio e terminou experimentando alguns

dos beneficios advindos dessa nova conjuntura da qual os consorcios fazem parte.

Varias intervengdes foram realizadas no transporte de Porto Alegre nessa conjuntura de
formacdo dos consdrcios e que contribuiram ou foram decisivas para a obtengdo dos
resultados vistos anteriormente. Os consorcios ndo foram os responsaveis por todas essas
melhorias registradas. O seu principal mérito foi o de reunir condi¢des ao entendimento,
sobretudo, através da criagdo de regras economicas que possibilitaram a racionalizagdo do
servigo e a realizagcdo dos investimentos ao nivel das necessidades e sem penalizar ou

beneficiar operadoras em detrimento de outras.

Nesse sentido, podem ser creditados aos consorcios, guardadas as suas devidas
proporgdes e o seu alcance temporal:
e O estabelecimento de uma nova ldgica negocial e de convivéncia entre
empresarios;
e A facilita¢do na interlocu¢@o Poder Publico — Operadoras (temporal);
e A cultura do trabalho em equipe e do aprendizado através de benchmarking
setorial;
e Uma maior padronizagdo da frota e dos processos operacionais € um melhor
planejamento na compra dos veiculos;
e Melhorias na manutengdo dos terminais das linhas de 6nibus;
e A implantacdo de servigos de atendimento a clientes;
e A redugdo de conflitos decorrentes dos processos tradicionais de compensacgao
tarifaria;
e A melhoria na qualificagdo da mao-de-obra técnica, de operacao/fiscalizacdo e de
manutengaio;
e Uma maior alocagdo de frota e pessoal de operagdo, gerando economia de

densidade, apropriada pelas empresas.
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QUE CARACTERISTICAS DOS CONSORCIOS GAUCHOS DE FATO RETRATAM
O MODELO DE ORGANIZACAO EM REDE

Apesar de ndo ter sido formado intencionalmente para se beneficiar do modelo de
organizacdo em rede, os Consorcios gatuchos apresentam algumas caracteristicas proprias
desse tipo de arranjo organizacional, mas que ndo podem caracteriza-lo como um ente
adequadamente representativo do modelo, mas como algo incompleto e que, portanto,

ndo tem como usufruir dos beneficios plenos dele advindos.

O objetivo basico, como se viu, foi o do alcance de beneficios econdmicos, mas outros
beneficios vieram, sobretudo como resultado do entendimento entre eles. Mas esse
entendimento poderia ter sido alcancado de outra forma, como por exemplo, da
organizacdo de um s6 consorcio, ao invés de trés consdrcios. Esse modelo foi o possivel

naquele contexto de Porto Alegre.

Os fatores motivadores para a formacdo dos Consorcios gatchos ndo foram, entdo, os
tipicos para a formagdo das redes, conforme indicam Alter ¢ Hage, o desejo de cooperar,
a cultura da confianga, a necessidade de buscar competéncias especificas e a defini¢do

conjunta de objetivos proprios de cada organizagdo e da rede como um todo.

Muitos entraram nos Consdrcios obrigados e desconfiados e foram se acomodando com o
tempo. Alguns ainda guardam uma certa desconfianga e s6 o tempo ird consolidar todo o

processo, se os resultados forem duradouros.

Pelo que se viu, consorcios gatichos sdo uma representagdo ainda imatura do modelo de
organiza¢des em rede, mais precisamente do modelo de rede horizontal, ndo estando
prontos a usufruirem de todas as potenciais vantagens decorrentes desse tipo de
configuragdo organizacional. Em primeiro lugar, porque embora se pregue a dilui¢do do
risco e o compartilhamento de recursos para evitar duplicidade onerosa de esforco, o
modelo gaucho parece indicar inicialmente, ndo uma inten¢do primordial em criar um

instrumento de cooperacdo efetivo para ampliar a competitividade e responder mais
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adequadamente a dinamica do mercado, mas um meio para reduzir a competicdo no
sistema de transporte publico, partindo-se da constatacdo de que o mercado de transporte

publico e sua receita sdo limitados.

Segundo, apenas um dos objetivos citados por Podoly e Page para a formagdo de redes
parece ter mobilizado a formag@o dos consércios gauchos, o alcance de beneficios
economicos. Parece haver uma forte intengdo em reduzir custos e dividir amigavelmente
esse mercado ja oligopolizado e fugir da regulamentacio excessiva do poder concedente.
Com os consorcios e estabelecidas as regras do jogo e a padronizac¢do do servigo, retira-
se 0 medo do competidor formal entrar no seu mercado de forma velada e minimiza-se a
atuagdo das camaras de compensagdo, que conseguiram estabelecer uma undnime

insatisfacdo por parte do empresariado.

Alguns dos fatores indicados por Alter e Hage como motivadores a formacgao de redes, o
desejo de cooperar e a cultura da confianga sdo elementos complexos na realidade do
segmento de transportes cujos interesses individuais de sobrevivéncia e crescimento
empresarial sdo tdo relevantes. Ha, naturalmente, uma certa desconfianga entre eles
quanto a interesses individuais e coletivos e isso tende a repercutir nos resultados dos
consorcios. Mas isso ndo significa que também ndo haja por parte dos empresarios
gauchos um desejo em reduzir os seus conflitos e jogos de poder e amenizar a disputa

pelos passageiros e pela ampliagdo de sua participagdo de mercado.

A expansdo continua e no mais das vezes, desarticulada, do tecido urbano torna o
transporte urbano de passageiros uma atividade extremamente dinamica em que os
atendimentos s@o sempre urgentes e prioritarios, até por conta da pressdo social exercida
pela sociedade civil. Os consorcios gauchos aparentam nao disporem de flexibilidade
adequada, tipica das redes maduras, para dar tratamento coerente a essas questdes, ja que
adotam estrutura organizacional verticalizada e conservadora e regras rigidas de adesao,
saida e convivéncia. Outro aspecto importante é que as empresas componentes também
ndo indicam uma mudanga organizacional significativa ao aderirem ao consércio. Como

se a mudanga s6 devesse ocorrer dos muros da garagem para fora.
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Outra questao importante dos consdrcios gatuchos e que pode comprometer a alcance dos

beneficios das organizagdes em rede, ¢ a pequena escala de utilizagdo da tecnologia como

instrumento de geragdo de conhecimentos e processamento de informagdes, de alcance de

uma maior produtividade.

Quanto as similaridades aos modelos planejados de organizagdes em rede identifica-se,

nos consorcios gauchos que:

Ha um razoavel grau de aderéncia dos objetivos individuais das empresas
consorciadas aos do consorcio como um todo (coeréncia);

Foram estabelecidos mecanismos concretos que resultaram em definicdo de
comportamentos integrados, vantagens individuais e coletivas, clareza na
tomada de decisdes, papéis das empresas consorciadas e formagao de padrio;
Embora ndo tenham sidos esses os objetivos principais, houve uma obten¢do
conjunta de certos beneficios como aprendizagem, legitimag@o e status, além
dos beneficios econdmicos ndo mencionados;

Houve divisdo de riscos e custos com a sua formagdo, ainda mais pelo fato da
receita ser Unica e proveniente da coleta das tarifas;

Reforcou a estratégia competitiva ao atribuir-se a gestdo dos negdcios aos
consorcios, possibilitando alguma melhoria na gestdo do pessoal de operacdo,a
aceleracdo da curva de aprendizado e a elevagdo do padrio de qualidade,

sobretudo quanto a operacdo (frota e cumprimento de horarios).

Alguns fatores criticos de sucesso e que sdo requisitos @ manutengdo das organizagdes em

rede precisam ser equacionados pelos consorcios gauchos:

Apesar de todas essas similaridades, os consdrcios gauchos ndo dispdem de
flexibilidade, como se viu, para atender a novas demandas que surgem
dinamicamente neste setor, abrindo espago para que a operadora publica cresca e
as atenda. E nos municipios onde ndo houver operadora publica? Essa capacidade

de remanejamento de oferta de certas areas para novas areas € finita. Depois de
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racionalizado o sistema, essas novas demandas terdo que ser atendidas com

ampliagdo de oferta sob pena de comprometerem a manutenibilidade do modelo;

Também, como visto anteriormente, a inova¢do ndo tem sido um elemento
presente nas estruturas de consdrcio. Percebe-se certa acomodacdo e algum
descrédito no sentido que essa estrutura possa evoluir para absorver outras
funcdes que gerem maior economia de densidade porque a cultura das empresas

nio permite;

Os consorcios ficaram restritos a atividade operacional (operagdo, controle e
fiscalizagdo) e as empresas ao aderirem ndo mudaram a suas estruturas internas de
organizacdo, embora tenham aprendido com a padronizagdo e com as outras
empresas consorciadas. Mas para assegurar essa adaptabilidade crescente e fazer o
consdrcio amadurecer, na visdo de Castells, a empresa tem que se horizontalizar,
também tornar-se uma rede, descentralizando a tomada de decisdes e absorvendo

o conceito de unidades de negdcios;

A atuacdo governamental, fator inestiméavel para legitimizag¢do de todo o modelo,
precisa ser estabilizada. Ainda se observou certa desconfianga por parte de gestor

atual da EPTC quanto a validade e durabilidade dos Consorcios;

Atengdo ao fator cultural das empresas, haja vista que ainda ha focos isolados de
desconfianca e insatisfagdo quanto ao processo de tomada de decisdes em um dos

consorcios. E preciso continuar a vencer as resisténcias e mapear os interesses

para prevenir a tendéncia a desagregacao (integrabilidade);

Solugdo da problematica juridica — os consorcios que exploram o servigo publico
de transporte urbano, ndo foram escolhidos através de processo licitatdrio,
conforme exige o artigo 175 da CF e a lei 8.987/95. Ao que tudo indica, os atuais
consodrcios detém o direito de exploragdo, por determinacido de decreto municipal,

que garante a continuidade da exploracdo até “ultimados estudos tendentes a uma
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global reestruturagdo dos servigos de transporte coletivo”. Conforme apurado,
tanto o Ministério Publico Estadual quanto empresas que querem participar da
exploragdo do servigo publico, questionam judicialmente as infinitas prorrogagdes
destas permissdes/concessdes. Esse fator traz grave ameaga a continuidade dos
consorcios aqui estudados, ja que, como anteriormente mencionado, por
determinacdo constitucional e infraconstitucional, a prestagdo de servigo publico,
sob o regime de concessdo ou permissdo, sempre se da através de licitagdo, o que
infelizmente nao ocorre em Porto Alegre e em vdarios outros municipios

brasileiros;

e Solugdo para o atendimento operacional nas areas limitrofes as bacias. O modelo ¢

simplista no trato dessa questao;

e A remuneracdo precisa evoluir para incorporar certas diferengas nas condigdes de
operacdo (pavimento) e ponderar adequadamente indicadores de qualidade e

produtividade;

e O sistema de transporte publico de Porto Alegre impde ainda a uma razoavel
parcela de seus usuarios que ndo sdo atendidos por uma s6 linha, o peso de uma
segunda tarifa e ha certas resisténcias a implantagdo da integragdo tarifaria que
poderia vir com a bilhetagem eletronica e criar de fato uma rede metropolitana de

transportes com todos os modais associados.

O consoércio da maneira como foi formado em Porto Alegre, se constitui num modelo de
organizacdo ainda carente de aperfeicoamento e que, embora tenha auxiliado na melhoria
da conjuntura local do transporte publico em Porto Alegre, ao lado de outras agdes
implementadas, ndo pode ser adotado indiscriminadamente em qualquer municipio com

caracteristicas fisicas, operacionais, institucionais, econdmicas e politicas particulares.

Os principios que regem as verdadeiras organizagcdes em redes horizontais, esses sim,

podem servir como referéncia para buscar estruturas que sejam mais inovadoras e flexiveis,
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capazes de responder adequadamente a dindmica do mercado de transportes, mas sempre
conscientes de que as solugdes duradouras t€ém que ser buscadas através da elaboragdo e
execu¢do de uma politica nacional e local integrada de mobilidade urbana priorizando

efetivamente o transporte coletivo como elemento de inclusio social.
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APENDICE A

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO TRANSPORTE URBANO DE

PASSAGEIROS DE PORTO ALEGRE EM 2005

Além do que ja foi descrito em Capitulos anteriores tem-se como caracteristicas do sistema

de transporte de Porto Alegre no momento de elaboragao deste trabalho:

Sob o ponto de vista da gestdo publica, integram a matriz institucional do sistema de

transporte do municipio de Porto Alegre:

v

A Empresa Publica de Transporte e Circulagdo — EPTC como drgio gestor
do sistema de transporte (6nibus e taxi-lotacdo) e transito do municipio de
Porto Alegre, que passou a administrar os dois servicos de forma
conceitualmente integrada, apds a municipalizacdo do transito;

A Trens Urbanos de Porto Alegre S.A., empresa operadora do servigo de
metro e que continua vinculada ao Ministério das Cidades;

E a Fundagao de Planejamento Metropolitano, a Metroplan, 6rgdo vinculado
ao governo do Estado de Porto Alegre, gestora do servigo de transporte por
onibus de natureza intermunicipal;

Existe um Conselho Municipal de Transportes, 6rgdo consultivo e que atua

na apreciacao de projetos e na avaliacdo de ajustes de tarifas.

O servigo de transporte urbano por 6nibus esta organizado em linhas radiais, diretas,

transversais, de retorno, regionais e alimentadoras. As linhas radiais que

representam 73% do sistema, e as de retorno atendem aos eixos vidrios de ligacdo a

area central, as primeiras tendo o ponto final nesta regido e as outras retornando em

pontos estratégicos, nas proximidades do centro, mas sem acessd-lo. As linhas

diretas constituem-se em linhas radiais com operagdo especial semi-expressa com

paradas limitadas. As linhas transversais realizam as ligagdes entre eixos de

transporte, de forma perimetral ao centro. Finalmente, as regionais, atendem viagens

periféricas internas aos bairros e as alimentadoras permitem o deslocamento ao
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ponto inicial de algumas linhas, sem o pagamento de nova tarifa. Sdo 293 linhas no

total sendo 249 de operacdo regular e 44 para atendimentos especiais(escolas,

eventos e operacio noturna);

A lotacdo média dos Onibus € de 3 passageiros em pé/m2 na se¢do de maior

carregamento, na hora do pico da manha e na hora do pico da tarde, valor tido como

bastante satisfatorio considerando as referéncias de mercado. A velocidade média

das linhas do sistema ¢ de 20,4 km/h no pico da manha, também considerada como

boa marca;

O sistema de transporte de Porto Alegre com estrutura radial concéntrica em forma

de leque indica a existéncia de 6 eixos importantes:

= Eixo 1 (norte/nordeste), o de maior participagdo, se forma pelas avenidas Assis
Brasil, Farrapos, Sertério, Castelo Branco, Voluntarios da Patria, Benjamin
Constant, Cristovio Colombo e 24 de outubro;

= FEixo 2 (leste), o segundo em participagdo, se desenvolve através das avenidas
Protasio Alves e Oswaldo Aranha;

= FEixo 3 (sul) formado pelas avenidas Borges de Medeiros, Padre Cacique e
Icarai;

= FEixo 4 (sudeste), formado pelas avenidas Jodo Pessoa, Azenha, Bento
Gongalves e Ipiranga;

= FEixo 5 (sul e sudeste) seguindo as avenidas Cavalhada, Teresopolis, Cascatinha,
Erico Verissimo w Oscar Pereira;

= E Eixo 6 que compreende a malha inter-regional.

O servico de metr6 numa rede com 34 km de extensdo e 15 estagdes, sendo 6

urbanas, realiza a ligagdo de Porto Alegre a outros municipios situados ao norte da

Grande Porto Alegre: Canoas, Esteio, Sapucaia do Sul e Sdo Leopoldo. O servigo

transporta cerca de 118 mil passageiros/dia, sendo que os embarques em Porto

Alegre representam cerca de 40% do total. A tarifa do trem € subsidiada pelo

Governo Federal. Em Porto Alegre, no centro, o trem nao resolveu o problema da

acessibilidade pois nela hé forte dispersao de atratatividade;

Ainda em relacdo ao metr0, ha tarifas diferenciadas a saber para: a passagem tnica

(direito a usar apenas a troncal), integragdo com o transporte urbano em todos os os
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municipios por onde ele passa, exceto em Porto Alegre, onde s6 hd integracdo com
algumas linhas da Carris e algumas do Conorte. Os bilhetes Edmonson sio
comercializados nas linhas integradas e nas estagdes do metro;

O transporte metropolitano € constituido de 280 linhas, sendo que 230 com terminal
em Porto Alegre. A operagdo ¢ realizada com uma frota de 1.548 veiculos;

O transporte por lotagdo transporta atualmente 72 mil passageiros/dia com uma
frota de 403 veiculos tipo micro onibus de 21 lugares e € operado por particulares
associados a ATL — Associacdo de Taxi - Lotagao;

Juntos os consorcios privados, a CARRIS e o sistema de lotagdo transportam 1,2
milhdes de passageiros/dia (0,70 o de lotagdes);

Assim como ocorre em outras cidades brasileiras, o sistema de circulagdo e de
transportes publicos em Porto Alegre esta quase que exclusivamente organizado
para o uso do automdvel, que para determinados deslocamentos da cidade € o unico
meio disponivel. O municipio registrava, em 1999, uma das maiores taxas de
motorizagdo do pais (2,08 hab./veiculo), com uma frota de 623.000 veiculos e uma
das maiores taxas de crescimento, da ordem de 4,5% ao ano. Apesar dessas taxas,
em funcdo da boa infra-estrutura viaria a velocidade média é boa, da ordem de 29
km/h;

Apesar da existéncia de corredores exclusivos para os onibus e da boa imagem que
desfruta entre os usudrios, ha restrigdes a acessibilidade pela auséncia de integragado
fisica e tarifaria ¢ deficiéncias no sistema de informacgdo oferecido aos usuarios;

As gratuidades nos transporte urbano por 6nibus de Porto Alegre correspondem a
13% dos passageiros equivalentes e o Vale Transporte responde por 51,4% do total

de passageiros transportados.
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PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE

PUBLICO - ALVO : EMPRESARIOS DO TRANSPORTE URBANO

Data

Folha
01/04

Dados do Entrevistado:

Empresa: Idade
Sexo: ()M ()F Cargo na Empresa:
Grau de Instrugao: ( )Médio ( )Técnico ( )Superior ( )Mestrado ( )Doutorado

Formag&o académico

Questdes Gerais :

1. Em sua percepgao, quais os fatores que motivaram a formagao dos consoércios em Porto Alegre?

2. A adesdo de sua empresa ao consorcio foi determinada por quais fatores?

Enumere-os em ordem de importancia (sendo 1 o mais importante):
) Influéncia do Orgéo Gestor

) Redugéo dos riscos do negocio

) Reducao de custos

) Necessidade de sobrevivéncia

) Diminuir a competi¢cdo no mercado

) Melhorar a qualidade do servigo
) Fortalecer o segmento
) Aumento do poder de compra
) Melhorar a produtividade

o~ o~~~ o~ —~

3. Em relagao a experiéncia de adesao ao consoércio, a sua empresa se considera:

() Muito satisfeita

) Razoavelmente satisfeita
) Satisfeita

) Indiferente

) Insatisfeita

) Muito insatisfeita

(
(
(
(
(

4. Caso tenha respondido na questao "3" "muito satisfeita”, "razoavelmente satisfeita” ou
"muito satisfeita”, indique os beneficios que o consércio trouxe a sua empresa:
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Folha

PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE 02/04
PUBLICO - ALVO : EMPRESARIOS DO TRANSPORTE URBANO

5. Caso tenha respondido na questao "3" "insatisfeita” ou "muito insatisfeita”, indique os
os prejuizos que o consdércio trouxe a sua empresa:

6. Escolha das alternativas abaixo a que melhor retrata os resultados economicos
proporcionados pelo consércio a sua empresa:
() As receitas e os custos da minha empresa se elevaram
() As receitas da minha empresa se elevaram e os custos diminuiram
() As receitas e os custos da minha empresa diminuiram
() As receitas da minha empresa diminuiram e os custos se elevaram

7. Que itens de custos em sua empresa foram mais influenciados pela atuagdao do consércio?
Indique a origem dessa influéncia.

Iltem de custo:

A

Como influenciou?

ltem de custo:

Como influenciou?

Item de custo:

Como influenciou?

7. Com a formagao dos Consércios, vocé diria que o Sistema de Transportes do municipio:
() Melhorou muito
() Melhorou satisfatoriamente
() Melhorou pouco
() Nao se alterou
() Piorou

8. Caso tenha respondido "melhorou” na questao "7", que aspectos tiveram melhoria?

9. Caso tenha respondido "piorou" na questao "7", que aspectos pioraram com os consércios?
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Folha

PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE 03/04

PUBLICO - ALVO : EMPRESARIOS DO TRANSPORTE URBANO

10. Apos aderir ao consoércio e considerando os aspectos de gestédo, vocé diria que a sua empresa:
() Aprendeu muito com o novo modelo de gestao
() Aprendeu razoavelmente com o novo modelo de gestado
() Aprendeu pouco com o novo modelo de gestédo
() Nao aprendeu nada com o novo modelo de gestao

11. Caso tenha respondido "aprendeu™ na questao "10", em que areas se deu a aprendizagem?

12. Na sua percepgao, com a formagao do consorcio a cooperagao entre as empresas associadas:
() Aumentou muito
() Aumentou razoavelmente
() Aumentou pouco
() Nao se alterou
() Diminuiu
Justifique sua resposta:

13. Com relagao as demais empresas que participam do seu consorcio, vocé diria que:
() Confia muito
() Confia suficientemente
() Confia pouco
( ) E indiferente
() Néo confia
Justifique sua resposta:

14. Qual o nivel de participacdo de sua empresa nas decis6es e na gestdo do consércio?
() Participa muito
() Participa adequadamente
() Participa pouco
() Nao participa
Justifique sua resposta:

15. Na definigdo de papéis da gestao dos consércios, que atribuigbes cabem a sua empresa?
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PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE 04/04

PUBLICO - ALVO : EMPRESARIOS DO TRANSPORTE URBANO

16. Como vocé avalia o desempenho das empresas associadas no cumprimento dos seus papéis
no consorcio?
() cumprem integralmente
() cumprem parcialmente
() Nao cumprem
Justifique sua resposta:

17. Na definicdo de papéis decorrentes da formagao dos consdrcios, que atribuigoes cabem
ao seu consorcio?

18. Como voceé avalia o desempenho do seu consércio face as atribuigées definidas?
() é6timo

()bom

() regular

() ruim

Justifique sua resposta:

Observagbes complementares:
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Data Folha

PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE 01/02
PUBLICO - ALVO : OPERADORES

Dados do Entrevistado:

Entidade: Idade:
Sexo: ()M ()F Cargo Ant.: Cargo Atual:
Grau de Instrugao: ( )Médio ( )Técnico ( )Superior ( )Mestrado ( )Doutorado

Formag&o académico

Questdes Gerais : Ver o tempo de atuagao no sistema como rodoviario

1. Em sua percepc¢ao, que fatores motivaram a formagao dos consércios em Porto Alegre?

2. Voce considera a experiéncia dos consorcios de empresas de onibus de Porto Alegre:
() Muito satisfatéria
() Satisfatéria
() Irrelevante
() Insatisfatoria
() Muito insatisfatéria
Justifique sua resposta:

3. Escolha das alternativas abaixo a que melhor retrata os resultados econémicos
proporcionados pelo consércio aos trabalhadores:
() A remuneracao dos trabalhadores aumentou
() A remuneragao dos trabalhadores diminuiu
() Aremuneragao dos trabalhadores néo se alterou
Justifique sua resposta:

4. Apos a formagao dos consoércios voce diria que as condigoes de trabalho dos rodoviarios:

() Melhoraram muito () Melhoraram pouco
() Melhoraram satisfatoriamente () Nao se alteraram
() Pioraram um pouco () Pioraram muito

Justifique sua resposta:
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5. Com a formagao dos Consoércios, vocé diria que o Sistema de Transportes do municipio:
() Melhorou muito

Melhorou satisfatoriamente

Melhorou pouco

N&o se alterou

Piorou

()
()
()
()

6. Caso tenha respondido "melhorou” na questao "7", que aspectos tiveram melhoria?

7. Caso tenha respondido "piorou” na questao "7", que aspectos pioraram com os consdrcios?

8. Com a formagao dos consorcios e considerando os aspectos de gestao de pessoas,
voce diria que as empresas consorciadas:
() Melhoraram o seu modelo de gestao de pessoas
() N&o alteraram o seu modelo de gestao de pessoas
() Pioraram o seu modelo de gestdo de pessoas
justifique:
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PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE 01/04
PUBLICO - ALVO : GESTORES PUBLICOS

Dados do Entrevistado:

Entidade: Idade:
Sexo: ()M ()F Cargo Ant.: Cargo Atual:
Grau de Instrugao: ( )Médio ( )Técnico ( )Superior ( )Mestrado ( )Doutorado

Formag&o académico

Questodes Gerais :

1. Em sua percepc¢ao, que fatores motivaram a formagao dos consércios em Porto Alegre?

2. Voce considera a experiéncia dos consorcios de empresas de onibus de Porto Alegre:
() Muito satisfatoria
() Satisfatoria
() Irrelevante
() Insatisfatoria
() Muito insatisfatoria
Justifique sua resposta:

3. Escolha das alternativas abaixo a que melhor retrata os resultados econémicos
proporcionados pelo consércio as empresas:
() As receitas e os custos se elevaram
() As receitas se elevaram e os custos diminuiram
() As receitas e os custos diminuiram
() As receitas diminuiram e os custos se elevaram
4. Que itens de custos do sistema foram mais influenciados pela atuagado dos consércios?
Indique a origem dessa influéncia.
ftem de custo:
A

Como influenciou?

item de custo:

Como influenciou?

ltem de custo:

Como influenciou?
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PUBLICO - ALVO : GESTORES PUBLICOS

5. Com a formagao dos Consércios, vocé diria que o Sistema de Transportes do municipio:
() Melhorou muito

Melhorou satisfatoriamente

Melhorou pouco

N&o se alterou

Piorou

()
()
()
()

6. Caso tenha respondido "melhorou” na questao "7", que aspectos tiveram melhoria?

7. Caso tenha respondido "piorou” na questao "7", que aspectos pioraram com os consdrcios?

8. Com a formacgao dos consorcios e considerando os aspectos de gestao, vocé diria que
as empresas consorciadas:
() Aprenderam muito com o novo modelo de gestéo
() Aprenderam razoavelmente com o novo modelo de gestéo
() Aprenderam pouco com o novo modelo de gestéo
() Nao aprenderam nada com o novo modelo de gestéo

9. Caso tenha respondido "aprendeu” na questao "10", em que areas se deu a aprendizagem?

10. Os consorcios alteraram o modelo institucional e de gestao do sistema de transportes local?
( )Sim ( )Nao ( )Na&o sabe
Justifique sua resposta:
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PESQUISA SOBRE CONSORCIOS DE PORTO ALEGRE 03/04
PUBLICO - ALVO : GESTORES PUBLICOS

11. Na sua percepg¢ao, com a formagao do consdrcio a cooperagio entre as empresas :
() Aumentou muito
() Aumentou razoavelmente
() Aumentou pouco
() Nao se alterou
() Diminuiu
Justifique sua resposta:

12. Em relagao a durabilidade dos resultados que os consorcios podem trazer, voce diria que:
() Confia muito
() Confia suficientemente
() Confia pouco
( ) E indiferente
() N&o confia
Justifiqgue sua resposta:

13. Na definigcao de papéis da gestao dos consércios, que atribuic6es cabem as empresas?

14. Como vocé avalia o desempenho das empresas associadas no cumprimento dos seus
papéis no consorcio?
() cumprem integralmente
() cumprem parcialmente
() N&o cumprem
Justifique sua resposta:

15. Quais os objetivos dos consorcios na gestao do transporte publico de Porto Alegre sob
a otica do gestor publico?
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16. Como vocé avalia o desempenho dos consércios face a esses objetivos?
()otimo
() bom
() regular
() ruim

Justifique sua resposta:

17. Qual o papel do Poder Concedente no modelo de operagao consorciada?

18. Que influencias os consorcios trouxeram a competicao no sistema de transporte publico

da Grande Porto Alegre?

20. Poder-se ia dizer que o modelo de organizagao dos consorcios de Porto Alegre e

um modelo maduro?
Justifique sua resposta




