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RESUMO

Este trabalho tem como objetrve a analise do Projeto de Reformulagio do Transporte
Coletivo Urbano de Goidnia, nesta data em fase de implantagio final, que foi concebido na busca
por um modelo de gestio baseado na qualidade de atendimento aos usudrios do sistema. Os
conceitos abordados para a fundamentacfio tedrica sio baseados na viso sistémica dos processos,
foco nos clientes e, principalmente, na implementac3o da qualidade como estratégia de negdcios.
A metodologia da gualidade como estratégia de negocios se baseia nos estudos desenvolvidos
pela API - Associates in Process Improvement, em 1987, denominado Q.B.S — Quality as a
Business Strategy (Qualidade como Estratégia de Negocios), numa clara evolugiio dos principios
da Produgio comwo Sistema de Deming. O modelo de gestio dos servigos de transportes coletivos
proposto para Goidnia foi analisado no estudo de caso, através dos indicadores do setor. Nestes
foram expostas suas caracteristicas e fundamentos, as mudangas em relagio ao modelo anterior,
na busca pelo atendimento as necessidades dos clientes e na recuperagdo do mercado. A anilise
dos resultados demonstra a aplicagfo da visdo sistémica no projeto, assim como a melhoria da
qualidade do transporte coletivo. Os indicadores apontam para a recuperagio do mercado, maior
conforto dos usudrios, menores tempos de viagem e melhor atendimento as necessidades dos
clientes. O projeto tem sido constantemente monitorado e alterado, caracterizando a preocupacio
com a melhoria continua. Os resultados demonstram que a qualidade fo1 uma estratégia que, até o
momento, propiciou folego para o sistema e deu novas perspectivas is empresas € a0s usuarios

do sistema.

Palavras chave: Qualidade, Transporte Coletivo, Transporte Urbano, Sistema de Transportes.



ABSTRACT

This research had as aim the analysis of the Reformulation Project of the urban public
transport in Goldnia, nowadays in the course of final implementation. This project was conceived
seeking a management model based on service quality for transport system users. The
approached concepts for the theoretical evidences are based on the systemic vision of the
processes, on customers as a centre of interest and, mainly, on quality as a business strategy. The
quality as a business strategy methodology is based on researches developed by A P.I - Associate
in Process Improvement, in 1987, named Q.B.S — Quality as a Business Strategy, in a clear
evolution of the Deming’s principles about Production as a System. The mode!l of public
transport management services proposed for Goidnia was analyzed in the case study through
sector indexes, where 1ts characteristics and basis were exposed, as well as the changes
concerning the former model, catering for the customers’ needs and recovery of the market share.
The result analysis gave evidence towards the application of the systemic vision in the project, as
well as quality improvement. The indications pointed to market share recovery, bigger comfort
for the customers, shorter trip duration and better catering for customers’ needs. The project has
been constantly analyzed and changed, showing concern for a continuous quality improvement.
The results gave evidence that quality was a strategy that, up to the moment, improved the

transport system and gave new perspectives for its companies and customers.

Keywords: Quality, Collective Transport, Urban Transport, Transport System.
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1. Introducis

Este trabalhe tem como objetivo a andlise do Projeto de Reformula¢iio do Transporte
Coletivo Urbanc de Goidmia, em seus aspectos operacionais e qualitativos, nesta data ja
implantado, tendo sido concebido na busca por um modelo de gestio baseado na qualidade de
atendimento aos usuarios do sistema.

Goilnia tem se caracterizado historicamente por sempre ter procurado novas solugdes para
as questbes que envolvem o sistema de transporte coletivo urbano, via énibus. Na vanguarda
dessas agbes, juntamente com Curitiba no Parana, os gestores do setor (poder publico, sindicato
das empresas de transportes e empresas do setor), durante periodos passados, procuraram criar as
melhores condigGes para os usuarios durante todos estes anos.

Surge, porém, uma lacuna na prestagio de servigos, somente percebida ha pouco mais de
um ano, visualizada na dimmuicio gradativa de usuarios do sistema e na transferéncia destes para
o sistema informal e nfo legalizado. Mas qual seria 0 motivo?

A primeira grande intervengdo no sistema de transporte coletivo da regifio metropolitana de
Goidnia, segundo dados do Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo’, ocorreu em 1976,
quando da implantagdo do modelo tronco-alimentado. Fla se baseava em linhas alimentadoras e
tinhas troncais, articuladas através de terminais de integragdo, com a exploragiio e operagio das
linhas por empresas concessionarias privadas. Logo no ano seguinte a sua implantagio (1977), o
sistema implantado propiciou o transporie de 35 (irinta e cinco) milhdes de passageiros, niimero
que cresceu a uma faxa de 5% (cinco por cento) ao ano até 1984, atingindo a média anual de 100
(cem) milthdes de passageiros.

No periodo de 1985 a 1991, a quantidade de passageiros transportados continuou
aumentando até atingir o patamar de 250 (duzentos e cingiienta) milhdes de passageiros por ano,
em fungdo do aumento de demanda por transporte coletivo urbano ocorrido em tedo o pais. Os
problemas inflacionarios de 1992 a 1994 e a diminuigio do poder aguisitivo provocaram a queda

da demanda para 200 (duzentos) milhdes.

: Setransp ~ Sindicato das Empresas de Transporte Coletive Urbano de Passageiros de Goidnia



Esses numeros sofreram novos impacios negativos com a estabilizacio econdmica advinda
com o Plano Real que aumentou o poder aguisitive da populagdo e propiciou 30s uUSUATIOoS
regulares a possibilidade de se locomoverem por modos de transportes particulares {(motocicletas
e aufomovels proprios).

O grande problema, porém, ainda estava por vir. 0 surgimento do transporte alternativo. A
atuacio dos novos entranies era feits em condigdes nadequadas de insercio na rede de servigos,
de forma sobreposta ¢ concomencial ds linhas eustentes, operando com cercg de 740
microdnibus, ¢ que acabou por impor perdas substanciais as operadoras regularmente
estabelecidas. O mercado das operadoras regulares apresentou uma redugfo de 13% (30 nulhdes
de passageiros) em 2000, 26% (60 mulbdes de passageiros) em 2001 & de 21% (cinglenta rulhdes
de passageiros} em 20027,

() gréfico 1 mosira a tendéncia do ntimerc de passageiros transportados no periodo citado:

Grafice 1: Nbamero de passageiros transportados (x 1.000) - Goidnin
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Mas por que © transporte alternativo, nio legalizado e informal, conseguiu atrair essa gama
de vsuarios?

Apesar da insustentabilidade legal e da falta de seguranca, os microdnibus propiciaram aos
USUATIOS!

= menor lotagdo dos carros;

= maior conforto;

s viagens mais rapidas;

*  novos trajetos;

= pontos de parada diferenciados, dentre outros,

Percebeu-se entio que o sistema vigente nfo teria o vigor suficiente para suplantar tal
desafio, pois seus aspectos gualitativos eram bastante frageis ou, no minimo, inadequados ao
padrio de exigéncia e as necessidades dos clientes. A qualidade passava a ser, além de uma
necessidade fundamental a qualquer processo, uma estratégia para recuperagio de mercado e para
viabilizar novamente o negocio das operadoras regulares. Assim, Langley (1999) afirma:

“O Quality as a Business Strategy’ pode ser usado para focalizar uma organizacdo em

novas direcoes a medida que seu mercado ou situacio competitiva mudam.” (Langley, G.

etall, 1999, p. 2)

1.1 Justificativa do trabathe

O tema do trabalho € atual e representa a tentativa de se caminhar ao encontro dos anseios
da populagio de Goidnia, das empresas operadoras e do poder concedente. O modelo de
exploragdo anterior, por linhas, apresentava terminais de transbordo trabalhando acima da
capacidade normal, viagens insuficientes, longos tempos de espera ¢ um sistema com nimero
excessivo de integragdes. Os conceitos modemos de atendimento ao cliente niio mais permitem
tais fatos, o que desencadeou a elaboragio de um novo projeto para substituir aquele que ja havia

sido uma referéneia nacional.

: Quality as a Business Strategy — Qualidade como Estratégia de Negocios ~ Associates in Process Improvment. API

- Langley, G. et all, 1999



Somente um noOvo projeto que promovesse reformas institucionais, estruturais e conceituais
poderia reverter a situacdo cadtica em que se encontrava o setor. Os resultados obtidos a partir de
sua implementagfio demonstram a aparente melhora e reagio do setor.

O sucesso dessa nova empreitada do grupo responsavel pelo gerenciamento do transporte
coletivo em Goidnia podera colocar novamente o modelo goiano como uma referéncia a outras
pragas. O desafio que ora se apresenta € fundamentado na qualidade como solugio aos entraves
encontrados e como ferramenta de mudanga e alavancagem.

O trabalhc que se propde ¢ relevante, na medida que se trata da analise de um conjunto de
medidas que surgiram em fungiio das necessidades da populagiio, por um servigo de melhor
qualidade, e das empresas, por uma questdo de sobrevivéncia e recuperagio de mercado. Gutro
adendo se encontra no fato do sistema estar sendo implementado, estando em fase conclusiva.

O sistema criado caracteriza-se pela movagio em relagio 4 pratica anterior, sendo inclusive
inovador para as demais cidades brasileiras, como vem sendo defendido pela N.T.U ~ Associagio
Nacional das Empresas de Transportes Urbanos, em varios seminarios pelo Brasil. O modelo
criado para Goidnia vem sendo estudado para a implantagio na cidade de S3o Paulo, seguramente
o maior e mais complexo sistema de transportes coletivos urbanos do pais.

Outro fator de extrema importdncia e motivador é a facilidade de acesso e precisio da
massa de dados coletados. O sistema de coletas é totalmente informatizado, o que permite acesso

imediato, diaric e seguro dos dados coletados, como sera demonstrado oporfunamente.

1.2 Estruturacio do frabalhoe

A estruturagio deste trabalbo estd formatada em 35 capitulos, buscando a analise dos
conceitos de gestdo da qualidade, estrategicamente focada na busca por melhores resultados no
atendimento ao cliente e nos negécios da empresa.

No primeiro capitulo apresentam-se os conceitos basicos do modelo da Qualidade como
Estratégia de Negocios, abordando suas caracteristicas, fundamentos e a aplicabilidade do
modelo. Pretende-se demonstrar que o modelo a ser alcangado pelo transporte coletivo urbano
passa necessariamente pela revisdo dos processos e pela aplicacio da visdo sistémica, focando a

organizacio como um sistema.



Ainda no capitulo 1 tratam-se os conceitos e importincia do foco no cliente, a manutengio
de um canal de comunicagiio para o feedback dos clientes e processos e, principalmente, os
fundamentos da qualidade como estratégia de neg6cios, a busca pela melhoria, como instrumento
de recuperagiio de mercado e perenidade dos negdcios.

O capitulo 2 apresenta o estudo de caso, no qual serda demonstrado o modelo de gestdo de
transporte mmplantado na cidade de Goifnia, capital de Goids, suas caracteristicas,
fundamentagdes, propostas de mudangas, inovacgdes e melhorias para o setor.

No capitulo 3 serfio realizadas a analise e contextualizacdo do modelo de reestruturagio em
relagio a fundamentaciio tedrica apresentada para o QBS, assim como de seus indicadores
qualitativos, antes e apos a implementacio do modelo em questio.

O capitulo 4 traz a abordagem dos indicadores de desempenho mais comumente utilizados
no setor dos transportes coletivos urbanos, suas aplicagSes e definigles. Propdem-se a analise dos
mesmos, antes e apos a implementagio do modelo em questdo, verificando assim a efetividade
das mudangas e inovagdes, bem como 0s aspectos de qualidade e melhoria propostas.

O capitulo 5 ¢ destinado as conclusdes do trabalho, as analises pertinentes ¢ s sugestdes
para novos trabalhos que objetivem a melhoria do atendimento aos anseios da populagio de

Goidnia, clientes do transporte coletivo urbano da cidade.

1.3 Problemas de Pesquisa

Os problemas de pesquisa que se estabelecem, propSem os seguintes questionamentos:
» Como promover uma reformulacio técnica do sistema de transporte coletivo urbano
de Goiania, de forma a melhorar a qualidade do atendimento?
¢ Por que a redefinigfo de rotas € importante para melhorar a qualidade de um sistema
de transporte coletivo urbana?

s Como deve ser o comportamento dos lideres das empresas operadoras em relagio

ao sistema ¢ nas relagdes entre suas empresas?
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1.4 Método de pesquisa

A an&lise proposta tomara como referéncias os conceifos de gestio conhecidos e difundidos
de acordo com os principios das nomas da familia ISO 9000, de autores como Deming, Juran,
Feigenbaum, Scholtes, Langley e outros, buscando a identificagdo do modelo de gestio em que se
baseia ¢ projeto de reformulagio do transporte coletivo de Goidnia e, principalmente,
fundamentada na teoria do QBS, que descreve uma estratégia de negocios baseada na qualidade.

A metodologia proposta serd através da abordagem sobre os fatos. Por conseguinte, os
dados realmente ocorridos na implantagdo desse sistema de transporte coletivo urbano. Deve ser
adotada a abordagem interpretativa baseada em um estudo de caso exploratério, com analise
fenomenologica, detalhando o projeto de reformulacio, sua estrutura, rede de servigos, modelo de
exploragio e toda sua reconfiguraciio, estudando os indicadores de desempenho qualitativo do
setor, em periodos que antecederam a implantagio vigente, comparando-os 20s resultados obtidos
apbs a reestruturagio.

A metodologia do trabalho propde avaliar os novos nimeros em relagdo a quantidade ¢
extensdo das linhas, novos tragados, quantidade total de carros e por linha, acessibilidade, dentre
outros fatores que possam comprovar as mudancas de ordem qualitativa no sistema de transportes
de Goidnia.

O setor possui um sistema informatizado e diario de coleta de dados. Cada carro (dnibus)
tem instalado no seu interior uma coletora de dados que, no final de cada dia, transmite-os para o
computador central de cada empresa, de onde sfo retransmitidos para o concentrador central do
sindicato das empresas. As informagdes de cada empresa, quando concentradas no sindicato,
fornecem uma visio de todos os indicadores do setor, como por exemplo:

s Numero de viagens realizadas por carro, por linha, por empresa, por regiio ou
totais de viagens;

» Numero de passageiros transportados, obedecendo ao mesmo detalhamento
anterior;

+ Quantidade de quildmetros percorridos, obedecendo ao mesmo detathamento
anterior;

s Tipologia e quantidade de passagens comercializadas, assim como a receita

detalhada e especifica;
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s Duracdo de cada viagem e intervalo entre as mesmas, dentre outras informagdes.

Na abordagem deste estudo de caso algumas téenicas poderdo ser utilizadas, tais como:
Analise de Documentos, Anélise de Registros em Arquivos, Observagdes Diretas Realizadas em
Campo, Observagio Participante e Entrevistas. Essas técnicas e a analise dos dados permitirdo
comprovar-se a qualidade do sistema proposto, verificando-se a eficdcia das medidas para que se

faca da qualidade uma estratégia de negocios.



2. A Qualidade como Estratégia de Negdcios

A procura pela melhoria de qualidade tornou-se fator de sobrevivéncia para as
organizagbes, porém enifentou varias barreiras ac longo do tempo, quer sejam de ordens
filoséficas, administrativas, metodoldgicas ou puramente cépticas. Durante a procura pela
qualidade percebeu-se que, para a mesma ser palpavel, haveria a necessidade de uma real

- transformacio nas organizagdes.

2.1 O Modelo Q.B.S

As organizagdes buscavam um modelo a ser seguido como referéncia, mas, segundo
Deming (1990), isso iria requerer mudangas no comportamento dos lideres dessas organizagoes,
assim como em suas praticas, métodos de gestio e conhecimentos. Langley (1999), citando
Deming, aborda esses aspectos afirmando que:

“4 transformagdo que Dr. Deming descrevey requer um novo estilo de geréncia, assim

como novas filosofias, conhecimentos e métodos. (..) Muitas organizacCes ftiveram

dificuldades para conectar suas atividades em melhoria de qualidade com a geréncia
estratégica e de dia-a-dia de suas organizagbes. O que estava faliando era um modelo para
comegar. O modelo precisava:

= Ser aplicavel a todos os tipos e tamanhos de organizagoes.

e Dar orientagdo, mas ndo ser muito descritivo.

v Incorporar sisiemas tieis ji em uso para fazer melhorias.

«  Ser robusto quanto a velocidade de implementagdo, ordem de foco e acidentes.

= Se auto-corrigir e auto-melhorar & medida que é feito progresso.” (Langley, G.

etall, 1999, p.1).

A percepcio dessa lacuna levou os membros da APL “Associates in Process
Improvement”, (Jerry Langley, Ron Moen, Tom Nolan e Looyd Provost), a desenvolver um
modelo baseado nos conceitos da visdo sistdmica difundida por Deming. Esse modelo foi
denominado por Q.B.S — Quality as a Business Strategy (qualidade como estratégia de negodcios).
Neste contexto, Langley (1999} afirma que os elementos basicos da estratégia poderiam ser

resumidos em tr€s pontos:



“1. Uma fundagdo de correspondéncia continua de produtos e servigos a uma necessidade,
por meio de desenho e redesenho de processos, produtos e servigos.

2. Uma organizagdo que fincione como um sistema a fim de conseguir como meta essd
correspondéncia com a necessidade.

3. Um conjunio de métodos para assegurar que as mudancas resulftem em melhorias reais

para a organizagdo.” (Langley, G. et all, 1999, p.1)

Mas o mesmo autor adverte que, para o sucesso da implementagiio do novo modelo, faz-se
necessaria uma mudanca de postura dos lideres da organizagdo:

“O modelo OBS ndo pode simplesmente ser instalado ou implementado como um sistena

de computador em uma organizacdo. Existe a necessidade de uma lideranga consciente

para executar a estratégia e torng-la um sucesso”.” (Langley, G. etall. 1999, p.2)

Firma-se entio o conceito da necessidade de nova postura das liderangas, mcluindo-se a
efetiva participagio dos lideres nas defini¢des das estratégias e na condugiio do modelo, buscando
a transformagdo da organizacio. Deming (1997) afirma:

“4 transformacfio em qualquer empresa s6 acontecerd sob a orientacdo de um lider Ela

niio é esponidnea.. Portanto vamos dedicar um espaco para falar sobre lideranga.

O que é um lider? Da maneiva como uso o termo aqui, a tarefa de um lider ¢é realizar a

transformacdo da sua empresa. Ele possui o saber, a personalidade e o poder de

persuasdo...” (Deming, 1997, p. 91}

Deming (1997) também afirma que a competigio deve dar lugar a cooperagio, para que
todos participem e os resultados sejam alcangados:

“4 transformacdo vai liberar o poder dos recursos humanos contidos dentro da motivacdo

intrinseca. No lugar da competicdo por notas, alta avaliacdo, para ser o N° Um, haverd

cooperagdo sobre os problemas de interesse comum entre as pessoas, departamentos,

empresas, concorrentes, governos e paises. O vesultado serd, no decorver do tempo, uma

inovagdo maior, ciéncias aplicadas, tecnologia, expansdo do mercado, maior oferia de

servigos e maiores recompensas materiais para todos. Haverd alegria no trabalho e na
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aprendizagem. E wm prazer trabalhar com quem gosta do seu trabalho. Todos saem

ganhando; ndo ha perdedores.” (Deming, 1997, p. 97}

Sob o prisma de Oakland (1994), essa nova postusa dos lideres provoca uma ruptura dos
modelos tradicionais da administragio, tendo a qualidade como base de toda a gstratégia. Assim
QOakland afirma:

“dlgumas equipes gerenciais 1ém se afasiado do estilo wadicional; tém provocado uma
ruptura no campo da administragdo. Sua nova abordagem coloca suas organizagbes acima
dos competidoves na luta por vendas, lucros, recursos, capilais e empregos. Muitas
organizacdes de servigo estdo comecando a se mover na mesma dire¢do; a estratégia bem
sucedida que estdo adotando, tendo com base a qualidade, depende muito de uma
lideranga eficaz.
A lideranca eficaz comega com a visdo do Execufivo Principal, que aproveita a
oportunidade de mercade ou de servigo, continua por umd estratégia que da vantagem
competitiva @ organizagdo e finalmente leva ao sucesso do negocio ou do servico. Ela
finalmente inclui todas as crengas e valores existenies, as decisdes tomadas e os planos
feitos por alguém em qualquer setor da organizagdo e os concentra em agdo eficaz com
adigdo de valor.

Uma lideranca eficaz, junto com o gerenciamento da qualidade total, possibilitam a

empresa ou organizacdo fozer as coisas cerias, de modo correto, na primeira vez.”

{Oakland, 1994, p. 40}

Percebe-se a grande importincia dada 2 eficicia da lideranga, assim como a associagio dos
resultados positivos a uma acentuada mudanga de postura. Mas como seria essa mudanga de
comportamento exigida dos lideres? O que estaria sendo praticado que ndio atenderia mais as
necessidades desse novo modelo de gestdo?

Scholtes (1999) aponta a necessidade da quebra de mais um paradigma, deixando de lado
as antigas competéncias, necessarias as versbes das antigas organizagbes, passando a cultivar as
novas competéncias, de naturezas diferentes, exigidas pela nova configuragio das organizacgdes.
Nesse prisma, Scholtes (1999} destaca oito pontos como antigas competéncias de um lider.

» Rigor,
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e Motivador,

e (Capacidade de decisio imediata,

e Vontade ferrenha;

s Assertividade;

» Orientacio para resultados e lucros;
e Orientacio para tarefas;

» Integridade e diplomacia.

Scholtes (1999) complementa, afirmando:

“Iistas ainda s@o as expectativas prevalecentes de gerentes. Essas antigas competéncias
néo estdo erradas. Na verdade, sdo simplesmente inadequadas ou, ent alguns casos,
irrelevantes. (..) As novas competéncias sdo de natureza diferente. Sdo baseadas em
premissas, suposigbes e crengas muito diferentes em relagdo a pessoas e organizagdes.”

(Scholtes, 1999, p. 20)
O quadro 1 mostra a relagio de novas competéncias a que se refere Scholtes:

Quadro 1: As novas competéncias de lideranca

As Novas Competéncias de Lideranca

1. Capacidade de pensar sistematicamente e saber como liderar sistemas.

2. Capacidade de compreender a variabilidade do trabalho em termos
de planejamento e solugiio de problemas.

3. Compreensio de como aprendemos, desenvolvemos e melhoramos e
de como liderar para a verdadeira aprendizagem e melhoria.

4. Compreensio das pessoas e do porqué de se comportarem como o
fazem.

8. Compreensio da interdependéncia e da iteragio entre sistemas,
variagio, aprendizagem e do comportamento humano. Saber como
cada um afeta os demais.

6. Dotar a organizagio de visiio, significado, direcionamento e foco.

Fonte: Scholtes, 1999, p. 22.
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As novas competéncias de Scholtes (1999) reafirmam e fortalecem a teoria do Saber
Profundo estabelecida por Deming (1997), onde os conhecimentos de sistema, variabilidade,
gestiio do conhecimento e psicologia sdo a base para qualquer transformagio. Mas percebe-se que
o lider ndio representa uma figura solitaria no conjunto de agbes e medidas a serem tomadas, o
que também exige uma nova postura dos mesmos em relacio as pessoas que estdo 4 sua volta, e o
perfeito equilibrio entre a teoria e a pratica adquiridas pelo lider. Deming (1997), acerca dessa
nova relagio a ser estabelecida entre os envolvidos, afirma;

“De que maneira ele pode realizar a transformacdo? Primeiro, ele tem a teoria. Ele sabe

por que a transformagdo raria ganhos para a sua organizagdo e para fodas as pessoas

com as quais lida a organizagdo. Em segundo lugar, ele se sente levado a realizar a

transformacdo como wma obrigagdo para si mesmo ¢ para  sua empresa. Em terceiro

lugar, ele é um homem prdtico. Ele tem um plano, passo a passo, e pode explica-lo em
termos simples.

Mas o que ele tem na sua cabeca ndo é suficiente. Ele deve convencer e fransformar um

numero suficiente de pessoas que OCHPGIR umd posicdo importante para gue 1sto possa se

concretizar. Ele possui este poder de persuasdo. Ele compreende as pessoas.” (Deming,

1997, p. 91)

Langley (1999) afirma que varios acontecimentos sio necessarios para que a quahidade se
torne uma estratégia chave de uma organizagio, Segundo Langley, existe uma primeira
prioridade que € o estabelecimento de um sistema de estudo e aprendizado continuo pela alta
geréncia da organizagio, complementando e reafirmando Deming e Scholtes.

0O autor estabelece cinco atividades a serem desenvolvidas e lideradas pela alta geréncia das

organizagdes. A figura 1 mostra as atividades e suas inter-relagdes.



Figura 1: Sistema de melhoria — Cinco atividades para lideves
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Tabela 1: Atividades para lideres para focalizar a organizacao na melhoria.

Atividade Estabelecer e Comunicar o Proposito da Organizaciio
Propésito s Desenvolver uma declaraciio escrita do proposito da organizagio,
¢ Incluir a missio, crengas / valores e visio.
e Comunicar esse propésito para a organizagio, relacionando o trabalho
de diferentes partes da orzanizagio com o propdsito.
» Usar esse proposito para guiar e focalizar o negocio.
Atividade Ver a Organizacio como um sistema
Sistema e Compreender os principais processos e produtos na organizago.
¢ Documentar como esses processos se conectam para formar o sistema.
s Estabelecer as medidas chaves de desempenho do sistema.
o Usar esses documentos para aprender como a organizacio funciona
coOmo um sistema.
Atividade de Estabelecer um Sistema para Obter Informacio Relevante quanto a
Obtenciio de Necessidade que a Organizacio estd Atendendo
Informacio » Identificar os clientes presentes e futuros da organizagio.
(Foco no e Desenvolver um sistema para coletar informaciio a respeito das
Cliente) necessidades dos clientes.
» Desenvolver sistemas para obter outras informagdes relevantes quanto
a necessidade (de fornecedores, funcionarios, mercado, tecnologia,
regulamentagdes).
s Comunicar essa informagiio a todas as partes da organizacio.
e Analisar essa informacio para guiar os esforgos de planejamento e de
Methoria.
Atividade de Plano para Melhoria
Planejamento s Resumir a informacio da pesquisa com clientes e de funcionarios,
fornecedores e do ambiente externo relevante.
- » Baseado nesses dados, desenvolver (ou atualizar) os objetivos estraté-
"""""""" o gicos que melhor poderiam acelerar o desempenho da organizagao.
» Desenvolver uma lista por ordem de prioridade dos processos, produ-
tos e servigos a serem desenhados ou redesenhados.
e Coordenar esse plano com o planejamento estratégico ¢ de negdeios da
organizagio e com atividades de alocaglio de verbas.
e Estabelecer documentos para alcancar as melhorias que podem obter
Recursos e serem gerenciadas. ]
| Atividade de Gerenciar os Esforcos Individuais e de Equipe para a Melhoria
Gerenciamento e Fomecer treinamento e outros recursos necessarios aos esforgos de
da Melhoria Melhoria.

Fornecer uma metodologia padrio para guiar as melhorias.

Fomecer orientacio ¢ apoio para as atividades.

Remover obstaculos e mostrar reconhecimento.

® & (@ @

Estudar atividades da equipe para aprender sobre os processos chaves

na organizagio e as principais forgas conduzindo o sistema.

L]

Redirecionar e realocar recursos 2 medida que as melhorias sdo feitas.

Foate: Langleyv, G. etall, 1999, p. 1L
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Faz-se clara a necessidade de mudanga nas organizagdes e nas pessoas que a compoem, €
que as melhorias s6 se tornam factiveis se mudancas forem realizadas. Corroborando com esses
principios e citando o modelo sugerido por Langley (1999), Petenate (2002) afirma:

“0 modelo proposto inicialmente é formado por irés pergunias, que ao serem respondidas

permitem que as mudangas visando a melhoria possam ser realizadas. As irés pergunias

sdo:

P1. O que estamos tentando realizar?

2. Como saberemos que uma mudanca é uma melhoria?

P3. Que mudangas podemos realizar que resultardo em melhorias?” {Petenate, 2002, p. 1}

A importdncia e as respostas para essas perguntas, na visdo de Petenate (2002), sdo assim
descritas:

“A resposta para a primeira pergunta deve estabelecer claramente o objetivo da melhoria.
A identificagdo do que necessita ser melhorado ¢ absolutamente critico em qualguer
esforgo de melhoria.

Para responder & Segunda questdo é necessdrio estabelecer métricas relacionadas com o
objetivo da melhoria. Essas métricas, medidas antes e depois da mudanga, devem permitiy
que a equipe responsavel pelo projeto possa wer alto grau de convicgdo de que uma
melhoria foi obtida e que esta melhoria esta associada a mudanga realizada. F necessério
sambém habilidade para criar métricas e para analisar dados.

A terceira gquestdo realca a necessidade de que mudangas sejam realizadas. As mudangas
podem ser em partes ou em fodo o sistema. Idéias sobre mudangas sdo geradas a partir do
conhecimento da situagdo amal, do exercicio do pensamento Iogico, da criatividade, de
novas tecnologias, do conhecimento e da habilidade dos membros da equipe responsavel

pela meihoria.” (Petenate, 2002, p. Z)

Mesmo em face de tais evidéncias, as mudancas normalmente provocam incdmodos as
pessoas atingidas pelas mesmas, 0 que sugere resisténcia. Scholtes (1999) estabelece os
principios de trés estratégias ou abordagens mais usadas para a mudanga, na tentativa de vencer

as dificuldades e resisténcias que lhes so impostas, afirmando:



“A mudanga é quase sempre dificil. Por mais cuidadosamente que planeje o melhoria
revoluciondria, é provavel que se depare com resisténcia em alguma area. {...)

Ouando as pessoas mudam, por que mudam? Quando as pessoas resistem a mudanga, por
que o fazem? As duas abordagens mais utilizadas para mudanga — a coagdo e d

racionalidade — também sio as duas abordagens menos eficazes.” (Scholtes, 1999, p. 249)

Detalhando as estratégias de mudanca e suas conseqiiéncias, Scholtes (1999) relata:
“Estratégia de Mudanga 1: Coacio

Isso pode parecer eficaz. Uma arma na cabega ou a ameaga de puni¢do podem produzir a
conformidade. Mas ndo produzem motivagdo, apenas movimeniagdo. Embora aguele que
coage possa estar motivado, a pessoa coagida apenas se move: “Se capturarmos suas
entranhas, o resto deles seguira ”.(...) A mudanga pela coagdo é, na melhor das hipoteses,
uma vitoria temporaria e fugaz.(..)

Estratégia de Mudanca 2: Racionalidade

Toda mudanga, até mesmo aquela imposta de forma coercitiva, esta envolta pela retorica
da racionalidade: “'Se capturarmos seus intelectos, o resto deles seguird”.(...) A razio e a
logica podem sim ser necessarias, mals para uns do que para Gutros. Mas com certeza ndo

sdo suficientes para provocar a mudanga.(...)

Estratégia de Mudanca 3: A Socializacdo da Mudanca

A mudanga nem sempre € um processo natural. Por que as pessoas mudam?(... ) A
racionalidade serc usada & medida que o processo se desdobrar e a irracionalidade puder
descarrilar o processo, ou ao menos retarda-lo. Mas a mudanca ndo é resultante de um

silogismo’. Raramente é logica. (...}

4 e i @i . . 5
Silogismo © segundo o diciondrio Silveira Bueno, Editora FTD (1996), Argumento que consiste em (res
proposigies: Premissa maior, Premissa menor ¢ Conclusio. Admitida a coeréncia das premissas, a conchisiio se

infere da maior por intermédio da menor.
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A mudanca em uma organizagdo é também um processo de transformagdo social. A
abordagem ideal & mudenca é auxiliar as pessoas a compreenderem a necessidade de
mudanca e permitir que participem do planejomento da resposta dguela necessidade. Se
quiser encordgjar o ressentimento e a resisténcia a mudan¢a, mantenha as pessoas

desinformadas e alienadas.” (Scholtes, 1999, p. 251 e 252)

A tabela 2 ilustra a socializagio da mudanga, destacando os passos e abordagens:

Tabela 2: A socializacio da mudanca.

Passo na mudanca Abordagem
¢ Compreender a necessidade ¢ Racional
e Discutir a necessidade em grupos e Socializagio
¢ Planejar a resposta e Racional

» Participagdo no planejamento da resposta o Socializagio
s Implementar e monitorar a mudanga e Racional
« Comunicaciio e feedback relativos a eficacia e Socializagio

da mudanga

Fonte: Scholtes, 1999, p. 252.

Apesar de todos os esforgos para as mudangas, sabe-se que nem senpre o seu resultado sera
refletido em melhorias, o que implica na aplicagio de testes as mudangas antes que as mesmas
sejam implementadas. Petenate (2002) afirma:

“Adntes de implementar as mudangas geradas é necessdrio que elas sejam testadas. O teste

das mudancas permite que a equipe desenvolva um alto grau de convicgdo de que a

mudanca, quando implementada, produza a melhoria desejada. Outros fatores devem ser

considerados para justificar a necessidade de se testar as mudangas geradas pela equipe
antes de sua implementa¢do. Primeiro, nem toda mudanga planejada provoca uma

melhoria. Segundo, em um teste, geralmente em uma escala menor, esid implicita a

possibilidade de falha e de corregdo ou abandono da proposta, de tal forma que a

responsabilidade da equipe ¢ menor. Por wiltimo, quase toda mudanga provoca resisténcia
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por parte dagueles que serdo atingidos pela mudanga. Durante uma fase de teste, o
resisténcia tende a ser menor. Se os resuliados obtidos nos testes forem positivos, o nivel
de rvesisténcia tende a diminuir € o grau de convicgdo de que a mmdanga resuliard no

melhoria desejada, guando implementada, aumenta.” (Petenate, 2002, p. 2 e 3).

Esse processo, segundo Petenate (2002), que responde as perguntas do modelo de
melhorias e atende as suas exigéneias, é conhecido como “Ciclo de EDTI”. Esse ciclo requer que
a equipe entenda (E) o cenario em que se enquadra, desenvolva (D) propostas de mudangas, teste
(T) as mesmas, para s posteriormente implementar aquelas que se mostrarem adequadas as
melhorias.

Mas cada passo do ciclo EDTL nas afirmagdes de Petenate (2002), pode ser composto de
um ou mais ciclos, em fungdo do grau de complexidade das mudangas exigidas. Para tanto, ©
autor recomenda a aplicagio dos ciclos PDSA, pela sua eficiéncia em produzir conhecimento as
equipes e por ser, atualmente, padrio de trabalho em varias organizages.

Petenate (2002) assim descreve o ciclo PDSA:

“0 padrdo dos ciclos PDSA é o seguinte:

PLANEJAR: Oual é o objetivo do cicle: um plano para entender a situagdo atual,

desenvolver, testar ou implementar uma mudanga? Estamos prontos para testar ou fazer

mudancas? Qual é a nossa predi¢do em relagdo a este ciclo? Que dados coletaremos para
responder as nossas questdes? Como, quando, onde e por quem? Como os dados serdo
analisados?

FAZER: Conduzir o plano e observar qualquer evento ndo planejado que possa afetar

como nos interpretamos os dados. Comegar a andlise dos dados.

ESTUDAR: Analisar os dados usando graficos e métodos adequados. Comparar a

andlise as predigoes.

AGIR: Decidir o gue fazer a seguir, agora que ja aprendemos alguma coisa. Deveriamos

manter a mudanga que acabamos de testar? Testar uma outra? Qual deveria ser o objetivo

do nosso proximo ciclo?

Todas as atividades das equipes de melhoria, ao percorrerem as fases EDTI para

responder s 1rés perguntas, devem se utilizar do ciclo PDSA.” {Petenate, 2002, p. 3)
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A figura 2 mostra a representacio erafica de um ciclo PDSA:

Figura 2: O ciclo PDSA

PLANEJAR

AG[RA * (Objetivo

s Quazs@ mudangas # Questies ¢ predigbes
deyerao sar » Planejar para respon-
feitas?

der as questes:
{quem. o que, quando
¢ onde)

® Proximo ciclo?

ESTUDAR

o Completar a andlise FAZER
dos dados. e Conduzir o plano.
e Comparar dados 4s e Coletar os dados.
predigdes. e Comegar a andlise
e Resumir o que foi dos dados.

aprendido.

Fonte: Petenate (2002}, p. 4.

Faz-se pertinente perguntar: Quais as ferramentas necessirias para que €sse processo
consiga implementar os passos propostos no ciclo? Nesse prisma, Petenate {2002) afirma que as

fases do ciclo PDSA necessitam de ferramentas que sejam capazes de:

e Facilitar as atividades dos grupos de trabalho;
e Visualizar os processos;

s (oletar, organizar e analisar os dados;

# Explorar a criatividade;

e Propiciar a experimentagio, dentre outras.
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O autor acrescenta:

“4s ferramentas permitem que idéias sefam geradas pela equipe e sejom organizadas de
forma eficaz, que dados relevantes sejom coletados e apropriadamente analisados. O uso
adeguado de ferramentas facilita o aprendizado por parte da equipe e otimiza os esforgos
para a realizagdo de melhorias. As ferramentas mais comumente utilizadas pelas equipes
séo: formulério de coleta de dados, histograma, diagrama de causa e efeito, grafico de
Pareto, diagrama de dispersdo, grafico de tendéncias, gréfico de controle, diagrama de
afinidades, mapeamento de processos, andlise do campo de forca, fluxograma, etc., mas a
equipe deveria ter a habilidade de veconhecer a necessidade de ferramentas especificas em
wma etapa do trabalho. Ferramentas sdo wtilizadas para responder a questoes especificas.

F necessario saber como e guando utiliza-la.” (Petenate, 2002, p. 4)

A figura 3 retrata a opinidio do autor e ilustra a aplicacgio das ferramentas em conjunto ao
ciclo PDSA:

Figura 3: O modelo completo.

Trés Questdes

Entender o estado atual

y

Desenvolver Mudangas
implementar Testar
Mudancas  [* Mudangas

Fonie: Petenate (2002), p. 5.



Scholtes (1999), detathando a relagdo da teoria com a aplicagdo pratica, afirma que nao
existe aprendizagem concreta sem a perfeita interagfo entre ambas. Para tanto, o autor relaciona a
aprendizagem a aplicagdo do ciclo PDSA, como ferramenta de desenvolvimento e facilitadora da
primeira, na busca constante da melhoria, em que o gerente tem o papel fundamental.

Citando Deming e Shewhart, Scholtes (1999) reafirma a importdncia do ciclo PDSA em
relagiio as mudangas e sua aplicabilidade:

“Algo ensinado pelo Dr. Deming aos japoneses serve para sublinhar o papel do gerente

como experimentador e lider do ciclo de aprendizagem. E o ciclo PDSA.

O ciclo PDSA ¢ um ciclo intermindvel de aprendizagem e melhoria desenvolvido por

Deming, baseado no que aprendeu de seu mentor, Walter Shewhart. (..) O ciclo PDSA

pode ser utilizado para testar nossas mudangas associadas a metas de longo prazo (nosso

plano giiingtienal, nossa visdo e nossos valores) ou com ciclos de prazo mais curto (nossa
reunido de staff semanal). O PDSA pode ser aplicado a qualquer atividade recorrente,
como nosso processo de planejamento anual ou trabalho didrio em processos regularmente

recorrentes — cobrancas, aceitagdo de pedidos, manuseio de materiais.” (Scholtes, 1999, p.

37 e 39)

A figura 4 mostra a conexio, proposta por Scholtes, e a aprendizagem:

Figura 4: Aprendizagem e PDSA

Planeiar Agir - Planejar Agir - Planejar
Teorias \ \ \
_ / /
Fazer - Bstudar Fazer - Estudar Fazer - Estudar

Fonte: Scholtes {1999}, p. 38



Tratando-se especificamente da area de servigos, Gianesi & Corréa (1996), em seu trabalho
sobre adminisiragio estratégica de servigos, confirmam a importdncia do ciclo PDCA para
obtenco de melhorias destacando:

“Na abordagem PDCA, o processo de melhoria é visto como um processo continuo e

continuado, representado por um circulo. A idéia é de gue os envolvidos continuamente

percorram o circulo no sentido hordrio, comegando pelo esiigio de Planejamento da

melhoria, passando subsegiientemente pelos estagios de Implantar a melhoria, Avaliar a

melhoria e, por fim, decidir sobre a Ag¢do a ser disparada pelos resultados da avaliagdo.”

(Gianesi & Corréa, 1996, p. 228)

Deming (1990), ao estabelecer os Principios para a Transformagfo, recomenda a aplicagéo
do ciclo de Shewhart, afirmando:

“0) ciclo de Shewhart (fig. 5) poderd ser de grande ajuda como procedimento a ser seguido
para se obter qualquer melhora em qualquer estagio evolutivo e também como
procedimento a ser seguido para identificar wma causa especial detectada por meio de
sinais estatisticos (Cap. 10).

No ciclo de Shewhart, o motivo para estudar os resultados de cada mudanca é o de
procurar verificar como melhorar o produto do amanhd, ou a safra do ano que veni.
Planejamento requer previsdo. Os resultados de uma mudanga ou de um feste podem
realgar nosso grau de conflanca na previsdo, para o préximo planejamento.(...)

Se os resultados forem favordveis, podemos nos decidir a repetir o ciclo, de preferéncia em
condictes ambieniais diferentes, a fim de verificar se os resultados favordveis do primeiro
ciclo eram espirios ou se sdo validos em diversas sitwa¢bes ambientais.” (Deming, 1990,

p. 66)

A figura 5 mostra o ciclo de Shewhart na visio de Deming (1990}



Figura 5: O ciclo de Shewhart

Qual seria a realizacio mais importante
desta equipe? Que mudangas seriam
Estude os resultados. desejaveis? Quais os dados disponiveis?
O que eles nos ensinam? S#o necessarias novas observagdes?
O que se pode prever? Se for o caso, planejar uma alteragio
ou um teste. Decidir como utilizar
as observacdes.

Observe os efeitos
da alteracdo ou do
teste.

Execute a mudanga ou teste,
conforme decisio, de preferéncia
em pequena escala.

Ftapa 5. Repetira etapa | com
conhecimento acumulado.
Etapa 6. RepetiretapaZ e

assim por diante.

Fonte: Deming (1990}, p. 66.

Oakland (1994) propde a espiral do melhoramento continuo, atraves do ciclo EPDCA, onde

toda a organizagiio deve ser tremada para:

“r; Evaluate (Avaliar} — a simagdo e definiy seus objetivos.

P Plan (Planejar) — para realizar inteiramente estes objetivos.
D De (Fazer) - isio é, implementar os planos.

C Check (Verificar} — se os objetivos estdo sendo atingidos.

A Amend {Aperfei¢oar} — isto é, executar acdes corretivas se eles ndo estiverem.”

(Oakland, 1994, p. 43)

Tanto Oakland (1994) quanto Deming (1990) se expressam de forma positiva em relagio a

aplicagio da espiral da melhoria continua, porém, com visualizagdes distintas.



A figura 6 retrata a espiral, segundo a visio dos dois autores:

Figura 6: Ciclos da melhoria continua:

Visdo de Oakland

YVisko de Dermng

Fonte: Adaptada de Oakland (1994), 043 ¢ Dremmg (19903, p. 134,

Na concepeiio do modelo QB.S, Langley (1999), corroborando com 2 idéia dos ciclos de
aprendizagem e melhoria, afirma que o planeiamento é uma atividade que propicia aos Hideres de
yma organizagio a oportunidade rara de serem pro-ativos e de fazerem sscolhas. Langley (1999
acrescenta:

“Planejamento é o processo de esiabelecer direcdo, politicas e foco para uma organizacio

pela consideraclo das possibilidodes no futuro e pela alocagio dos recursos da

organizagdo em atividades pariiculares.

Quando a qualidade é uma estratégia de nregocio, © planejamento estratégico ¢ ©

planejamento de regdcio incluem o planegjamento para atividades de methoria.” (Langley,

Goet all, 1999, p. 34)

Associando 8 necessidade e importincia do planejamento e da busca por melhorias,
Langley (1999) propde um modelo pamm a melhona, aglutinando os conceitos de Shewhart €

Deming, afirmando que

o
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“[ importante fer um mapa Comum para guiar os esjor¢os de melhoria ao longo da
organizagdio. OO modelo para Melhoria fornece essa fungdo. O modelo ¢ baseado no cicio
de Shewhart ou Deming, que tem seu findamento no método cientifico. Focalizar na
melhoria leva a um conjunto de trés questbes basicas que forma a base da melhoriaf...}.

Essas gquestoes formam a base do “enfoque de tentativa ¢ aprendizade”. A palavra
“yentativa’ sugere que vamos testar uma mudanga. “Aprender” implica que temos alguns
critérios pelos quais estudamos a tentativa. O foco nas quesibes acelera a construgdo do
conhecimento por enfatizar um contexto de aprendizado, o uso de dados, e o desenho de
festes efetivos ou teniativas. E enfatizado o aprendizado com testes de mudanga em
pequena escala, em vez de estudo extensivo antes que a mudanga seja testada.” (Langley,

G. etall, 1999, p. 39}

A figura 7 ilustra o pensamento de Langley (1999):

Figura 7: O modelo para melhoria

// Modelo para Melhoria \\

0O gue estamos
tentando conseguir?

.............................................

Como saberemos que uma
mudanea ¢ uma melhoria?

Que mudancas podemos fazer
gue resultarfio em uma melthoria?

’

Agir Planejar

Estudar Fazer

Fonte: Langley, G. et all, 1999, p. 39,
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Langley (1999) reforga ainda o papel de uma geréncia altamente comprometida e envolvida
na condugdo dos planos de melhoria e no incentivo 4 participagio de toda a organizagio,
alertando para os desafios aos quais as liderancas serfio submetidas, devendo:

“1. Se assegurar que os esforgos de planejamento sejam executados.

2 Copmmicar e coordenar grupos de pessoas ao longo das fronteiras de departamentos.

3. Coordenar a educacdo e o freinamenio para individuos e equipes.

4. Identificar barreiras nas organizagdes que inibam a melhoria continna e coordenar a

remogdo dessas barveiras.

5. Gerenciar responsabilidades comuns de individuos e equipes envolvidos na melhoria.

6. Estudar esforgos de melhoria para aprender sobre as causas fimdamentcis de problemas

na OFganizagdo.

7. Avaliar e tornar piblica a situagdo do processo de melhoria na organizagdo.

8. Redirecionar ¢ dispor os recursos & medida que as melhorias forem feitas.” (Langley, G.

et all, 1999, p. 39)



2.2 Adotandoe o modelo Q.B.S

Percebe-se a necessidade de mudangas profundas nas organizagdes ¢ em seus gerentes, mas
a mais importante das mudangas estd na estratégia a ser adotada pela organizagio. O QB.S
propde que a qualidade seja a principal componente da estratégia de negocios da empresa, a mola
propulsora das mudangas e da busca por resultados, significando alcancar os verdadeiros
 beneficios da opgao pela qualidade como principio de aglo.
Langley {1999), neste contexio, afirma:
“ddotar a qualidade como estratégia de negocio é wma mudanga fundamenial que é
necessaria para se conseguir os beneficios do conceito de qualidade. Essa estratégia é

aplicavel a todos os tipos de organizagdo (...)” (Langley, G. etall, 1999, p.3)

Assim, ao adotar o modelo Q.B.S, a empresa, além de resultados, oferece aos seus
empregados um ambiente propicio ao trabalho, sem as pressfes e tensbes myulte comuns em
outras organizagbes. Sob esse foco, Langley (1999) acrescenta:

“O objetivo desta estratégia é o de permitir que a organizagdo produza bens e servicos que

serdo demandados e o de fornecer um Iugar onde as pessoas possam desfrutar e ter prazer

com o seu trabalho.” (Langley, G. et all, 1999,p.3)

Os resultados, como se observa, sfo fanto internos 4 organizagdo quanto externos,
refletindo em seus produtos e, por conseqiiéncia, em seus clientes. Langley (1999), citando
Deming (1986), ainda acrescenta acerca dos resultados imediatos e implicitos na adogdo deste
modelo:

“Focalizar na qualidade se torna o meio de aringir outros objetivos da organizacdo, tais

como aumento de lucro ou de participacdo no mercado, crescimento, cidaddos mais bem

educados, um ambiente mais limpo, menos custos, maior produtividade ou maior retorno
do investimento. Deming (1986, p. 3) se refere a isso como a reagdo em cadeia da
qualidade. Se é para a qualidade se tornar uma estratégia de negocio, os lideres da
organizacdo tém gue entender essa reagdo em cadeia e fornecer a lideranga para executar

a estratégia.” (Langley. G. etall, 1999, p.3)



Pode-se perceber, pelas afirmagdes de Langley, que o Q.B.S surgiu como uma alternativa
45 escolhas tradicionais de estratégias de negocios, profetizadas na maioria das organizagdes,
onde a qualidade é apenas mais um ingrediente da politica implantada e néo o foco central.

A tabela 3 relaciona algumas visbes tipicas de estratégias convencionais, segundo Langley

(1999);

Tabela 3: Estratégias de negicios usuais

Foco da ' Caracteristicas Tipicas da Estratégia Exemplo de
Estratégia Empresa
Produto Novos produtos {ou servigos) se desenvolvem a partir de | Indistria
(Servigo) produtos existentes. Automotiva
Compreender necessidades e desejos de um grupo de
Cliente clientes. Desenvolver produtos que vio ao encontro das | Empresa de
{Mercado) necessidades. A satisfagdo do cliente e sua lealdade Distribuigio
determinam o SUCESSO.
. Desenvolver novos produtos a partir de tecnologias Empresas
Tecnologia o o _ o
bésicas. Procurar novas aplicages de tecnologta. Quimicas
Manter a produgfo em capacidade maxima. Expandir ,
Produgio . o o Refinarias de
‘ capacidades e aumentar produtividade. Tipicamente )
{Capacidade) . ’ Petroleo
produtos onde pregos baixos determinam o sucesso.
o _ ) o _ Empresas de
Matéria Prima | Tirar vantagem da posi¢io / controle de matérias primas. )
Mineragio.
 D—

Fonte: Langley, G. et all (1999), Associates in Process Improvment, p.3.

Petenate (2002), discutindo a aplicabilidade do modelo como um método para melhorias,
afirma:

“(...) 0 Modelo pode se tornar uma estrutura flexivel para guiar qualquer fipo de esforgo

de melhoria. Ele também fornece um guia para o uso de ferramentas e métodos de

aplicacdio especifica. A existéneia desta estrutura freqiientemente trard conforto na
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realizagdo de mudangas numa organizacdo, e ajudard as pessoas a saberem o que fazer na
seqiiéncia. Em vesumo, ajuda a organizagdo a fazer melhorias mais rapidamenie sem

desperdigar 0s recursos dela. ” (Petenate, 2002, p.6)

A qualidade como estratégia de negocio se fundamenta em cinco enfoques de praticas de
melhonas que, segundo Langley (1999), podem ser aplicadas em varias partes da organizacfio,
devendo agregar a inovaglo ¢ a criatividade, sendo coordenadas e focalizadas em diregio de um
propdsito comum. Langley (1999) enumera os seguintes enfoques:

“Os cinco enfoques importantes para fazer melhorias séo:

s Projeiar um nove produto (ou servigo).

e Reprojetar um produto (ou servigo) existente.
*  Projetar um novo processo.

® Reprojetar um processo existente.

s Melhorar o sistema como um todo.” ( Langley, G. et all, 1999, p.4)

Ainda nesse aspecto, Langley (1999) complementa:
A fundamentagdo da qualidade como estratégia que fornece o foco para esses cinco
enfoques €: continuamente fazer corresponder produtos e servicos a uma necessidade.”

{Langley, G. etall, 1999, p. 4)

Petenate (2002) acrescenta que o modelo se caracteriza principalmente pela flexibilidade,
podendo ter o seu grau de formalidade variave!l em funcio das especificidades da situacgiio onde o
mesmo for aplicado. O autor conceitua essa formalidade como o nimero de registros que devem

ser mantidos, ¢ a necessidade rigorosa de se seguir os planos e métodos.

A figura 8 demonstra a observagio do autor:
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Figura 8: Rela¢iio entre fatores importantes selecionados e formalidades

Diminuigdo do

nivel de fatores

Aumento do nivel

dos fatores

Menos Formal > Mais Formal

Peguena decumentagdo
Fatores que afetam a
Minima estrutara formalidade do esforgo de
methoria: complexidade da
Metodologia pouco situagfo, pacto poiencial,
prescrita procedimentos e politicas
anexas, nimero de pessoas
Menos tempo envolvidas, necessidade de
diretrizes especificas,
Mernor interaciio metodologias, localizagio

geografica dos envolvidos,
Poucas normas

Methorar 0 seu Melhorar o servigo Projetar um
jogo de golfe numa loja peguena novo prodtto

Muita documentaciio
Méxima estrutura

Metodologia muito
prescrifa

Mais tempo
Maior interacio

Muitas normas

Desenvolver
padrBes industriais

Melhorar as compras  Melhorar a preciséo
da familia da cobranca

Fonte: Petenate (20023 p. 7.

Melhorar um processo
administrativo numa

muftinacional

A diversidade de necessidades no cenario de atuagiio das empresas implica diretamente na

atuagdo das mesmas, exigindo um foco preciso e bem direcionado as necessidades de seus
clientes especificos. Esse foco fornece a perspectiva de agfio da empresa, adequando a sua

estratégia de acordo com a identificacdo das necessidades de seus clientes. Langley (1999),

acerca desse enfoque, afirma:

“A necessidade, no mercado ou na sociedade, que a organizacdo presente atender, fornece

a meta para a adequagdo e permanéncia da estratégia. Focalizar nessa necessidade ajuda

as organizages a entenderem porgue seus clientes vém a elas. A necessidade pode ser a de
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um transporte de pessoal, comida, abrigo, processamento de lixo, um ambiente agradavel!
no trabalho, ou ransferéncia de conhecimento. Se se deseju que a estratégia se sustente
por longo prazo, entdo a necessidade deve ser uma que persistira por um longo periodo de

tempo.” (Langley, G. et all, 1999, p. 4)

O autor sugere uma tabela com uma lista de possiveis necessidades e produtos ou servigos
que correspondem ao atendimento dessas necessidades.

A tabela 4 representa a analise do autor

Tabela 4: Necessidade como meta para produtos e servigos

Necessidade Possiveis Produtos ou Servicos

Transporte Pessoal Automoével, bicicleta, sistema de dnibus.

Transferéncia de conhecimento Escola primaria, programa de televisio.

Servigo de sande Hospital, clube de satide, enfermaria.

Informagdes sobre assuntos atuais | Jornal, programa de radio, noticiario de TV,

Comda Mercearia, horta, restaurante.

Pagamento de contas Conta em banco, cartio de crédite, dinheiro.
Abrigo Casa, apartamento, hotel,

Computacgio (tamanho natural) Calculadora, régua de cileulo, abaco.

Fonte: Langley, G. et all (1999), Associates in Process Improvement, p.5.

E possivel perceber que a qualidade do produto ou servigo final niio sera alcancada sem a
fiel observincia da estreita relacfio existente entre o produto disponibilizado ao mercado e as
necessidades que o mesmo se propde a atender ou satisfazer E esse atendimento deve ser
medido. Langley (1999} conceitua essa mensuragiio como Caracteristicas de Qualidade ou
Medidas de Qualidade, e acrescenta:

“Se quisermos melhorar a qualidade por meio de uma melhor correspondéncia de

produtos e servi¢os a uma necessidade, entdo a qualidade tem que ser definida de modo

relativo a uma necessidade especifica. Fssa definicio de gqualidade consiste em um
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confunto de caracteristicas mensuraveis, algumas vezes chamadas de caracteristicas de

gualidade ou medidas de qualidade.” (Langley, G. etall, 1999, p. 6)

Langley {1999), citando Feigenbaum (1961), comenta acerca das diferentes caracteristicas

que o autor enumera para formar o seu conceito de qualidade. Feigenbaum (1961} o chama de

“Conceito Composto de Qualidade”, ¢ classifica algumas importantes caracteristicas, tais como:

confiabilidade, utilidade, manutencio e atracfio, dentre outras.

Langley também cita Garvin (1987) e sua proposta de dimensdes de qualidade, que

propfem proporcionar as pessoas a ajuda para definirem a qualidade de produtos e servigos.

A tabela 5 mostra a idéia de Garvin (1987);

Tabela 5: As dimensdes da qualidade

Dimensio

Significado

1. Desempenho

Caracteristicas operacionais primarias.

2. Caracteristica

Caracteristicas operacionais secundarias, toques adicionais.

3 Tempo

Tempo esperado, tempo de ciclo, tempo para completar um servigo.

4. Confiabilidade

Extensdo de operagdes sem falhas ao longo do tempo.

5. Durabilidade

Quantidade de uso antes que a substituicio seja preferivel ao concerto.

& Uniformidade

Pequena vanagdo entre repetidos resultados de um processo.

7. Consisténcia

Confere com documentagiio, previsio ou padrdes.

8. Servigos

Resolucdo de problemas e reclamagdes.

0. Estética

Relacionado com sentidos: cor, fragrincia, ajuste ou acabamento.

10. Interface pessoal

Pontualidade, cortesia e profissionalismo.

11. Flexibilidade

Apto a adaptar, personalizar e acomodar mudangas.

12. Agressividade

Relacionado com seguranga, satde ou ambiente.

13. Qualidade percebida

Interferéncia sobre outras dimensdes; reputacio.

14, Utilidade

Uso natural e logico; ergonomia; uso amigavel.

Fonte: Garvin apud Langley, Gl et ali (1999), APL, p.G.




Acrescentando as informacdes de Garvin {1987), Langley (1999} afirma que para se definir

a qualidade relativa a necessidade € essencial que se cumpram alguns passos importantes:

e Desenvolver primeiramente uma lista de caracteristicas de qualidade baseada em
pesquisas com clientes e feedback;,

e Verificar a lista criada em relacio as dimensdes de Garvin, a fim de testd-las quanto & sua
compreensio;

e Uma lista de caracteristicas de qualidade para uma necessidade especifica nfo tem que

conter todas as dimensdes de Garvin,

Concluindo sua analise Langley (1999) cita:
“Garvin argumenta gue para competir em qualidade, wma organizagdo tem que
determinar quais dimensées sdo importantes para o grupo de clientes (segmento de

mercado) em que a organizagio estd focalizando.” (Langley, G. etall, 1999, p.7)

Ferraz & Torres (2001) confirmam as afirmagfes de Garvin e Langley. Especificamente no
campe do transporte coletivo urbano, asseguram que, de maneira geral, as organizacdes que
atuam nesse foco de mercado devem atender a doze dimensdes que sfio decisivas para a obtengio
da qualidade do sistema proposto:

e Acessibilidade;

e Frequéncia de atendimento;

e Tempo de viagem;

¢ Lotacho,

e (onfiabilidade;

e Seguranga;

e {aracteristicas dos veiculos,

e (aracteristicas dos locais de parada;
s Sistemas de informagdes;

¢ Transbordabilidade;

s Comportamento dos operadores;

¢ Fstado das vias.

e
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Percebe-se que varias das dimensdes citadas sdo aplicaveis 4 uma infinidade de outros
produtos e servigos. Faz-se necessario, nesse caso, que as dimensdes sejam conceituadas com
base no foco do cliente e nas especificidades do produto ou servigo. Ferraz & Torres (2001)
assim o fazem:

“4 acessibilidade esid associada a distdncia percorrida para iniciar e finalizar a viagem

por transporte publico e & comodidade experimentada nesses percursos. {...)

A freqiiéncia de atendimento estd relacionada ao intervalo de tempo da passagem dos

veiculos de transporte publico (...)

O tempo de viagem corresponde ao tempo gasto no interior dos veiculos e depende da

velocidade média de transporte ¢ da distincia entre os locais de embarque e desembarque.

()

A lotagdio diz respeito a quantidade de passageiros no interior dos coletivos. {...)

A confiabilidade estd relacionada ao grau de certeza dos usudrios de que o veiculo de

transporte ptiblico vai passar na origem e chegar ao destino no hordrio previsio, com,

evidentemente, alguma margem de tolerdncia. (...)

No seu aspecto mais geral, a seguranga compreende os acidentes envolvendo veiculos de

transporte piblico e os atos de violéncia (agressoes, roubos, et.) no interior do veiculo e

nos locais de parada (pontos, estacbes e terminais). (...)

A tecnologia e o estado de comservacdo dos veiculos de transporte sdo fatores

determinantes na comodidade dos usuarios. {...)

Em relacdo as caracteristicas fisicas dos locais de parada, os seguintes aspectos sdo

importantes: sinalizacdo adequada e existéncia de cobertura e bancos para sentar

(sobretudo nos locais de maior movimento). (...)

O sistema de informagtes aos usudrios envolve os seguintes pontos: disponibilidade de

Jolhetos com hordrios e os itinerarios das linhas, existéncia de informacdes sobre as linhas

¢ os hordrios (intervalos, no caso das linhas de maior fregiténcia) nos locais de parada,

informagdes sobre a vede de linhas no interior dos veiculos, fornecimento de informagdes

verbais por parte de motoristas e cobradores, posto para fornecimento de informagdes e

recebimento de reclamacies ¢ sugestdes (pessoalmente e por telefone), etc. {...J

O termo transbordabilidade é um neologismo utilizado nesta publicacdo para designar a

Jacilidade de deslocamento dos usudrios entre dois locais da cidade, a qual é
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caracterizada pela porcentagem de viagens em transporte publico urbano que ndo
necessita de iransbordo e pelas caracteristicas dos transbordos realizados. (...)

Os seguintes aspectos sdo importantes e relagfio ao comportamento dos moforisias:
conduziv o veiculo com habilidade ¢ cuidado, tratar os passageiros com respeiio, espevar
que os usudrios completem as operagdes de embarque e desembarque antes de fechar as
portas, responder a perguntas dos usudrios com cortesia, ndo falar palavras
jnconvenientemente, etc. {...)

Em relagdo ao esiado das vias por onde passam os coletivos, o aspecto mais imporiante éa

qualidade da superficie de roiainento, (...)” (Ferraz & Torres, 2001, p.99 a 106)

Ferraz & Toires completam afirmando que os usudrios consideram véarios aspectos na
avaliagio desses sistemas de transportes coletivos urbanos e que a percepgdo individual e
conjunta dos usudrios variam muito em fungfo da condi¢io social e econdmica das pessoas, da
idade, do sexo e de outros fatores. Deve-se levar ainda em consideragio, segundo os autores, a
definigio do nivel de qualidade do sistema de transportes pablico coletivo, a vital importincia da
capacidade de pagamento da passagem por parte dos usuarios de menor poder aquisitivo, maiores
¢ mais {reglientes Usuarios.

Nesse prisma, Gianesi & Corréa afirmam:

“Oualidade em servigo pode ser definida como o grau em que as expectativas do cliente

sdo atendidas / excedidas por sua percepgdo do servico prestado.

As expectativas e a percepgdo do cliente quanto ao servigo presiado se déio em relacdo aos

aspectos:

o CONSISTENCIA - Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de
variabilidade no resultado ou processo.

e+ COMPETENCIA — Habilidade e conhecimento para executar o servigo.
Relaciona-se com as necessidades “técnicas” dos consumidores.

e VELOCIDADE DE ATENDIMENTO -~ Prontiddo da empresa e seus
funciondrios em prestar o servico. Relaciona-se com o tempo de espera (real e
percebido).

s  ATENDIMENTO / ATMOSFERA — Atencdo personalizada ao cliente; boa

comunicagdo, cortesia; ambiente,
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e FLEXIBILIDADE — Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido a

midangas nas necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de

Fecursos.
o (REDIBILIDADE / SEGURANCA — Baixa percepgiio de risco; habilidade de
rransmitir confianca.
o  ACESSO — Fuacilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de
operagdo.
o TANGIVEIS - Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens

facilitadores, equipamentos, instalages, pessoal, outros consuniidores).

CUSTO - Fornecer servigos a baixo custo.” (Gianesi & Corréa, 1996, p. 196)

Langley (1999) afirma que a qualidade ¢ sempre methorada na medida da melhoria da
adequacio dos produtos e servigos as necessidades, e complementa:

“O grau de adequagdo é determinado usando a definigdo de qualidade. A pesquisa com

clientes tem que fornecer uma compreensdo de como os clientes definem qualidade e como

essa definigdo difere entre grupos diferentes de clientes.” (Langley, G. etall, 1999, p. 7)

Em relaciio as adequagdes, Langley propde questdes que devem ser consideradas:
s As definigdes de qualidade diferirdo entre clientes individuais;
e As defini¢des de qualidade mudarfio com o tempo;
s+ Uma parte importante da adequagio ¢ selecionar um prego para ¢ produto ou
servigo que o cliente esteja disposto a pagar,

e No ambiente dindmico em que vivemos, a adequagdo tem que ser continua.

Nesse prisma, corroborando com os principios defendidos por Ferraz & Torres (2001),
Petenate {2002), citando Langley, afirma que:

“Os clientes tomam decisbes sobre compra e outros julgamentos considerando tanio a

qualidade ¢ o preco. A qualidade descreve o qudo bem um produto ou servico atende a

uma necessidade. O preco se refere a aguilo que o cliente tem que pagar por um produio

ou servigo. O preco pode inchiir tanto o prego nominal quanio o “custo do uso” do

produto ou servigo.” (Langley apud Petenate, 2002, p.5)
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Insere-se nesse contexto o conceito de Valor, variavel que, segunde Langley, combina
qualidade e prego. E definida pelo autor como a utilidade ou importincia relativa de alguma coisa

e & representada pela expressio:

Valor = Qualidade / Preco .’

Langley (1999), acerca dessa expressao, afirma:
“Kssa express@o enfatiza a influéncia direta da qualidade e o efeito inverso do prego, mas
a relagdo precisa usualmente é mais complexa. I ficil ver a partir dessa relagdo que uma
qualidade mais alta ndio significa necessariamente maior valor — temos que considerar

também o prego.” (Langley, G. et all, 1999, p.8)

Segundo Petenate (2002), dentro do planejamento para atividades de methonia, o objetivo
de se melhorar o valor de produtos e servigos pode ser classificado dentro de trés categorias
principais, criadas por Langley, assim descritas:

» Eliminar problemas que surgem devido ao ndo atendimento das expectativas dos
clientes;

e FEfetuar reducdes significativas de custo, ao mesmo tempo em que a qualidade é
mantida ou melhorada;

s Aumentar as expectativas dos clientes, fornecendo produtos e servigos que os

clientes percebem como tendo valor excepcionalmente alto.

*Fonte da expressiio: Langley, G. et all, 1999, AP 1 p &
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Petenate (2002), citando Langley {(1999), em relagio as trés categorias, argumenta:

“Uma organizagdo que esteja focada na melthoria do valor freqiientemente ierd atividade
em cada uma das categorias. Fazer um bom trabalho na Categoria 1 (eliminar problemas)
nio garante um sucesso no negécio se a demanda pelos produtos e servigos da
organizagdo desaparecer.

A segunda categoria diz respeito a fazer mudancas que reduzem cusios. Qualquer um pode
reduzir custos se estiver disposio a sacrificar qualidade por meio de métodos tais como
cortar recursos, comprar materiais mais baratos ou adiar manutencdo. Sdo necessarios
habilidade e conhecimenio substanciais para reduzir custo ao mesmo tempo que d
qualidade se mantém ou melhora. Reducdes de custo permitem ao produlor umd
oportunidade de oferecer produtos e servigos aos clientes por precos mais baixos. Se a
gualidade é mantida, o valor ¢ melhorado.

A terceira categoria esta velacionada ao desenvolvimento de produtos e servigos
inovadores que atraem os clientes ao negécio. Para aumentar o valor, os aumentos nd
gualidade devidos a novos produtos tém que ser equilibrados em relagdo a quaisquer
aumentos de precos. As expectativas dos clientes também podem ser mudadas pelo
desenvolvimento de maneiras inovadoras de fornecer produtos e servigos existentes, de
modo que os clientes 0s percebem como tendo valor excepcionalmente alfo.” (Langley, G.

et all, apud Petenate, 2002, p.6)

O conjunto desses principios referenciados por varios autores conceituados, aplicados na

visdo da qualidade como estratégia de negocios, pode ser representado pelo que Langley {1999)

conceitua como “Reacio em Cadeia para a Qualidade como Estratégia de Negocio”. Esse

conceito ilustra a relaciio existente entre as a¢des e principios basicos do modelo de gestiio, o seu

fluxo e perspectivas de resultado.

A figura 9 demonstra esse conceito de Langley (1999}



Figura 9: Reacfio em cadeia para qualidade como estratégia de negécios
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2.3 A importincia do foco no cliente para o Q.B.S

Na série das Normas ISO 9000, especificamente a Norma ISO 9000: 2000, sio destacados
otto principios de gestio de qualidade, (teis na busca pela melhoria continua do desempenho das
organizagdes, abrangendo as necessidades das partes envolvidas no processo. Dentre os oito
principios, o primeiro descrito pela norma trata do foco no cliente:

“a) Foco no cliente — Organiza¢des dependem de seus clientes e, portanto, é recomenddvel
que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem

exceder as suas expectativas.” (ISO 9000:2000, p. 2)

Um novo produto ou servigo deve atender as especificidades desse principio para fazer
frente ao mercado, 0 que seria normal quando os mesmos estdo sendo lancados ou até mesmo
reformulados, pois se levam em conta, nos projetos, as necessidades de momento e futuras. No
entanto, a vida 0til destes dependera da capacidade dos gerentes em antever as novas
necessidades futuras de seus clientes, em reparar as possiveis deficiéneias de seus produtos ou
servigos e as necessidades de mudangas.

Nesse prisma percebe-se a complexidade das relagdes entre clientes ¢ fornecedores, além
da dindmica dos aspectos da qualidade, pois os mesmos sio mutiveis ao longo do tempo.
Deming (1990), relacionando a qualidade ao consumidor, traga detalhes dessa relagdo e analisa a
posicio de ambos o0s concettos afirmando que:

“Veremos que as impressoes sobre qualidade ndo sdo estaticas. Flas mudam. Mais ainda,

o cliente ndo esta em posicdo de determinar qual o produto ou servigo que lhe serd titil no

Juturo. O fabricante esti em posigdo bem melhor do que a do consumidor para criar um

novo projeto ou um novo servige.” (Deming, 1990, p. 124)

A complexidade dessa relagio somam-se as diferengas de percepgio entre os clientes e
fornecedores. O cenario, a situagdo vigente, podem ser vistos de maneiras diferentes, trazendo a
tona necessidades formuladas pelos clientes que podem estar ocultando suas reais necessidades.
Juran (1990) enfatiza as diferengas de percepgdo que sio encontradas e afirma:

“(...) os clientes formulam suas necessidades de acordo com suas percepcdes da situacdo.

Algumas dessas percepgdes baseiam-se no produto. Outras guase que ndo se relacionam
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com o produto - elas originam-se a partir de um mundo misterioso gue chamamos de
“padrdo cultural”. (..) De qualguer modo, as percepedes de nossos clientes
Jregtientemente diferem das nossas. Nossa visdo do produto é diferente. Vivemos em um
mundo de padrbes culturais diferentes. As diferengas de percepedes sdo eternas fontes de

problemas.” (Juran, 1990, p.41)

Em oposiglo a essas analises, no setor de transportes coletivos urbanos em estudo, até
entdo posicionado em um mercado cativo e de pouca flexibilidade dos érgfios gestores, alguns
desses aspectos foram relegados a segundo plano. As necessidades dos clientes confundiam-se
com as dos prestadores do servigo, percebiam-nas de forma estanque, comprometendo o real
entendimento do projeto anteriormente implementado e a sua perenidade.

Segundo Juran (1990):

“As necessidades dos clientes ndo sdo fixas. Nido existe uma lisia definitiva das

necessidades dos clientes.

Somos afetados por forgas poderosas que vio surgindo no horizonte e que estdo sempre

mudando de direcdo (...) Essas forcas dindmicas geram novas necessidades para os

clientes ou alteram as prioridades atribuidas as ja existentes.” (Furan, 1990, p. 67)

Ressaltando a importincia desses pontos e destacando a necessidade de permanéncia no
mercado, Deming {1990} estabelece que:

“Os produtos colocados no mercado de fioje ndo devem limitar-se a atrair clientes e

vendas; devem permanecer em servico. A satisfagdo do cliente que compra o produto hofe,

infelizmente s6 pode ser avaliada em algum ponto do futuro — tarde demais para muda-lo.”

{Derming, 1990, p. 126}

Toma-se clara a necessidade de velocidade e flexibilidade de acbes, ndo se podendo esperar
que o cliente mostre as organizagdes o que as mesmas devem fazer, que assumam o papel que
seria das organizagbes. Deming (1997) afirma que o cliente espera apenas aquilo que ¢ produto o

levou a esperar e resume:
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“A moral da historia é que ¢ necessdrio inovar, prever as necessidades do consumidor,
oferecer-the mais. Aquele que inova e fem sorte vai conquistar o mercado.” {Deming,

1997, p. 8)

Ne campo da prestagio de servico, referindo-se ac transporte coletivo urbano,
corroborando com as afirmagbes anteriores, Ferraz & Torres (2001) citam Kawamoto (1987),
onde esse autor afirma que;

“No entanto, a satisfagdo de fer conseguido um nivel maior de conforto e rapidez nas

viagens durard pouco tempo, pois o nivel de aspiragdo estd sempre além do nivel

alcancado. Assim, parece bastante Ilogico estabelecer a hipdtese de que a natureza
hedonista® do homem, associada & aspiraclio, torna ilimitado o desejo de viajar mais

rapido e confortavel...” (Kawamoto apud Ferraz & Torres, 2001, p.106)

Trata-se de uma mudanga de postura por parte das organizacdes em relacio & seus clientes,
devendo o foco ser direcionado ao exterior das empresas e ndo voltado para dentro das mesmas,
ndo voltada para o seu produto ou servigo. Comprovando essas idéias, Scholtes (1999) destaca
que:

“4A mentalidade centrada no cliente ¢é focalizada no exterior, ¢ ndo narcisicamente; é

centrada no outro, e ndo em si mesmo. (...) O pensamento centrado no cliente aumenta a

probabilidade de os clientes adquirivem o gque precisam, bem como de necessitarem

daguilo que adquiriram.” (Scholtes, 1999, p. 73)

O foco no cliente, a mentalidade focada no exterior das organizagdes, resultam na geragio
de feedbacks a partir dos clientes, fundamentais ao atendimento dos principios da gestio da
qualidade. A analise do fluxo das informagdes geradas propicia o entendimento das necessidades

do cliente e enfatiza a procura pela superagio de suas expectativas.

® Hedonista .segundo o diciondrio Sitveira Bueno, Editora FTD (1996), ¢ partiddrio do hedonismo, ¢ aquele

gue faz do prazer o objetivo de vida,
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Para tanto, o canal de comunicagio entre as partes envolvidas deve estar permanentemente
aberto e monitorado, medindo a satisfaco do cliente e buscando a melhoria continua, sob o risco
de ruptura das relagOes ou de equivocos na geragfio dos servigos.

A figura 10 mostra uma adaptacio ao modelo de um sistema de gestdo da qualidade
baseado em processo, contemplado pela NBR ISO 9001:2000, onde essas relagdes e fluxo de

informagdes sdo destacados, assim como os_feedbacks:



Figura 10 : Modelo sdaptado da NBR IS0 9001 : 2008
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Oakland (1994) afirma:
“Dois feedbacks diferentes sio igualmente necessdrios: 4 “voz” do cliente fatividade de
marketing) ¢ a "voz” do processo (atividade de medicde).” (Gakland, 1994, p. 108)

A figura 11 retrata a abordagem 4 que Oakland se refere:

Figura 11 : Abordagem sistemdtica do gerenciamento de processos
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Fonte: Oakland, 1994, 5. 108

No modelo da qualidade como estratégia de negdcio, o atendimento das necessidades dos
chientes, presentes e futuras, ¢ fator de vital importincia. Existem, no entanto, segundo Langlev
{1999}, dificultadores dessa acic, pois o cliente ndo tem 2 capacidade de discernimento suficienie
para determinar quals 05 produtos ou servigos que melhor possam atender s suas necessidades

Langley (1999), citando Handscombe e Norman (1989), sugere trés niveis de obtencio de

informagdes que sdo comumente encontrados nas organizaches:

i
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“Handscombe e Norman (1989, p.47) descrevem trés niveis de obtencdo de informacdo
que sdo tipicamente enconirados em organizagbes (...). O primeiro nivel, resolucio de
problemas, é familiar para a maior parte das organizacdes que dependem de Jeedback de
clientes para problemas com produtos, veclamacdes de servigos ou  reclamagdes
associadas a garantia. Com freqiiéncia o pré-requisito para esse fipo de informagdo é um
cliente insatisfeito. Os ouwros dois niveis, atendimento atual e Juturo, requerem
conhecimento de como o cliente usa ou gostaria de usar o produto ou servigo atual, Esse
tipo de informacdo algumas vezes é chamado de pesquisa com cliente. Atendimento Juturo
é o nivel mais alto de informacdo obtida de clientes. Essa informagdo é usada para o
desenvolvimento de produtos ou servigos fuiuros, para necessidades que podem ainda nio
estar evidenies para o cliente. A informacdo de atendimento fitturo serd usada no Processo
de planejamento para determinar escolhas estratégicas de produtos e servigos para

desenvolvimento futuro.” (Langley, G. et all, 1999, p313

Percebe-se que Handscombe e Norman (1989), segundo o relato de Langley, classificam
esses trés niveis de acordo com a natureza do planejamento da empresa, quer sejam: estratégico,
operacional ¢ do dia-a-dia da empresa. O feedback, o retorno de informacdes, é fundamental nos
trés estagios dentro das organizages.

A figura 12 retrata o posicionamento dos autores:
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Figura 12: Oblenco de informacio

EZstratéglad

Avendimento A / tparacional

Tual

Inogndios

Fonde: Langley, G. et all, 1999, p.31.

Nota-se que as organizagbes dependem de um fluxo continuo e nmtermupto de informacfes
para o perfeito gerenciamento da melhoria continua. Fssas informagBes devem ser
compartilhadas e provindas de todos os envolvidos nessa busca, Nesse grups, segunde Langley,
incluem-se os chentes, fornecedores, gerentes, trabathadores, acionistas ¢ membros da
comunidade na qual a organizaciio conduz seus negdeios.

O conhecimento e andlise dessas informagBes e feedbacks podem permitir o atingir das
expectativas dos chientes e por conseqiiéneia, a lealdade do cliente. Gianesi & Corréa afirmam
que:

() que maniém 4 lealdade do cliente e sustenta o poder de competitividade no longo prazo

¢ o atingimenta ou superagdo consistente das expeciativas do chiente Para compreender

como isio pode ser atingido é necessirio analisar o forma pela gual o cliente avalia o

servige.” {Gianest & Comréa, 1996, p 74)



2.4 A organizacfio vista como sistema

O mercado de servigos vem procurando de forma incisiva se caracterizar pela qualidade no
fornecimento de seus servicos. O inicio dessa busca foi dificultado pela falta de abrangéncia dos
sistemas formais de qualidade e pelos procedimentos que focavam seus principios nos modelos
industriais.

Oakland (1994) confirma a transposigfio dessa fase de transigio por parte do setor de
servigos, onde a adaptacio entre o setor e os sistemas de qualidade foi acelerada pelas exigéncias
do proprio mercado:

“Historicamente, os sisiemas de qualidade formais e seus procedimentos estiveram
restritos as indusirias de manufatura e de processamento, porém nos anos recentes tém-se
expandido rapidamente no setor de servigos, na medida em que as organizacdes procuram
aumentar sua reputagdo como fornecedores de servigos de qualidade. Em um cendrio de
crescente competico infernacional e expectativas dos clientes, mais e mais clientes do
setor de servigos estdo exigindo evidéncias objetivas de qualidade e consisténcia de seus

Jornecedores”. (Oakland, 1994, p. 124).

A prestagio de servigos ¢, atualmente, contemplada pelos principios da série de Normas
Internacionais ISO 9000, embora ainda de entendimento complexo:

“A série de Normas Internacionais ISO 9000 tem sua origem na indiistria de manufatura, e

hoje seus principios sdo comuns aos servigos. Devemos, no entanto, reconhecer gue a

interpretacdo da norma para o setor de servigos ndo é 1do simples. Por essa razdo, foram

geradas varias “notas de orientacdo” para diversos setores, como instrucdo e treinamento,

ot garagens, por exemplo.” (Qakland, 1994, p. 124).

Nesse cenario o setor de transportes coletivos urbanos vem passando por profundas
transformagdes. O ambiente era caracterizado pelo mercado cativo e protecionista, de retorno
assegurado sobre os investimentos, de pouca flexibilidade em relacio ao atendimento acs anseios

do cliente.
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Contemplando a visfo da complexa relago entre as partes envolvidas, Ignacio (2001), em
sua tese de mestrado apresentada ao IMECC da Unicamp’, confirma esse momento citando
Kaplan & Norton (1997):

“Muitas empresas de servigos, principalmente as dos setores de transportes, servigos

publicos, comunicagdo, financeiro e assisténcia médica, conviveram por muitas décadas

com um conforiavel ambiente ndo competitivo. Quase ndo havia liberdade para entrar em
novos negocios e determinar o preco de seus servigos. Em compensacdo, os drgéos do
governo profegiam estas empresas contra o ingresso de competidores potencialmente mais
eficazes ou inovadores, e fixavam precos em niveis que ofereciam um reiorno adequado
sobre o investimenio realizado e a base de custo” (Kaplan & Norton apud Ignacio, 2001, p.
12).

As transformacles ocorridas em func¢io da mudanga de postura dos clientes e do
surgimento de concorrentes nio legalizados e informais, exigiram um novo modelo de
pensamento para o conjunto de agdes para o setor. Deming, em sua declaracio diante da
Comissdo de Comércio Interestadual Americana®, afirma;

“Chegou o momento de compreender e gerenciar ¢ fransporte como sistema. O sistema

consiste em varios componentes (...). Esses componentes sdo interdependentes.” (Deming,

1990, p. 65).

A preocupagio com tal fato ndo € recente no transporte coletivo urbano de passageiros, mas
as aghes amda sfio timidas. Apesar da afirmaco de Deming ter sido feita especificamente para o
transporte de cargas americano ha 13 anos, ela reflete as necessidades e os problemas atuais
encontrados no transporte urbano de passageiros.

As necessidades do transporte coletivo urbano deveriam refletir as de seus clientes, tendo

como um dos caminhos o foco na methoria dos processos. Nesse aspecto Petenate afirma:

T IMECC - Sigla do Instituto de Matemética, Estatistica e Computagiio Cientifica da Universidade Estadual de
Campinas.

8 Declaragio Teita por Deming & U8, Interstate Commerce Commission, ICC, sob o titulo de: “Investigagiio sobre
fixagdo de tarifas das transportadoras, prdticas e procedimentos relacionados.”, em 27 de agosio de 1990.
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“Os produtos e servicos de wma empresa resuliam da execuglo de um conjunto de
processos inter-relacionados que gevam valor para o cliente. {..)As empresas necessitam
estar melhorando seus produtos e processos. Realizar mudancas de uma forma consistente
requer uma abordagem estruturada. O primeiro fato que deve ficar claro é que para gue
melthorias sejam produzidas é necessdario que sejam realizadas mudangas.” ( Petenate,

2002, p. 1}

Um sistema ¢ formado por varias partes que sio interdependentes e devem trabalhar em
prol do conjunto, em beneficic dos objetivos do sistema. Percebe-se, atualmente, a preocupacio
na definigio de sistemas que sgjam capazes de atender as necessidades de uma organizagio,
porem é de fundamental importincia a definigio clara dos objetivos ou propdsitos dos mesmos.

Deming, no inicio de suas explanages acerca da filosofia do “Saber Profundo™, afima:

“Um sistema deve ter um objetivo. Sem um objetivo, ndo existe sistema. O objetivo do

sistema deve ser claro para qualquer pessoa que se encontra no sistema e incluir planos

para o futuro. O objetivo é um julgamento de valor.” (Deming, 1990, p. 41),

Langley (1999) afirma que a visio sistémica é uma maneira importante para que o0s
gerentes pensem a respetto de suas organizagdes. Complementando, o autor afirma:

“As organizagbes sdo feitas de diferenfes deparfamentos, pessoas, equipamento,
Jacilidades e fungdes. A tarefa da geréncia é a de integrar esses componentes diversos de
modo que eles sirvam a orgamizacio toda. Em ultima instdncia, o sucesse de uma
organizagdo dependerd dessa integragio, ndo do desempenho dos componentes
individuais.

Um sistema é um grupo interdependente de itens, pessoas ou processos trabalhando juntos

em dire¢do a um proposito comum.” (Langley, G. etall, p. 17)

Segundo Scholtes (1999}, o propésito ou objetivo de um sistemna nfio pode ser desconectado
do sistema, o que implicaria na perda de referencial para a analise critica do mesmo e para
evolugdes futuras;

“0 proposito do sistema ¢ inextricavelmente ligado a idéia de sistemas. Sem um proposito

definido, ndo se pode determinar se sew sistema estd finmcionando bem, mal ou se
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simplesmente ndo estd funcionando. Sem um proposito claro ndo saberd como melhovar ou

reprojetar o sistema.” (Scholtes, 1999, p. 24 e 25),

Scholtes (1999) amplia o conceito das relagdes de um sistema e externa sua influéncias,

atribuindo ao propodsito do sistema uma ligagio forte com seus clientes e com os resultados

pretendidos pela organizagio, quando afirma:

“O proposito de sua organizacdo, portanto, estd relacionado aos beneficios ou

capacidades adquiridas por seus clientes como resulindo da interagdo deles com vocé. {...)

Um propésito baseado na capacidade do cliente pode fornecer um sinalizador de foco e

direcdo estavel em tempos de mudangas turbulenias em tecnologia ou mercado.” {Scholtes,

1999, p. 70).

A figura 13 tlustra um sistema e suas interagdes, na visio de Scholtes.

Figura 13: O sistema: o todo interativo que cria output e resultados
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A visdo sistémica para o transporte coletivo urbano também € contemplada nas analises de
Ferraz & Torres (2001), determinando a necessidade de envolvimento, o intercimbio de todas as
partes interessadas e a busca pela satisfagio dos mesmos. Assim, Ferraz & Torres afirmam:

“A qualidade no transporte piblico urbano deve ser contemplada com wma visdo geral,

isto é, deve considerar o nivel de satisfacio de todos os atores direta ou indiretamente

envolvidos no sistema: usuarios, comunidade, governo, trabalhadores do setor e

empresarios do ramo.” (Ferraz & Torres, 2001, p. 95).

Ferraz & Torres (2001} comentam ainda a importincia da definicio dos preceitos ou
objetivos do sistema ¢ o perfeito entendimento destes pelas partes interessadas:

“Para obter a qualidade global no ransporte publico urbano é fundamental que cada um
dos atores tenha os seus objetivos bem definidos, conheca os seus direitos e obrigagdes e
saiba realizar com eficiéncia e qualidade as suas tarefas e agdes. Isso corresponde a
capacidade do sistema.

Também é vital que todos os atores cornhecam os objetivos, os direilos e as obrigagdes dos
demais, e que haja um permanente intercambio de idéias entre eles, a fim de que os
problemas sejam resolvidos com a participagido de todos. Isio corresponde a

democratizagdo do sistema.” (Ferraz & Torres, 2001, p. 95).

Percebe-se que um sistema € mfluenciado pelas pessoas que estio envolvidas com o
mesmo, exigindo destas a consciéncia do trabalho conjunto em todas as suas atividades, e
também como suas atividades afetam o resultado do sistema como um todo ou em parte de seus
componentes, exigindo-se rigor no gerenciamento. Dentro desse prisma Deming estabelece que:

“O objetivo de um sistema deve ser estabelecido por aqueles que o gerenciam. Sem

objetivo ndo se pode dizer que existe sistema. Os componentes de um sistema sdo

necessarios, mas ndo suficientes por si mesmo para realizar o objetivo do sistema, por isso

precisam ser administrados.” (Deming, 1990, p. XVIII).

Em conseqiiéncia dessas afirmacdes, faz-se importante a compreensfio por parte dos

administradores dos sistemas em relaco ao seu papel. Deming completa:



“Uma responsabilidade adicional dos administradores do sistema consiste em adaptar
rapidamente as fronteiras do sistema, visando melhor servigo e melhores resultados™

(Deming, 1990, p. XIX).

Nesse contexto, ¢ sistema de transporte coletivo urbano em questio buscou em seus
administradores essa rapidez de adaptagfo, pois as fronteira haviam sido penetradas por novos
entrantes e pelas necessidades prementes dos usuarios. Ignacio (2001), citando Porter (1996) em
sua tese de mestrado, afirma:

“Porter (1996) afirma que em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional —

produtora de bens de capital ou servigos — as regras de concorréncia estdo englobadas em

cinco forcas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o

poder da negociagdo dos compradores, o poder de negociacio dos fornecedores e a

rivalidade entre os concorrentes existentes” (Ignacio, 2001, p. 13)

O modelo das cinco forgas de Porter (1980) reflete alguns aspectos de grande importincia
nos acontecimentos do sistema de transpories, principalmente no que concerne i entrada de
novos concorrentes ou substitutos e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Essa rivalidade,
aliada a pouca flexibilidade e poder de reagfio do 6rgfio gestor, permitiu a entrada do transporte
alternativo no ano de 1999, desencadeando o processo de perda de mercado.

Nesse enfoque a visdo sistémica da organizacio deve estender-se externamente, permitindo
a ampliagdo do foco, alcangando o mercado, a concorréncia. O modelo da qualidade como
estratégia de negocios se apoia também nesses preceitos, abordados na organizaciio vista como
um sistema.

Langley (1999) afirma:

“Gerenciar uma organiza¢do como um sistema é essencial para fazer da qualidade uma

estratégia de negocio. Alguns enfoques da geréncia para fazer a organizacio como um

sistema também joram apresentados, incluindo:
s (riar constdncia de proposito.
e Promover cooperacdo.
e Usar medidas mitltiplas.

e Adotar uma visdo sistémica para melhorar a qualidade” (Langley, G. et all, p. 18)
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Percebe-se que adotar a qualidade como estratégia de negocio implica em assumir uma
visio sistémica das organizacdes. Fssa postura foge dos esquemas e organogramas tradicionas -
que , segundo Langley, sevem para mostrar a linha de comando e controle, as responsabilidades
formais - comumente usados para descrever as organizagdes. Nessa estrutura convencional, tém-
se as interagdes entre os diversos sefores, entre os clientes e fornecedores, desapercebidas, assim
como o sisterna produtivo nas organizagdes.

Langley (1999), em seus estudos, propde uma comparagdc entre 0s Organogramas
tradicionais e a visio sistémica. As figuras 14 e 15 retratam a analise de Langley e sua proposta

de nova visdo para uma organizacgdo qualquer.

Figura 14: Organograma para uma organizaciio de servigos
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Fomte: Langley, G. et all, 1999, p. 19,



Figura 15: Produgio como sistema representa por um organograma
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Reforcando a analise comparativa entre os dois organogramas, Langley (1999) afirma
“Reconhecer que a organmizagdo ¢ composta de individuos, grupos, departamenios e
processos, cujos desempenhos afetam e sdo dependentes de outros individuos, grupos e
departamenios ¢ o segundo passo para desemvolver uma visdo sistemica de uma
organizagio. Quanto maior a interdependéncia, maior a necessidade de cooperagdo e
geréncia do sistema.

O estudo de sistemas requer um novo vocabuldrio ¢ um novo conjunto de processos de
pensamento. Muitos métodos da teoria de sisiemas sdo simplesmente 0 oposto de nossos

enfoques analiticos para entender as coisas.” (Langley, G. etall, 1999, p. 20)
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Toma-se perceptivel a mixima de que um sistema sO existe se as partes operarem em
conjunto e em beneficio do conjunto da organizacio. Exceléncias isoladas nada representam na
teoria da visdo sistémica.

O setor de servigos, mais especificamente o transporte coletivo de passageiros, necessita de
uma visio sistémica por parte de todos 0s que atuam nesse cenario; principalmente das empresas
operadoras, buscando a eficiéncia conjunta, em prol da melhoria do sistema como um todo ¢ em
beneficio dos clientes, com conseqilente retorno as proprias operadoras, Nesse prisma Langley
(1999), cita Ackoff (1981}

“Se cada parte de um sistema, considerado separadamente, for posta a operar do modo

mais eficiente posstvel, entdo o sistema como um todo ndo operard o mais eficiente

possivel.” (Ackoff apud Langley, G. et all, 1999, p. 20)

E Langley, apropriadamente, complementa:

“O desempenho de um sistema depende mais de como suas partes mteragem do que como
elas agem independentemente de cada uma.. Comecamos a entender o comporiamento de
um sistema quando o vemos como um todo. A otimizagdo de um sistema é o processo de
orquestrar os esforgos de todos os componentes do sistema em diregdo a obtengdo do
propésito declarado .Qualquer competicdo dentro de um sistema pode ser destrutiva. As
pessoas que trabalham em um sistema tém que ser encorajadas a operarem as suas
porcbes do sistema em direcdo ao proposito do sistema completo.” (Langley, G. et all,
1999, p.20)

Corroborando com as afirmacdes de Langley, Petenate (2002) assim comenta:

“4 melhoria serd alcancada ao realizar agdes baseadas no melhor entendimenio do
sistema de causas que afeta o desempenho do processo. O fator chave para o sucesso é o
aprendizado que ocorre pelas pessoas na organizagde. O aprendizado serd ampliado pelo
encorajamento do wrabatho em equipe. Métodos estatisticos acelerardo o processo de
aprendizado.

O resultado deste sistema é o produto ou servigo fornecido a um cliente externo. A4
gualidade e produtividade serdo melhoradas quando os produtores trabatharem em equipe

com seus fornecedoves (internos e externos) pava melhorar a satisfagdo dos clientes
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internos e externos. Todos os fornecedores devem comsiderar as necessidades do seus
clientes. Cada cliente se torna o fornecedor das necessidades seguintes. Isto se repete até

gue o produto alcance o cliente final. ” (Petenate, 2002, p. 17)

O modelo da qualidade como estratégia de negocio baseia-se nos conceitos tradicionais de
qualidade, de obtengéo de melhorias constantes, adicionados a uma grande dose de mudanca de
comportamento dos lideres. Nota-se também a grande importincia do constante direcionamento,
ou, até mesmo, da correglo de rumos e de foco da organizagiio para que, ante as dificuldades,
estes nio se desvirtuem ou sejam perdidos. A necessidade de motivagio faz-se constante, € sdo
tarefas de uma lideranga comprometida com os resultados, propdsitos e objetivos da organizagio.

Fm face de todas as nuances e varidveis desse novo conceito de comportamento
empresarial ou organizacional, Langley (1999) afirma:

“4 medida que um grupo de lideranca comega o processo de fazer da qualidade nma

estratégia de negécio para sua organizagdo, € colocada fregiientemente a questdo “Qudo

bem estamos indo? "Uma vez que a organizagiio embarque nessa viagem existem trés fases
de crescimento:
Fase I — Desenvolvimento (Comecar A Fazer da Qualidade uma Estratégia de
Negocios).
Fase 2 — Usar o Sistema (Integragio Completa do Processo de Qualidade no
Negécio).
Fase 3 — Compreensdo (Melhoria de Qualidade é um Componente Basico da

Estrutura da Organizagdo).” {Langley, G. et all, 1999, p.42)

O autor ainda sugere uma figura onde detalha essas trés fases, com suas respectivas etapas.
Ele ressalta que as fases nfio seguem necessariamente qualquer ordem particular. A figura 16

mostra este detalhamento.



Figura 16: Etapas para a qualidade como estratégia de negécios

1 Estabelecer Esforgos Formais de Melhorias com
individuos & Equipes.
2 Comecar Educacio da Geréncia.
3 Reconhecer Propdsiio e Publicar Declaragéo de
Fase 1 - Desenvolvimento Propésito.
4 Desenvolver uma Visgo da Organizacio como
Sistema.
Comecara Fazer da 5 Gerentes Comegsm & Fazer Sessdes de Educagio
Qualidade umsa Estratégia da Consciéncia.
de Negocios. 5] Estabelecer Medidas Chaves de Sistema (Vetor).
7 Esforgo Formal de Melhoria é Bem Sucedido.
8 identificar Sistema para Pesquisa de Clienle.
9 Todos os Gerentes Participam do Esforge de
Methoria de Qualidade.
10 Uso da Declaragioc de Fropdsitos no Negocio.
11 Uso de Conex&o no Negdoio.
12 Envolvimento de Fornecedores na Melhoria.
13 Uso de Medidas Chaves em Relatorios.
Fagse 2 - Usando o Sistema 14 Analise e Condensagéo do Feedback e Pesquisa de
Cliente.
15 Gerentes Aprendem com os Esforcos de Metharias
Integragdo Completa do de Individuos e Equipes.
Processo de Qualidade 18 Planejamento Conduz Esforges de Meihoria.
no Negdcio 17 Melhorias sdo Feitas em um Sistema Principal de
Geréncia.
18 Plano de Negbcios Integra a Melhoria,
19 Melhorias sdo Compreendidas em Termos de
Reagioc em Cadsia.
20 Gerentes Usam Modelo em Decisfes 8 para
Aprendizado.
21 Conceitos de Methoria sdo Incorporados na Infra-
estrutura do Negécio.
22 Geréntes t&m uma Visdo Sistémica.
Fase 3 - Compreensédo 23 Gerentes Compreendem Variacéo.
24 £ Compreendido como Mudanga Social se
Relaciona com Mudang¢a em Tecnoiogia.
Methoria de Quzlidade € um 25 Constincia de Propdsito é Compreendida.
Componente Basico da 26 Todes Envolvidos na Melhoria,
Estrutura da Organizagéo 27 Fiiosofia de Qualidade, Métodos e Ferramentas séo
Usados no Trabalho do Dia-a-dia.
28 Teoria de Sistemas, Psicologia, Variagioc e

Fonte: Langley, et all, 1999, p. 43

Conhecimanto Usados para Desenvolvere Fazer
Mudancas.
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3, Estudo de Caso

Neste capitulo serd apresentado o projeto de reformulagio do sistema de transporte coletivo
urbano da cidade de Goidnia. Para uma andlise mais critica apresentar-se-80 0s dados
populacionais da cidade em questdo e de seu entorno mais significativo, com influéncia direta
sobre o servico de transporte coletive oferecido pela mesma.

Para efeito comparativo sera demonstrado o modelo de operagdo antes da mudanga, suas
caracteristicas, a atuagiio das operadoras, a distribuigo de frota, participagio de mercado, tipo de
gestio, dentre outros aspectos, € O 10VO modelo que estd sendo implementado. Pretende-se
mostrar as diferencas basicas entre esses dois momentos, assim como os motivos que levaram as
liderancas do setor a estudar e implantar um novo modelo de gestio.

Este capitulo sera entdo dividido em trés partes:

e Primeira parte: retratard o cenario de atuagdo e um breve histérico da evolugdo do
transporte coletivo urbano em Goidnia;

¢ Segunda parte: serd apresentade o primeiro modelo de operagdo e gerenciamento,

» Terceira parte: serio tecidos os detalhes no novo modelo.

Os nomes das operadoras seriio omitidos, por questdes éticas e de sigilo comercial. Porém
os nimeros agui demonstrados sdo referéncias reais do mercado de atuagio das operadoras, assim

como de seu 6rglo sindical, o Setransp.

3.1 Cendrio de atuagio

A cidade de Goidnia, cenario desse estudo de caso, ¢ capital do estado de Goias, situada no
centro-oeste do pais, distante 200 quildmetros de Brasilia. O transporte coletivo urbano da cidade
atende & populagio da mesma e & algumas das cidades do entorno, que se situam mais proximas
da capital, com influéneia decisiva no seu dimensionamento.

A tabela 6 traz as informacdes demograficas e geofisicas do municipio de Goidnia.



Tabela 6: Aspectos geofisicos / demogrificos de Goifnia

1. Area do municipio de Goidnia 7897 Km” ou seja 78.970 ha.

2. Populacéo 1.039.230 habitantes
3. Densidade demografica absoluta 13,94 hab / ha.
4 Densidade demografica relativa 24 39 hab / ha.

5. Densidade demografica 1.222 hab / Km”

6. Numero de bairros 438 bairros
7. Altitude 749 m
8. Longitude 49715 14
9. Latitude 167 40° 437
10. Nivel de Urbanizagio 95.4 %

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goidnia, 2001,

A tabela 7 relata o nimero de domicilios da cidade de Goidnia, sua situagiio e localizagdo.

FTahela 7: Numero de domicilios de Goidnia

Tipo QOcupades | Ocasionais | Fechados | Vagos Coletivos | Totais

Rurai 2.134 244 51 316 2 2747
Urbano 232.496 2.370 3.302 26286 352 264 806
Total 234.630 2614 3353 26.602 354 267.553

Fonte: Setransp — Sindicalo das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goidnia, 2001,

Além da populagiio da cidade de Goidnia, o sistema de transportes serve as cidades do

entorno, mais proximas, e que se dirigem a cidade por motivos diversos, fazendo uso do sistema.

A tabela 8 informa as cidades que compdem o entorno de Goiinia e sua populagio.
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Tabela 8: Cidades do entorno de Goidnia

Cidade Distancia de Goiania Populacioe
Abadia de Goias 5Km 3.553 hab.
Anapolis 38 Km 276.802 hab.
Aparecida de Goidnia 12 Km 306.244 hab.
Aragoiinia 42 Km 6.105 hab.
Bela Vista 48 Km 19.508 hab.
Bonfinépolis 34 Km 4 606 hab.
Brazabrantes 29 Km 2.840 hab.
Caldazmha 35 Km 2.872 hab.
Campestre 45 Km 2.501 hab.
Caturai 28 Km 4.088 hab.
Goianira 19 Km 16.665 hab.
Goianapolis 35Km 10.890 hab.
Guapd 32 Km 12,764 hab.
Hidrolandia 35Km 11.516 hab.
 Inhumas 37 Km 41.223 hab.
Haugu 60 Km 8.101 hab.
Neropolis 27 Km 16.716 hab.
Nova Veneza 39Km 6218 Km
Santa Barbara de Goids 40 Km 4833 hab.
Senador Canédo 12 Km 48.551 hab.
Trindade 18 Km 75.194 hab.
Teresdpolis de Goias 12 Km 4.733 hab.
Varjdo 70 Km 3.847 hab.
Leopoldo de Bulhdes 51 Km 7.982 hab.
Total Entorno 997.992 hab.
Total Incluindo Goiania | 2.037.222 hab.

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Geidnia, 2001,
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3.2 O modelo antes da mudanca

O modelo anteriormente praticado é fruto de varias agbes tomadas ao longo do tempo,
acdes estas que procuraram solucionar os problemas advindos com o crescimento da cidade, com
a mudanca do perfil e do padrio de exigéncia do consumidor. Necessario se faz, para o melhor
entendimento da evolugio do sistema de transporte urbano de Goidnia, o posicionamento
cronolégico em relagdo ds principais macro-mudangas pelas quais passou o sistema antes vigente.

O quadro 2 retrata esses fatos durante os Gltimos 25 anos.

Quadro 2: Cronologia de mudancas

e 1975: Estadualizacio do sistema de tramsportes, criagio da Empresa de
Transportes Urbanos — TRANSURB, responsavel pelo gerenciamento,
fiscalizagdo e planejamento do sistema;

e 1976: Criacio do sistema tronco alimentado do corredor do Eixo da Avenida
Anhanguera, operado pela TRANSURB (Goidnia com 480.000 habitantes).

s 1980: Criacio do Aglomerado Urbano de Goidnia ~ AGLURB (Gotdnia com
715.000 habitantes);

o 1984: Criacic do Plano Diretor do Transporte Urbano de Goiania ~ PDTU;

e 1991: Instituicdo da Camara Diretora do aglomerade urbano, CD-AGLURB
{Goidnia com 925.000 habitantes);

e 1997: Cisio da TRANSURB, criacio da empresa Metro-Bus, responsavel pela
operagio do exo Anhanguera;

s 1998: Reconstrugio do eixo Anhanguera;

e 1999: Criacio da Regiio Metropolitana de Goidnia. Surgimento do Transporte
Alternativo;

e 2000: Criacio da Camara Diretora do Transporte Coletivo da Regifo

Metropolitana de Goidnia (Goidnia com 1.100.000 habitantes).

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goidnia, 2001,
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Ainda nesse periodo, ressalta-se que no ano de 1989 a frota atingiu a idade média de 10
(dez) anos, sendo que © fltimo grande investimento em frota se daria no ano de 1995, com a
aquisigio de 350 Onibus. Essa compra provocou a diminuigdo da idade média da frota para 2
(dois) anos, naquele ano.

Outra caracteristica marcante desse periodo deve-se ao grande crescimento da regifio
metropolitana, com sua populacio crescendo quase que trés vezes, em relagiio aos nimeros de
1976. O que se considerava como periférico na cidade tornara-se central, surginde novas
periferias, cada vez mais distantes e de dificil acesso. Esse fato complicou ainda mais a prestagio
dos servigos de transporte coletivo, principalmente em fungdo da ndo evolugiio do sistema na
mesma proporgio do crescimento da cidade e de seus problemas.

O sistema era explorado por 8 (oito) empresas operadoras, as quais detinham o direito de
193 linhas, com uma frota total de 1053 dnibus, executando uma média de 12.094 viagens ao dia.

A tabela 9 detalha as operadoras do sistema, suas respectivas frotas e participagio no mercado.

Tabela 9: Distribuiciio das operadoras no mercado

Operadoras | Frota | Participacio (%o}
A 438 | 51,14
B 200 | 25,88
C 150 | 14,67
D 03 6,39
E 24 1,92
o 8 10,00
G 5 000
H 165 | 0,00
TOTAL 1053 | 100,060

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goidnia, 2061

? As empresas F ¢ G exploram linhas do entornoe, a 1 explora o Fixo Anhanguera, néo computados no mercado.
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3.2.1 Principais caracteristicas do sistema até 2002

O sistema de transportes, até entdo vigente, apresentava caracteristicas que isolavam as
operadoras, tornando 0 mercado extremamente competitivo entre as mesmas, principalmente em
relagio as fatias de mercado. O processo de exploragio, a gestdo piblica, a indefinigiio de papéis
dos atores, dentre outros, surgiram COmMo fatores limitantes 4 evolucio e sobrevivéncia do
sistemna, refletindo diretamente no cliente e nos resultados das operadoras.

Além desses, O sistema permanecia imutavel em relago & sua estrutura de integracio,
realizada em terminais com 25 anos de utilizag¢fio, direcionando 0s seus servigos a area central da

cidade, congestionando vias e perdendo tempo, deixando de atender satisfatoriamente 0s novos

polos de atragio da cidade.
3.2.1.1 Sistema gerenciado pelo poder pablice e sindicate

As operadoras e o seu sindicato se deparavam com uma gestio e fiscalizagio publica,
ultimamente a cargo do Grupo Executivo de Gestio de Transporte Coletive da Regifio, sem
sintonia com os interesses maiores da comunidade e das proprias operadoras. As intengdes de
melhorias por parte das operadoras, como por exemplo: aumento do nimero de carros por linha,
criagio de novas linhas, extensdo de linhas, etc.; deveriam, obrigatoriamente, ser enviadas ao
6rgfio gestor para analise e posterior aprovagéo.

Nio se discute a necessidade de um drgio idéneo e imparcial para julgar os interesses
meramente pessoais e comerciais dos que atendessem aos anseios da comunidade, mas percebia-
se a falta de agilidade com que tais solicitagdes eram analisadas, chegando-se  a,
aproximadamente, um ano para se analisar uma solicitacio de criago ou extensio de linhas.
Aliem-se a esses entraves os processos que uma operadora impunha a outras, quando das
solicitagbes destas, sempre em nome dos interesses proprios.

Os poderes paralelos, sindicato ¢ érgio fiscalizador apresentavam sinais de desgaste nas
suas relagdes e dificuldades para encontrar uma solugdo que atendesse as operadoras e a

comunidade; faltava agilidade no processo.

&4



3.2.1.2 Sistema de exploracio por linhas

Segundo a NTU — Associagio Nacional das Empresas de Transportes Urbanos, esta ¢ a
modalidade mais antiga de organizagio das delegagdes do transporte plblico coletivo do Brasil,
porém ainda vigente em varias das cidades brasileiras que possuem um sistema de transporte
coletivo, minimamente estruturado.

Segundo esse conceito, cada operadora do sistema opera determinadas linhas,
estabelecendo para as mesmas um quadro de oferta, um tipo e a quantidade de veiculos, a
extensio e o seu trajeto. Alguns entraves sdo bastante comuns:

e Os principios desse modelo ndo consideram a visdo sistémica em que o transporte
coletivo urbano deveria se pautar. As solugdes sio tomadas de maneira isolada;

e Em fungio da chamada paternidade das linhas, as operadoras exerciam uma espécie
de direito de posse sobre as mesmas, ndo havendo concorréneia externa nem outros
referenciais de comparaciio, principalmente em relagio & qualidade do SeTVICO
prestado;

s Demora na criagio de novas solugdes e novas linhas, ja que esse trabalho ficava a
cargo da operadora. Quando criadas, a aprovagio por parte do poder concedente,
agravada pelas agdes e liminares de outras operadoras concorrentes, eram
extremamente lentas;

s Tais caracteristicas privilegiavam o atendimento do mercado em fungdo dos

interesses do operador em detrimento do interesse do usuario.
3.,2.1.3 Caracteristicas de operagio

As operagdes eram basicamente sustentadas por linhas, do tipo: Eixos, Troncais e
Alimentadoras. As principais caracteristicas de operagio dessas linhas podem ser assim descritas:
s As linhas alimentadoras partiam dos bairros periféricos em diregio aos terminais de
passageiros, localizados em pontos estratégicos da rede, onde ocorriam os

transbordos ou integracio de linhas e passageiros para as linhas de eixos;
¢ (Com o crescimento da cidade, o periférico foi se tornando centro, as alimentadoras

foram sendo cada vez mais estendidas em diregiio as novas e longinquas periferias,
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O tempo dessas viagens foi sendo aumentado, em funcio das maiores distincias,
anibus insuficientes e inadequados & demanda;

Os terminais permaneceram acanhados em suas condigbes fisicas e nas solugdes
adotadas. Sempre cheios nos momentos de pico, nio flexibilizavam opgdes de
prosseguimento das viagens, assim como provocavan desconforto e atrasos,
Dentro dos terminais, os conflitos de circulagdo e movimentaglo se tormavam uma
constante, gerando uma leitura opaca de suas reais fungdes;

Desses terminais partiam as linhas de eixos, na maioria das vezes lotadas,
prejudicando os passageiros ao longo dessas linhas, fora dos terminais,

O final dos eixos concentrava-se no centro da cidade, provocando um tiénsito
caodtico, atrasos constantes das viagens e uma concotréncia acirrada por passageiros
com interesse de viagens dentro do prépno centro;

As linhas troncais ligavam alguns setores entre si ou diretamente ac centro,
agravando o problema anteriormente descrito;
O sistema de pagamento de passagens ja atendia pelo processo de bilhetagem

eletronica, possibilitando a venda a bordo, assim como a utilizagio de bilhetes e
cartbes eletronicos;

Esse mesmo sistema de bilhetagem eletronica era responsavel pela geragio dos
dados que demonsiravam os indicadores do sistema e das empresas operadoras,

individualmente ou agrupadas.

Essas caracteristicas e problemas de concepgdio, aliados a acomodagio de um mercado

relativamente cativo, proporcionaram a oportunidade do surgimento de novos entrantes no

mercado. O transporte altemativo nfio regulamentado, com a visfo das necessidades ndo

atendidas aos usuéarios, criou linhas de ligagdo direta ao centro, sem integragdes em terminais,

sem paradas fixas, com alternincia de trajetos, o que torava o servico desses, apesar de irregular

¢ inseguro aos olhos da lei, bem mais flexivel aos olhos do cliente.

Além da flexibilizago, esse tipo de transporte operava todas suas linhas com micro-Onibus,

organizados em cooperativas, com pintura padronizada, aliados a uma visio de um servigo

prestado aos excluides ou mal servidos pelo sistema convencional ¢ legal. A inclusfio desse novo
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ator no cenario do transporte publico coletivo urbano, representou uma perda significativa de
demanda para as operadoras legais do sistema,

A ANTP - Associagio Nacional de Transportes Piblicos, em relagio ao transporie
alternativo, conceitua e relata:

“O transporte clandestino - feito & margem da regulamentacdo — tem aumentado muito no
Brasil. Ele é realizado geralmente por meio de veiculos de pequenoc porte — peruas oy vans — que
ransportam passageiros entre regioes periféricas e terminais de Onibus/trem/metrd, ou
diretamente para destinos centrais. O aumento desta forma de iransporte ¢ sua aceitagdo pelo
puiblico estdo ligados as deficiencias do transporte regulamentado, no que tange & oferia
espacial e temporal. Existe conirovérsia a respeito de como encaminhar o problema, na medida
em que este transporte disseminou-se, ocupando fatia importante da demanda.” (ANTP, 1997, p.
143),

A nogio da grandeza da diminuigio de usudrios do sistema, de 1999 a 2002, pode ser
percebida através da analise da demanda nesse intervalo de tempo. Os dados que referenciam esta
analise foram coletados através do sistema de bithetagem eletronica'”, disponivel em todas as
empresas do sistema, refletindo a demanda real do sistema.

As tabelas 10 e 11 retratam o comportamento da demanda nesse periodo citado, sendo o
ano de 1999 o Gltimo sem a inclusio do transporte alternativo; e o ano de 2002, o de inicio de
implementagdo do plano de reformulagio do sistema, onde os resultados da demanda
demonstram a grande interferéncia do transporte nfio regulamentado na queda desses numeros. A
participagio do transporte alternativo no ano de 2002 foi estimada como a diferenca entre as
demandas de 1999 e 2002, ou seja, igualando-se esta com a perda de demanda nesse mtervalo de

anos,

10 (y gistema de bilhetagem eletrdnica ¢ denominado por SIT-PASS, registro de validadores eletronicos.
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Tabela 10: Demanda média mensal

1999 2000 2001 2002
Jameiro | 17.815.759 | 16917562 | 14.091.720 | 13.358.615
Fevereiro | 172444221 18.105830 | 12.762.609 | 12.456.595
Marce | 21516225 | 18.944.888 ' 16.077.947 | 14.680.611
Abril | 19646.564 | 17.918.146 | 14.523.069 | 15.931.286
Maio | 20.795.557 | 18363.035| 15561.227 1 15430857
Junho | 20301.290 | 16987471 | 14.881.127 | 15.135.998
Julho | 18.470.589 | 14.604.920 | 13.083.632 | 14.949.244
Agosto | 20.091.551 | 17.502.013 | 15.136.902 16.838.001
Setembro | 20.250.154 | 16.387.651 | 14052229 | 16.289.302
Qutubre | 20388570 | 16.711.157 | 15152.237 | 16791.675
Novembro | 19.824.076 | 16.250.260 | 14.442.760 | 15.603.499
Dezembro | 19.788.470 | 15919177 | 14.934.057 | 13.609.770
Total | 236.133.227 | 204.612.110 | 174.699.516 | 181.075.953
Média | 19.802.235 | 16.229.196 | 14.466.970 | 15.680.332

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goiinia, 2002. A media

se refere ao segundo semestre de cada ano.

Tabela 11: Participacioc no mercado, incluindo ¢ alternative — ano base 20062,

Operador | Passageiros %
Operadoras | 13286510 67,00%
Metro - bus 2393822 12,00%
Sub-Total 15680332 | 79,00%
Alternativo 4121903 21,00 %
Total 19.802.235 | 100,00 %
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Om face dos entraves ¢ dificultadores encontrados, o cenario do sistema vigente ndo
apresentava solugdes promissoras;, medidas de urgéneia se tornavam rotina, mas, ainda assim,
sem a eficacia desejada. Os drgios gestores, na data de apresentagfo do novo modelo, apontaram
as quatro principais justificativas 2 implementagio de uma nova proposta:

s Perda insustentavel de demanda;
¢ Degradaclo da qualidade do servigo prestado;
¢ TInsustentabilidade econdmico-financeira do modelo vigente;

s Risco de colapso imediato.

3.2.2 O meodelo de reestruturaciio do sistema de transportes coletivo urbano de Goifnia

Pretende-se, no estudo de caso, analisar o modelo proposto concernente & sua proposta de
operagio, na busca pele melhor atendimento ao usuario do transporte coletivo urbano. Nio faz
parte deste estudo a pesquisa de satisfagio do cliente.

O projeto de reestruturagio proposto se sustenta em trés pilares basicos;

e Institucional:
» Atuacdo metropolitana;
» Responsabilidade pela gestdo;
» Responsabilidade pela contratagio dos servigos e pela adequago dos contratos
de concessio.
e Operacional:
e Adeguacio ¢ ampliagdo da infra-estrutura para a implementagio do projeto;
s A operagio do sistema, propriamente dita.
s Tanfagio:
e (Gestho dos custos;
e Definigio da politica tarifaria;

¢ Definigio do modelo de remuneracio dos servigos.

Com o novo projeto pretende-se atingir os seguintes objetivos e beneficios:
s Aos usuirios:
» Mobilidade e acessibilidade;
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& Menor tempo de deslocamento,
e Conforto e seguranga.

s As Operadoras do sistema;

Equilibrio econdmico-financetro;

Retomada dos investimentos;
» Incremento de demanda,
» Sustentabilidade dos servigos;
» Maior produtividade.
¢ Ao Poder Piblico:
s Desoneracio do sistema viario,
s Priorizacio do transporte piblico.
s Beneficios Gerais:
e Preservagio do anel central da cidade, alivio da circulagio ¢ do trdnsito;
s Complementaridade 6nibus-microdnibus, eliminando a sobreposigio dos
ServVICOS,;
s Ampliacio da acessibilidade da rede e mobilidade do usuério, mtegragio plena;
s Novos tragados, horarios e freqiiéncias, satisfaglio de novos desejos de viagem;
o Ampliacio da 4rea de cobertura, micro-alimentagio e servigo de vizinhanga,

s Retirada das grades dos terminais, novo conceito e fungBes.

Em 03 de outubro de 2001 foi editada a Lei Complementar 34, que criava a CDTC —
Camara Deliberativa de Transporte Coletivo e a CMTC — Companhia Metropolitana de
Transporte Coletivo, atendendo aos objetivos institucionais, com as seguintes principais fungles:

= CDTC:
e Definir as politicas de transporte;
s Exercer o poder deliberativo e concedente,
o Fixar tarifas.
= CMTC:
o FExecugdo e gestdo do projeto;

¢ Responsabilidade técnica pelo projeto.
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A iniciativa da criacio do plano de resstruturagfo do sistemna nasceu das operadoras do transporie
coletive urbano da cidade, assim como a elaboragio do projefo, sua concepgio, mudancas ¢ parte
do financiamento. Coube ao poder concedente a homologacio e participagio na implantagio,

assim como parte do financiamento.
3.2.2.1 A delegacio por areas

O nove detalhamenio operacional propde como principal estratégia a substitvigdo do
sistema de exploragio por linha para o modelo de exploragho por areas. Nesse caso a cidade de
Goisnia foi dividida em micro-regides, de interesse do sistema de transports coletivo, A figura 17

demonsira a divisio da cidade em regides.

Figura 17: Delimitacio das dreas de concessio




O modelo propde a criagio de sete regibes: Sul, Sudoeste, Norte, Leste, Noroeste, Oeste e
Centro Expandido. A delegagio por é4reas geograficas procura eliminar as restrigbes que o
modelo de delegacio por linhas apresenta em relagio as questdes das necessidades de
reconfiguragio da rede de transporte, principalmente no tocante as mudangas urbanas, e das
necessidades de atendimento dos distintos segmentos de demanda de transporte.

O limite geografico da cidade foi definido na busca da conformagio de uma area de
operagiio, permitindo ao operador executar todas as ligagdes dentro de sua regifio. Excetuavam-se
as ligacdes entre as regides, proporcionando as operadoras maior governabilidade de suas agOes,
maior independéncia na proposigiio de adequagBes na rede, maior flexibilidade na tomada de
decisdes de mudangas e criagdes de novos atendimentos, assim como as possibilidades de
racionalidade dos servigos prestados.

A exploragio de cada regiio é feita por duas operadoras ao mesmo tempo. Dentro da
regidio, as linhas tambeém s&o operadas pelas duas operadoras, simultaneamente, alternando-se as
viagens entre estas, para cada linha proposta. Ao adotar-se esse sistema de operagio o uUSuUArIo
passa a ter o referencial de comparagfio entre as operadoras, podendo escolher a que melhor lhe
convier, flexibilizando o atendimento.

Embora o usudrio tenha o poder de escolha, o faturamento de cada regifio ¢ dividido
igualmente entre as operadoras, o que obriga a existéncia de um padrio gualitativo de
atendimento para ambas as operadoras. A fiscalizagio dentro das regides se d& pelo orgdo gestor
e pelas proprias operadoras, uma em relagdo a outra, sempre com objetivo de melhoria e
manutencio do padriio minimo de atendimento, padrio este definido no contrato de concessio
pelo orgio gestor.

Elimina-se assim o historico conflito juridico entre as operadoras, anteriormente causado
pela invasio territorial de suas posses de linha. Tal fato desencadeou a necessidade de uma
mudanca de postura dos lideres das operadoras do sistema, passando de um aspecto meramente
concorrencial para a parceria de objetivos comuns e de perenidade.

Fsse modelo de delegagio, em relagio 3 exploragdo por linhas, além de eliminar o embate
entre as operadoras, reveste-se de uma grande flexibilidade, permitindo a ampliagio agil da drea
geografica de cobertura da rede, acompanhando os movimentos do mercado, ajustando-se
permanentemente a oferta 3 demanda. Coloca-se, nesse momento, o interesse piblico dos

usuarios sempre acima dos interesses privados, das operadoras.
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Resguardando o principio de participacic no mercado, a5 operadoras foram redistribuidas,
duss a duas, em cada regifio criada, de medo que a sua parlicipaglo penmanecesse no mesmo
patamar de modelo anterior. O aumento de usufrios poderd ocorrer, desde que dentro da
respectiva regiio, pela propria expansic da regido que, em fungio do desenho proposto, ndo
interfere nas demais areas.

A figura 18 ilustra a realocagio das operadoras dentro das regibes e os respectivos

percentuais de participagiio no mercado.

Figura 18: Realocacdio das operadoras e suas respeciivas parficipaches

Fonte: Seransp — Sindicato das Empresas do Transporte Coletivo Urbane de Passageivos de Goslinia, 2002,
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As demais operadoras existentes anteriormente e que ndo aparecem nesta nova distribuigfo,
passam a operar linhas semi-urbanas, excegio feita 3 empresa publica que continua a operar ¢

eixo da Avenida Anhanguera. O quadro 3 retrata a nova distribuigio.

Quadyro 3: Distribuiciio das operadoras nas regides

Regioes Participacdo
Emywesas)  Sul  |Sudoestel Oeste |Noroeste] Norte | Leste l(mm Expandidg no Mercado
1 X X X X X X X 51,00%

2 X X X 25,00%
3 X X 15,00%
4 X X 6.00%

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goifnia, 2002,

Além da distribuigio eqiiitativa da receita de cada area, a frota necesséria a cada regifo, a
quilometragem percorrida e o numero de viagens também obedecem a mesma regra aplicada &

recelta.

3.2.2.2 A inclusiio do transporte alternativo

O transporte altemnativo possuia 740 (setecentos e quarenta) micro-6nibus operando sem
regulamentagdo, mas extremamente organizados em cooperativas, com veiculos padronizados em
tamanho e cores. A solugio proposta pelo novo modelo alocou o servigo de micros em duas
formas de atendimento: o servigo complementar e o servigo seletivo.

O servigo complementar consiste na operagio de linhas de alimentagio das linhas
estruturais, fazendo a ligacio dos bairres mais afastados as linhas de eixo & aos terminais mais
proximos ou pontos de conexfio. As alimentadoras a serem servidas por micros foram

conceituadas como linhas de baixa densidade, transportando até 200 passageiros por carro, ao
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dia, sendo a atuagfio dos micros limitada as areas de concesso, nao devendo haver viagens entre
regides.

O servigo seletivo, ainda em fase de estudo e estruturacio para futura implantagio, prevé
uma tarifa diferenciada, com valor 30% acima da tarifa basica. A sua implementagdo obedecera
aos mesmos pardmetros e limitagSes de areas dos servigos convencionais. Segundo Ferraz &
Torres {2001), entende-se por linha seletiva aquela que realiza um servigo complementar ao
transporte coletivo convencional, com tarifa maior ¢ melhor gualidade para atrair o piblico do
automovel; casos dos dnibus e micro-Onibus executivos, que sO transportam pessoas sentadas.

O quadro 4 demonstra a absorgio do transporte alternativo pelo sistema convencional.



anterior representa o transporte aliernativo antes da regulamentacio).

Quadro 4: Absorcic do transporte alternativo pelo sistema regulamentar (a situacio

Situacio Anterior
Regifo Frota Passageiros 1PC
Sul 258 35,0%1 1.690.224F 30,5% 6.551
Sudoeste 173 23,0%] 1.262.832 22.8% 7.300
Oeste &8 12,0% 683.333 12.3% 7.765
Noroeste 107 14,0% 899,375 16,2% 8.405
Norte 51 7,0% 355,723 6,4% 6.975
Leste 63 9,0% 654.003 11,8%§ 10.381
Total 740} 100,0%] 5.545.490] 100.0% 7.494
Servico Complementar
Regido Frota Passageiros IPC
Sul 101 30,0% 638.1301 32.2% 6,318
Sudoeste 74 22.0% 448.978 22.7% 6.067
QOeste 37 11,0% 201.624 10,2% 5.449
Noroeste 51 15,0% 309.712 15,7% 6.073
Norte 34 10.0% 170.445 8,6% 5.013
Leste 40 12,0% 209.939 10,6% 5.248
Total 3371 100,0%] 1.978.828fF 100,0% 5.872
Proposta de Servigo Seletivo

Regido Frota Passageiros iPC
Sul 807 24.0% 368.673y 22.7% 4.608
Sudoeste 741  23,0% 367.0291 22,6% 4.960
QOeste 46 14,0% 269.283 16,6% 5.854
Noroeste 46 14.0% 232,414 14,3% 5.052
Norte 45 13,0% 162.193 10,0% 3.604
Leste 41 12.0% 225.837 13,9% 5.508
Total 3321 100,0%1 1.625.429)F 100,0% 4.896
Total de carros da nova proposta 669

Frota reserva 71
Total de absorciio pela nova proposta 740

Fonle: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Ubano de Passageiros de Goiania, 2002,
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3.2.2.3 Redesenho da rede

O primeiro grande impacto do redesenho da rede fo1 a mudanga do modelo de exploragio.

Ao se mudar de linhas para regides a rede passa a ter a concepgdo de um verdadeiro sistema,

onde as partes se interagem ¢ se integram em funglo do coletivo. Fato esse detathado no item

3221

No projeto de reformulagio, as novas linhas foram concebidas ou reformuladas segundo as

seguintes diretrizes funcionais:

Linhas Fstruturais: responséveis pela ligacio das éreas de exploragdo até o centro
expandido, podendo ser caracterizadas também como linhas de eixo;

Linhas Distribuidoras: responsaveis pelo transporte de passageiros dentro de cada
area de exploragiio, portanto, exploradas por duas operadoras simultaneamente;
Linhas Circulares: responsaveis pelo transporte de passageiros dentro da area de
concessio do centro expandido;

Linhas Perimetrais: responsaveis pelo transporte de passageiros entre as areas de
concessao,

Linhas Expressas; que fazem a ligagio direta do bairro ao centro expandido, com
pontos limitados para embarque (na origem) ¢ desembarque (pontos de interesse

proximos ao destino) e grande percurso sem paradas.

Além desses conceitos empregados, existem as linhas que atendem segundo os tradicionais

conceitos de transporte coletivo urbano, de acordo com sua fungio, ou seja;

Linhas Alimentadoras: responsaveis pelo recolhimento dos usuarios em seus balrros
de origem e transporte destes até uma estagiio (terminal), tendo, portanto, a fungéo
principal de captagio e de distribuigdio de demanda,

Tinhas Troncais: responsiveis pelo atendimento em um corredor de grande
concentragio de demanda. Em Goidnia, dois exemplos sdo o Eixo Anhanguera
{explorado pelo poder publico) e o Eixo Norte-Sul (explorado pelas operadoras

privadas),

O redesenho da rede pode ser expresso pela figura 19.



Figura 19: Redesenho da rede nas areas de concessio.

Fonte: Setransp — Sindicato das Fmpresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de CGoidnis, 2002,

Onde:
e 1 - Linhas de Distribuigdo,
e 2 Linhas Fstruturais;
s 3 — Linhas Perimetrais;

e 4 Linhas Circulares.




As linhas estruturais foram estendidas até as novas estacdes planejadas, atendendo ao
crescimento da regifio metropolitana, com conseqliente aumento do niimero de carros e redugio
do intervalo de viagem. Com essa medida os novos bairros do aglomerado urbano passaram a ter
linhas de eixo, papel que antes era desempenhado pelas alimentadoras, com grandes percursos,
fora do conceito desse tipo de linha.

Com a extensfo dos eixos, as alimentadoras novamente cumpriram sua concepciio original.
Suas extensdes foram reduzidas, os percursos tornaram-se mais rapidos, foram acrescentados
mais carros, micro-Ombus em sua grande maioria, tendo como conseqiiéncia imediata a drastica
reduciio dos intervalos de viagem, proporcionando um atendimento com maior qualidade. Esse
fato provoca um efeito importante no descongestionamento das estagdes ou terminais, pois o0s
eixos atendidos por mais carros e em menor intervalo de tempo reduzem a concentracfio de
passageiros nos terminais nos horarios de pico e reduzem também ¢ nimero de passageiros por
carre.

Outro ponto inovador foi a criagio dos Pontos de Conexdo. Esses pontos, que representam
um novo conceito de integraglo, sdo pequenas estagdes, coincidentes com os pontos de parada
das linhas de eixo ou estruturais. As linhas alimentadoras saem de seu ponto de origem e, ao
invés de seguirem para os terminais, fazem suas conexdes com as linhas nesses pontos. Tal
medida traz a imediata reducio de passageiros nos terminais que, somada as medidas anteriores,
tern tornado essas estagdes mais humanas e confortaveis.

As figuras 20 e 21 demonstram uma ilustragio de uma linha antes da implantagio do ponto

de conexdo e depois da implantagio,



Figura 20: Linha anterior A extensio de eixos e sem ponto de conexdio.
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Figura 21: Linha apis a2 extensfo de eivos ¢ com ponfe de conexdo,
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Oinde:
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T2 -~ Novo Terminal ou estagio 2.

Para o futuro, existem os projetos de reformulagio e adequaciic de todos os terminais, ja
com projeios e custos defimdos, dependendo, porém, de uma suplementagio de verbas, a cargo
do peder pablico. A figura 22 ilusira uma das propostas de adequacio de uma das estagfes.



Figura 22: Projetoe de adequacio ¢ reforma de uma estacio.

Situacie Afsal Sifuacdo Projetada

Fente: Seiransp — Sindicato das Emprosas de Transporte Coletive Urbano de Passagsiros de Goidnda, 2002,

Como complemento das medidas operacionais for criada 3 Tarifacio Temporal, mspirada
no Conceito Buropen de tanfacBo por tempo de uso do sistema integrado de transpories,
permitindo o uso livre da rede, por tempo limitado, podendo esse tempo ser medido em horas,
dias ou até meses, dependends do tipo de aquisigio feita pelo usuério. Fsses cartfes 4 estfo em
pleno uso, sendo personalizados e rastreaveis, evilando-se a comercializagio paralels, o que cria

o concelto de integracdo temporal, fexibilizando ainda mais a vida do usuario.



4, Contextualizacioc do estudo de caso

Neste capitulo propde-se tragar um paralelo entre as medidas e agdes adotadas no plano de
reformulagio do sistema de transporte coletive urbano de Goidnia e a teoria abordada na revisio
biblicgrafica. Pretende-se visualizar os conceitos teoricos que contribuiram para a formatacgio das
solugdes encontradas, assim como para a obtengio da qualidade e das propostas de melhoria

continua.

4.1 A mudanca de comportamento dos lideres das operadoras

Desde a concepgdo até a implantagio do projeto de reformulagio do sistema de transportes
da cidade, percebe-se o primeiro e fundamental passo dado pelos empresarios do setor, quando
estes optaram por deixar de lado a competigio acirrada, entre si, para buscarem, na unifio de suas
forgas, propostas e estratégias, uma nova solucio para fazer frente as dificuldades que o sistema
em atividade enfrentava.

Na medida em que esses lideres abriram mio de beneficios pessoais, entendendo que os
problemas nfio eram um privilégio de poucos, mas tinham um cunho bem amplo, atingindo as
estruturas e conceitos do sistema em toda a sua amplitude, e nio somente 4 uma empresa em
particular, os lideres estavam adotando uma outra postura, até entdo nfo vista nesse processo.

Os principios defendidos e propagados por Deming (1997), Langley {1999) e Scholtes
{1999}, dentre outros, que estimulam uma nova postura das liderangas, uma consciéneia coletiva
e ndo mdividualista, estavam assim contempladas nas atitudes desses lideres. Quando os lideres
das operadoras se unem em tomo de um objetivo comum, eles corroboram com a teoria de
Deming (1997}, em que o autor afirma a necessidade da competi¢do dar lugar a cooperacfio, em
beneficio do resultado. Essa atitude se identifica e encontra respaldo também nas afirmacdes de
Oakland (1994), sugerindo a ruptura do modelo tradicional vigente, levando a qualidade como
base de sua estratégia.

Percebe-se, também, uma clara sintonia com as novas competéncias dos lideres,
preconizadas por Scholtes (1999), e com os pilares do Saber Profundo de Deming (1997). Essa

sintonia se reflete no modelo Q.B.S, especificamente na definigio das cinco atividades para que



os lideres focalizem a sua organizagio na melhoria, sendo identificada neste projete no que
concerme a:

e Definigio do projeto do novo sistema;

e Visfo sistémica,

e Foco no cliente;

¢ Planejamento para a melhoria;

s Gerenciamento da melthoria,

O projeto que contempla as mudangas necessarias aoc sistema preocupa-se com a
socializagio das mesmas, principio defendido principalmente por Scholtes (1999), com o
esclarecimento e imformacdes a todos os envolvidos no cenario de atuacio. Por fim, os testes das
mudangas em pequena escala, implementadas inicialmente em apenas uma das regides, para
posterior implantagdo, em definitivo, no sistema como um todo, desencadeando o planejar e
replanejar constantes. As avaliagdes e as acBes tomadas caracterizavam a aplicagiio do ciclo de

Shewhart, ou o ciclo de methonas, PD C A

4.2 A visdo sistémica do transporte coletivo

Neste contexto as mudangas percebem-se ainda mais claras. O sistema de exploragio por
linhas priorizava a idéia do mdividualismo, com cada operadora preocupada apenas com a sua
fatia cativa de mercado , com a sua possibilidade de resultado, mas sem flexibilidade e sem a
perspectiva do conjunto.

A adoglio da exploragio por regides trouxe a flexibilizacio do sistema, eliminando
primeiramente a sobreposigiio e disputa por linhas. As regies e suas inter-relagdes propiciam a
visfio sistémica do {ransporte coletivo, inovando na participagdo conjunta de duas empresas na
mesma regido, sendo ambas responsaveis pelo resultado dessa regido, resultado esse que deve ser
compartithado por elas.

As relagdes entre as regides, executadas através das novas modalidades de linhas, criam um
novo e real conceito de integraciio fisica e espacial, representando a preocupagio com o conjunto
do sistema de transportes. No complemento dessa agio, o centro da cidade, principal pélo de

atragdo de viagens, denominade centro expandido, recebe os passageiros das linhas de eixo,
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atendendo os desejos locais de viagens por linhas circulares. Assim, descongestiona o trafego
dessa regific e proporciona menores tempos de viagem.

Os pontos de conexfio ampliam a integragio da rede, diminuindo a concentra¢do de
passageiros e dnibus nos terminais (estagdes), além de facilitar a ligagfo das linhas alimentadoras
com as demais modalidades de linhas. Esse beneficio é também atingido pelas linhas expressas
que ligam os bairros diretamente ao centro, com um conceito particular de atendimento aoc
Usuério.

A regionalizagio do sistema permite que, na possibilidade de expansio ou surgimento de
novos bairros, as regides sejam automaticamente ampliadas, permanecendo atendidas pelas
mesmas empiesas concessiondrias, sem mterferéneia nas demais regides. Essa medida elimina de
vez a preocupagio de disputa por novos usudrios, wma vez que a participagiio no mercado,
medida a época do modelo anterior, foi mantida como garantia e incentivo & participagio das
empresas operadoras no modelo.

A visio sistémica aplicada ao novo projeto se expandiu as operadoras do sistema, fazendo
com que duas destas ja apliquem o gerenciamento por processos e outros principios da gestio da
quatidade. A figura 23 demonstra 0 macro-processo da empresa 2, detentora de aproximadamente

25% do mercado.



gura 23 — Miacro-processe da operadora 27
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Em todas essas medidas e agdes percebe-se a procura do atendimento das necessidades dos
clientes e a busca pela melhoria dos processos e pela qualidade do sistema de transportes.
Quando o foco das operadoras se voltou para os usuirios, percebeu-se a distdncia entre a pratica
do sistema e os anseios dos usuarios. Tais mudangas tiveram como objetivo principal a obtencio
da qualidade para a reconquista do cliente, por consequéneia, do mercado, fator primordial para a
perenidade das empresas e do sistema.

E possivel identificar, na analise do projeto, que o aumento de tarifa ndo foi cogitado, pelo
menos inicialmente, como solugdo para a situacdo econdmica das empresas, mas sim a
recuperagio dos clientes, a satisfaciio de suas necessidades e anseios, sem mmpor-thes matores
sacrificios. Esse fato poderia representar uma fuga ainda maior, se aliada a insatisfacfio crescente
com a qualidade dos servigos prestados. Portanto, a tarifa nfo ¢ mais a {mica soluglio para as
dificuldades financeiras como foi no passado, dificuldades estas oriundas do descaso das proprias
operadoras para com 0 seu mercado, lendo-se clientes ou usuarios.

Identificam-se nesse processo de reestruturacio os trés elementos basicos da estratégia
Q.B.S — Quality as a Business Strategy, no mstante em que o projeto buscou uma identidade dos
produtos, servigos e processos, com as necessidades do usuirio, por muito tempo relegado, assim
como a visdo sistémica do novo modelo de operagdes. Somando-se a essas conquistas estd a
preocupacio das operadoras, representadas pelas atitudes e posturas de seus lideres, em garantir

que todas essas agdes possam resultar em reais melhorias para todos os atores desse cenario,
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5. Analise dos indicadores

Neste capitulo pretende-se analisar os principais indicadores, com foco nos dois momentos
do sistema de transportes da cidade de Goidnia, antes e apds a reestruturagio, que possam refletir
as melhorias nos aspectos qualitativos e operacionais. Para tanto se faz necessaria a definico dos

indicadores, assim como de seus conceitos e caracteristicas..
%1 Definicio dos indicadores

A definigdo dos indicadores passa pela disponibilidade do banco de dados das operadoras,
concentrados na sede do sindicato do setor. A disponibilidade fez-se restrita, em fungio da
necessidade de preservacdo de informacgdes de carater confidencial, o que ndo afetou a proposta
de analise deste trabalho,

Dentre os varios indicadores do setor, de acordo com o referencial tedrico de Ferraz &
Torres (2001), alguns foram impactados diretamente pelas mudangas implementadas pelo modele
de reestruturacio do transporte coletivo urbano de Goifinia. Qutros indicadores, em fungdo das
proprias mudangas, perderam o fator de comparagdo, j4 que a estrutura e as caracteristicas do
novo sistemna sdo bem diferentes da anterior, impossibilitando essa comparagio.

De acordo com essa particularidade e com a disponibilidade restringida pelas operadoras, a
analise sera realizada tentando-se referenciar os dados do modeloe anterior a reestruturagio, dentro
da exploragio por regides, possibilitando uma melhor comparaciio dos dados nos dois momentos
do sistema. Assim forna-se possivel a anélise dos seguintes indicadores:

1. Acessibilidade;
Numero de 6nibus por habitantes;
Numero de hinhas do sistema;
Nimero de viagens por regido;
Quilometragem percorrida;
Intervalos de viagens;

Indice de passageiros por quildmetro percorrido;

N N i

Nuamero total de passageiros transportados por ano.
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£.1.1 Acessibilidade

Definido por Ferraz &b Torres (2001) como um indicador associado & distancia percorrida
para se iniciar e finalizar uma viagem realizada por transporte piblico e a comodidade
experimentada nesses percursos. Dentre as varias caracteristicas sugeridas pelos autores, esta
analise limita-se ao enfoque objetivo do indicador, ou seja, a distincia percorrida, usualmente
realizada a pé, fator considerado mais relevante e perceptivel pelos usuarios. Os demais enfoques
tém a subjetividade como caracteristica marcante, pois dependem da opinifio de cada usuarno e de
um instrumento de pesquisa, o que nfo € foco deste trabatho,

Neste aspecto e enfoque objetivo, percebe-se que a ampliagio da rede e a extensio dos
gixos em diregdo aos bairres, com o couseqiiente encurtamento da distincia percorrida pelas
linhas alimentadoras e os beneficios alcangados com a implantacio do atendimento por regides,
levaram o atendimento das linhas alimentadoras para bem préoximo das mais longinquas
localidades da cidade e do entormno.

Essa agio diminuiu sensivelmente as distincias que anteriormente os usuarios do sistema
eram obrigados a percorrer, além do nimero de integragGes fisicas que estes eram obrigados a se
submeter. Esses fatos ndo se encontram medidos, dependendo, portanto, de observagio direta

para a comprovagio, 0 que ndo mviabiliza o comentario neste trabalho.

51,2 Nimero de linhas

Esse indicador tem por objetivo estabelecer o carater comparativo entre o modelo anterior e
o novo projeto implementado. Para melhor entendimento e para que os modelos possam ser
comparados, as linhas do sistema anterior foram distribuidas segundo a exploragio por regides,
obedecendo a proposta do novo modelo. O aumento do nimero de linhas, viabilizando o
atendimento as regides ndo contempladas, criando e flexibilizando novas opgdes de trajeto,
representa a concretizagdo de algumas das expectativas da populaciio de usuarios do aglomerado,

em relagio ao novo sistema,
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51,3 Numero de viagens por regifio

Com esse indicador pretende-se analisar se as melhorias foram aplicadas a quantidade de
viagens ofertadas @o0s usuanios do sistema, o que propiciaria uma melhor distribuicio dos
passageiros ao longo dos periodos de maior fluxo, o descongestionamento das estagdes ou
terminais e a flexibilizacdo de maiores opg¢des aos usuarios. A analise sera restrita aos horarios de
pico da manhd, ou seja, aproximadamente das seis as oito horas da manhg, periodo de maior

concentragio de passageiros e, conseqilentemente, de necessidade de viagens.
5,14 Nimero de Suibus por habitante

Esse indicador reflete o crescimento da frota em relagfio ao crescimento populacional, nio
levando em consideracio a 1dade média da frota. Neste trabalho, o indicador sera avaliado nos
dois momentos do sistema, verificando-se se houve, ou nfo, crescimento do niimmero de dnibus
por habitante, resguardando-se a relagio de ocupagio de um Onibus convencional e um

microdnibus.

5.1.8 Quilometragem percorrida

Indicado para avaliar-se a oferta aos usuarios em termos de distdncias percorridas. Esse
indicador esta diretamente ligado ao ntmero de linhas ofertadas, a distincia do ciclo de cada
viagem, ntimero de viagens e tamanho da frota. Nesse cenério, Ferraz & Torres (2001)
consideram essa grandeza um pardmetro fundamental para o controle e a qualidade da operacio.

De acordo com a visdo dos autores, a quilometragem percorrida ¢ formada por duas
componentes: a quilometragem ociosa e a efetiva.

A ociosa corresponde a quilometragem percorrida nfo transportando passageiros, ou seja,
consumida nos frajetos garagem para terminais e vice-versa, ou entre terminais. Ja a efetiva
comresponde 4 quilometragem percornida durante a operagio da linha.

O sistema de coleta de informagdes limita a analise & quilometragem total percorrida,
somando-se as distancias de todas as regides do projeto, permitindo a comparacio entre os dois

modelos em relacfio a essa grandeza.
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5,1.6 Intervalo entre viagens

Mede o intervalo de tempo entre a chegada de uma viagem e a saida da préxima viagem,
dentro de uma mesma linha. Segundo Ferraz & Torres (2001), o intervalo entre atendimentos é
limitado a um valor maximo e um minimo, tendo em vista a qualidade do transporte.

O valor maximo deve considerar o tempo de espera nos pontos ou estagdes, pois valores
elevados provocam a perda da flexibilidade dos horarios ou esperas excessivas na origem ou
destino da viagem. Esses valores maximos sfo, normalmente , definidos pelos gestores ou fiscais
do processo.

No caso do valor minimo a limitagio ¢ técnica, preocupando-se em evitar coincidéncias de
chegadas e partidas, filas de Onibus nas estagBes e pontos, em fungio da dificuldade de se
controlar uma operagido com intervalos regulares, principalmente quando estes sdio muito
pequenos.

Sob o foco do usuario do sistema, esse indicador, quando sofre melhorias, representa a
flexibilizagio das linhas ¢ de suas opgdes. Essa melhoria é representada pela diminuicio dos
intervalos entre as viagens ofertadas em uma linha qualquer, e sua avaliagio é foco da analise a

ser realizada nesse indicador.
5.1.7 Indice de passageiros por quilémetro (LP.K)

Esse indicador mede a produtividade do sistema, ou seja, quanto maior a guantidade de
passageiros que estdo sendo transportados por quilémetro percorrido, maior serd a eficiéncia do
sistema e menor o custo de cada passageiro transportado. Porém, aos othos do usuario essa
eficiéncia pode nio representar melhoria de conforto. Ao contrario, representa dnibus mais cheio
a cada quildmetro rodado, com consegilente perda de conforto.

Cabe ressaltar que o IPK deve ser analisado em conjunto com o nimero total de
passageiros transportados, pois o aumento do nimero de carros pode mascarar o indicador |
aparentando uma queda por rejeicio dos usuarios, o que representaria perda de produtividade por
parte da operadora. Porém pode representar uma escolha das operadoras pelo aumento do nimero
de veiculos na linha ou no sistema, o que significa uma clara escolha pela qualidade e pelo

conforto nas viagens ofertadas aos usuarios.
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A analise conjunta com o nimero total de passageiros transportados indica se houve ou nio
crescimento desse quantitativo, o pode representar a satisfagio dos usuarios com o conjunto do

sisterna de transporte coletivo, o que nfio poderia ser observado somente com a analise do IPK.
5,1.8 Namero total de passageires transportades por ano

Esse indicador procura demonstrar o resultado total do sistema implantado, retratando o
comportamento do usulrio, a resposta do cliente em relagio as medidas implementadas. Fssa
resposta depende do numerc de passageiros que o sistema passou a transportar apos a
reestruturacio do modelo de transporte coletivo.

Para as operadoras esse indicador se reveste de grande expectativa, j4 que o nimero de
passageiros vem caindo desde o ano de 1999 até a data de inicio da reestruturacio. O crescimento
do namero de passageiros transportados pode representar a perenidade do sisterna e uma resposta

positiva dos usuarios ao novo modelo.
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571 Hesuliados enconirados

Nesse item serfio demonstrados os resultados encontrados para os mdicadores impactados
pelas medidas de reestruturagio do sistema de transporie coletivo wrbano da cidade de Goifinia,
avaliando os aspectos de melhoria através dos indicadores. Segundo Petenate (2002), melhoria é
um impacte positive ¢ dumdouro em mdicadores de interesse das organizacBes. Porianto, os
indicadores analisados demonstram o que as operadoras elegeram como representativos para a

avaliagho do setor, mesmo antes da reformulacio do modele praticado.
5.2.1 MNamere de Linhas (WL}

Com o crescimento do aglomerado urbano, o surgimento de novos bairros e a crescents
distincia a ser vencida, a necessidade de criagfo de novas linhas se fornou latente, o que poderia
flexibilizar o sistema e aumentar as opgBes dos usudrios. O modelo anterior, por razdes ja
demonstradas, impedia qualquer medida nessa direciio ou, no minimo, atrasaria por cerca de um
ano a soluglio. Fato que tambeém nfic seria garantia de melhoria, pois talvez representasse o
interesse de uma operadora e nfo do conjunio da operagio ou do cliente.

A nova proposta de operagio ¢ gerenciamento distibuindo as operadoras por regifes
mudou e flexibilizou as decistes que, antes, dependiam exclusivamente do poder concedente. As
operadosas, apoiadas pelo seu sindicado ¢ pelo poder concedente, passaram a ser responsaveis
pelas melbonias do sistema de atendimento, atendendo os padrBes mimmos estabelecidos pelos
orgdos gestores,

Essa liberdade de agdo, embasada na pesquisa de origem e destino realizada pelo govemo
do Estadoe, trouxe agilidade ao novo modelo de operago, possibilitando a criagio de diversas
linhas, representando melhorias no sistema de transporte coletivo da cidade. As opgles dos
usuarios cresceram dentro das suas regides de origem e nas integragfes com as demais regides do
sistema.

A tabela 12 demonstra a evolugiio positiva desse indicador.



Tabela 12 — Nlimes-o de linhas por regido antes e apds a reestruturaciio do sistema

] Niimero de Linhas i
Regidio Antes da Reestruturaciio Pos Reestruturacio Diferenga Pds x Antes
T Sul 44 41 -6,82%

Norte 0 9 -

Leste 9 27 200,00%

QOeste 22 21 -4,55%
Noroeste 13 27 107,69%
Sudoeste 24 33 37,50%

__Centro 0 4 -
" Total 112 162

Cabe ressaltar que no caso das regides Centro e Norte nfio havia linhas especificas a essas
regibes. No modelo anterior, essas regides ndo eram atendidas por linhas especificas, mas sim
através de linhas com origem em outras regides e com passagem por essas duas.

Observam-se em dois casos, regides Sul e Oeste, uma pequena reducgio de linhas. Tal fato
demonstra o atendimento privilegiado dessas regides, em nOmero de linhas, j& no modelo
anterior, o que ndo garantiu a permanéncia e fidelizagio dos usuarios. A pouca flexibilidade pode
ser a razdio desse impasse, o que pode ser explicado pela preferéncia pelos altemativos, os quais
sempre se caracterizaram por um atendimento mais flexivel.

O indicador demonstra uma grande melhoria no niimero de linhas do sistema como um
todo, caracterizando o crescimento das opgdes disponibilizadas aos usuarios. Comprovou-se a
opgiio das empresas operadoras pela melhoria da qualidade do atendimento ao usuario, indo de

encontro 4 satisfagio de um dos maiores anseios da populagiio do aglomerado urbano em questio.
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£2.,2 Nuamero de viagens por regido (NVg)

As viagens de uma determinada linha tém, durante um dia de operagio, quatro periodos
com diferentes comportamentos da demanda de passageiros. Esses periodos, levando-se em
consideraciio as caracteristicas, particularidades e especificidades da cidade de Goidnia, podem
ser divididos em:

» Pico matutno, aproximadamente das 5h e30 mas 8 h e300 m;

¢ Entre-pico matutino e vespertino, aproximadamente das 8he30mas 16 he 30 m;
e Pico vespertino, aproximadamente das 16 he 30 mas 19h e 30 m;

¢ Entre-pico notummo, aproximadamente das 19he30mas 24 h

Nos denominados periodos de pico, a demanda de passageiros ¢ maior, necessitando,
portanto, de um niimero maior de viagens, que coincidem com o inicio e término de um dia de
trabalho. Nos periodos de entre-pico, a partir do fim do pico, as viagens vio sendo diminuidas de
acordo com a redugdo da demanda.

A demanda e os horérios de pico e entre-pico foram determinados por uma pesquisa de
origem e destino, realizada pela Secretaria de Infra-Estrutura do Estado. Ela foi atualizada no ano
de 2002, servindo como fonte para as operadoras e Orgdos gestores na definicio da caracteristica
de atendimento, 0 que também ndo é foco deste trabalho.

Os nimeros da andlise aqui demonstrados se referem aos periodos de pico, considerados
pelos agentes da operagio com pontos nevralgicos do sistema, por suas caracteristicas especificas
e pela necessidade de varias viagens em um curto espago de tempo. Ressalta-se que os resultados
nic se restringem a esses periodos especificos, mas podem ser estendidos a todo o periodo de
operagao.

Didaticamente, as linhas analisadas estio divididas por regides, por linhas estruturais e
locais, de acordo com ¢ nove modelo. O nimero de viagens estudado se refere 4 quantidade de
viagens por hora de pico.

A tabela 13 demonstra os nlimeros anteriores e posteriores & reestruturagio, comparando 0s
dois momentos e a sua evolugio. Os dados ndo incluem as viagens realizadas pela metro-bus,

empresa publica.



Tabela 13 — Niimero de viagens por hora de pico

Antes da Reestruturagao PoOs Reestruturacio Diferenga P6s x Antes
Regido Estruturais Locais Geral Estruturais Locais Geral Estruturais Locais  Geral
Centro 23 ¢ 23 31 0 31 34,8% 0,0% 348%
Leste 59 40 95 103 147 250 7486% 2675% 152,5%
Noroeste 65 42 107 104 108 213 680,0% 159,5%  98,1%
Norte 25 G 25 44 0 44 75,0% 00% 780%
Oeste 42 61 103 86 157 223 57.1% 157.4% 1165%
Sudoeste 107 82 189 177 301 478 854% 2671% 1528%
Sul 152 94 246 216 345 561 421% 2670% 1280%
Total 473 319 792 741 1059 1800 56, 7% 232,0% 127.3%

Tonte: Setransp ~ Sindicato das Empresas de Transporte Coletive Urbanoe de Passageiros de Goidnia, 2003,

Qs resultados encontrados demonstram uma clara evolugdo no ntmero de viagens
ofertadas, o que representa um salto no aspecto qualitativo do atendimento, indo de encontro as
expectativas dos usuvarios do sistema. As linhas locais apresentam maior aumento que as
estruturais, comprovando a solugdo adotada para os problemas encontrados nas linhas

alimentadoras, maior foco de insatisfacdo dos usuarios.

5,2.3 Numero de dnibus por habitante (OPH)

Esse indicador teve um comportamento bem particular a ser analisado. Houve a
incorporagio de parte do transporte alternativo, composto unicamente por microdnibus, fazendo-
se necessaria uma analise especifica.

A capacidade de um microdnibus estd aquém de um Onibus convencional. Enquanto um
microdnibus transporta 30 {trinta) passageiros, somente sentados, por exigéncia legal, um 6nibus
convencional transporta ate 105 (cento e cinco) passageiros - 28(vinte e oito) sentados € 77
{setenta ¢ sete) em pé - proporcionando uma relagio de trés e meio micros para cada Onibus
convencional.

O quadro 5 demonstra as alteracSes ocorridas nesse indicador.
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Quadro 5 — Namero de énibus por habitantes, antes e apds a reestruturagio

Nimerc de Onibus do Sistema

Empresa Antes da Reesiruturacioc  Poés Reestruturagio
A 486 470
B 199 247
C 143 162
D 48 80
Total Operadoras 877 239
Wicro Legalizado ¢ 337

Um 6nibus convencional = 3,5 microdnibus

Micro Legalizado 0 o7
Nove Total 877 1036
Niamero de Habitantes do Aglomerado 1.555.000

Namero de Onibus por Habitante
Antes da Reestruturagio  Pods Reestruturacio

OPH 0,000563987 0,000666238

A%
-3,29%
24,12%
13,29%
22,45%

7.07%

18,13%

A%

18,13%

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goidnia, 2003,

Observa-se o crescimento significativo em trés das operadoras do sisterna e uma pequena
reduciio na operadora de maior participagiio no mercado, resultado da realocagiio por regifio. O
resultado total, antes da inclusfio dos microdnibus na operagio das linhas alimentadoras, também

apresenta um crescimentc em tomo de sete por cento, o que ja demonstra uma melhoria para os

USUATIOS.

Levando-se em consideragiio a insergio dos microdnibus, o resultado apresenta um

crescimento ainda mais representativo, em torno de dezoito por cento. Logicamente, esse mesmo

resultado se apresenta no nimero de 6nibus por habitantes.

Ressalta-se que, num primetro momento, a melhoria foi aplicada somente nas operadoras.

A insercio dos micros no sistema aconteceu num segundo momento, caracterizando mais uma

evolugiio dentro do sistema, obedecendo as normas da melhoria continua.
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52.4 Quilometragem percorrida {(Km)

O resultado desse indicador torna-se claro, em fungio dos resultados obtidos e analisados
nos indicadores anteriores. Esperava-se o aumento da quilometragem percorrida pelas operadoras
do sistema, principalmente em face do aumento da frota, do ntumero de linhas e do numero de
viagens.

O aumento da quilometragem percorrida serna inevitivel, mesmo em funcio das
preocupagdes com 0S Custos operacionais, pois o atendimento ndo era ofertado a todas as
localidades de maneira satisfatéria. Muitos usuarios se deslocavam de suas residéncias, até um
ponto de Onibus mais préoximo, percorrendo grandes distancias a pé, o que impactava
negativamente a acessibilidade do sistema.

O quadro 6 retrata o comportamento desse indicador nos dois momentos do sistema.

Quadro 6 — Quilometragem percorrida, antes e apés a reestruturaciio

Quilometragem Percorrida

Antes da Reestruturacio Pos Reestruturacdo A Quilometragem

Operadoras 5.759.128 6.081.561 5,6%
Metrobus 553.520 581.196 5 0%
Total 6.312.658 6.662.757 5,5%

Analise incluindo o alternativoe

Alternativos 6.16:%.200 4,855,512 21,2%
Total 12.476.858 11.518.269 -7, 7%

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletive Urbano de Passageiros de Goiania, 2003.
Em relagio as operadoras do sistema, percebe-se um avmento da quilometragemn

percorrida, inclusive na operadora do eixo Anhanguera (Metro-Bus) que assumiu algumas linhas

semi-urbanas, o que representa um acréscimo de trezentos e cingiienta mil quilémetros.
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Percebe-se também a redugio da quilometragem total, quando analisamos o sistema
incluindo o alternativo. Antes da reestruturagfo, o sistema apresentava sobreposigio de linhas ou
linhas concorrenciais com pequenas diferencas de trajeto, entre o sistema formal e o altemativo.
A unifio dos dois atores proporcionou o reestudo das linhas concorrentes e a consequente
otimizagio do sistema, justificando a redugdo..

Ressaita-se que o aspecto da concorréncia existia mesmo entre as empresas operadoras do
sistema, o que foi extinguido pelo novo modelo de operacio. Os resultados representam
melhorias tanto para 05 usudrios do sistema quanto para as operadoras, tornando-o mais eficiente

e inteligente para ambos.

5.2.5 Intervalo de viagens (IVg)

Os resultados encontrados na analise desse indicador demonstram uma evolugio na
qualidade do atendimento e na oferta de viagens aos usuarios. O estudo desse indicador deve
considerar que algumas hnhas foram alteradas em seus itinerarios e percursos, inviabilizando a
comparagio dos intervalos, nessas linhas, nos dois momentos do sistema de transporte coletivo
da cidade.

Portanto, propdem-se duas anélises: uma para as linhas alimentadoras, que ndo sofreram
alteragBes, e outra para as linhas estruturais também nio alteradas. No primeiro caso, 0s niimeros
se encontram detathados por linha e regifio, nas linhas que se mantiveram inalteradas. No caso
das linhas estruturais, ou de eixo, os resultados disponibilizados pelas operadoras e sindicato
somente se apresentam em relacio a média dos intervalos por regifio atendida por esse modelo de
linha.

As tabelas 14, 13, 16 ¢ 17 retratam esse mdicador, segundo o detalhamento proposto.
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Tabela 14 — Intervale de viagens, linhas alimentadoras, nas vegifes: Noroeste ¢ Oeste

Linhas Antas Reestruturacss | Pos Heesbuluisgas
Regifio | N Denominatio intervaio intervaio A ntervalo
Moroese 1 124 Jd Duntiba - Vale das Carsibas 28 7 -7% 1%
Noroeste | 138 [Nove Planalio 78 2 T 4%
Noroeate | 143 1Py Tremendiio - Vis Mangald 38 i 331?%
Moroese | 145 Lid Nova Esperanca &0 1B "0, 0%
Moroeste | 148 Via Finsoclal 11 3 T2 7%
Norpests | 152 Vila Regna 56 oG TR
Foroeste | 154 (Vila JoBo Yoz 0 23 81.7%
norpeste | 1567 Ld Cuiitiba 14 4 -71.4%
Moroeste | 158 1Hatro da Yitdra 7 7 0%
Muroeste | 594 | Baimo S8o Carlos 7 7 0.0%
Norgeste | 595 1880 Domingos 14 4 -71,4%
MNoroesis | 598 [Barrs Venio 34 5 555,
Moroeste | 397 [Esireia Dalva 28 ) 7R T
Miédie Noroesis -58,7%
Oeste 130 |Setor Alphaville 25 7 -7, 0%
Degte 135 |Solange Park Af £ 73 A
Oesie 137 |Setor Marisla - Termingl P, Peldgio 12 3 ~75, 0%
Oeste 138 Gl Vera Cruz 1 77 8 72 7%
Oagie 140 10 Maysa 4 4 0%,
Coste 141 |Jd Califémia 71 3 T
Ogste 144 (Chacars S50 Joaguim 18 5 ~72, 2%
Oeste 145 Pg dos Burllis 45 1% 73 5%
Ciests 147 (Dl vera Cnzd 45 13 279, 7%
Ceste 150 iSstor Paimares 11 14 ML
Oesle 151 {Bairro B0 Francisce & 0 50, 0%,
Oasle 207 |Bandsirante 51 g 71 T%
Deste 509 (Setor Primavers 10 10 0,0%
Oeste 700 (Manidonoiis an =0 BB 7%
Ceste 701 (Eigorade Deste 43 12 77 1%
Degle 707 {Setor des Nacles 86 35 A1 75,
Qesie 703 |Residencial 14 His 50 24 ED. 0%
Ceste 704 {Carcling Park 28 7 -73.1%
Doste 705 1Jd das Fosas s 7 73 1%,
Oeste 706 |Jd Solar Bouganville 84 2 53 3%
Goste | 707 1Jd Botarico 45 e 73 5%
Ceste 708 Parpetun Socorro 80 %3 AE 19
Media Oesie 58, 5%

Fonte: Setransp — Sindicate das Hmpresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goding, 2003
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Tabela 15 - Infervale de viagens, linhas alimeniadoras, nas regibes: Sudoesie e Leste

Linhas Anies Reestrturscao | Pos Reestrulumagso
Regiao | dr Denominagan intervaio ntarvaln 4 intervaio

Budoeste | 145 1Jd Haipy 5 Z B8 7%
Sudoeste | 161 [viia Boa i 13 1,7%
Suidoesie | 184 |Bairrg Allo Paraiso 5 3 5.0%
Sudpeste | 188 | Seter Burll Serens i3 A 55 o5
Eudosete | 104 1Jd Dom Bosco 5 70 5379
Sudoeste | 196 |Baire Cardoso 38 70 73, 7%
Sudoeste | 199 | Sstor Asroporio Syl i4 4 -71,4%
Sudosets | 275 |Seror Rio Formoso i0 3 -70,0%
Sudoeste | 281 {Pg Anhangugia &0 27 -55, 0%
Sudoests | 262 |Selor Andrels Crisina 12 3 75, 0%
Sudoeste | 501 |Goldnia Park Sul ag 10 37
Sudoeste | 518 (Baire Lardoso 2% a 73.0%
Sudneste | 521 LJd Tiragenies 7 2 -71,4%
Sudoeste : 570 |Madre Germana | ! z FR T
Sudoeste | 571 Madre Germana | o 3 .,ggf?%
Sudosste | 572 |Resdencial tapu £0 B 72 %
Sudoesie | 573 (Graiay 80 18 -70,0%
Sudosste | 574 Fortivitle - Bandelras 23 g <73 8%
Sudoeste | 575 | VYersdas - Bandsiras 54 15 ~F2, 2%
Sudosste | 575 Lid dos inés 38 s SR
Sudoeste | 577 | Pq ibirapuera 1 3 73,7%
Sudoaste | 575 (Cerderville B0 20 B8 7%
Sudneste | 579 Jd Cargvellas - Bandeiras 14 4 ~7% 4%
Sudsaste | 540 (Fonte das Eemaraidas 56 15 ~?13;2%
Medis Sudonsts 70,7%

Lesis 225 (P Alvorada F = 71, 4%
L seis 2E2 Wila Pedrose 17 5 -7 B%
Lests 255 [Condominio Porlugal 10 3 70.0%
Lesis 272 {Sanip Hiano 14 4 ~i1,4%
Lasgte 2773 | Jd das Ollvelras 14 3 72 7%
Lagle 278 Vile Mstinha 38 10 -72 2%
Lesie 285 [Recants Mines Gerais 14 4 -71.4%
Toste | 405 |Circulzr D, Fernando (AH) 7% Z 75 0%
Leste &10 iCirpudar D Permando (M} 23 5 ~73.8%
WMedia Lesie -72,%%

Tonte: Setransp ~ Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passagaros de Goidnia, 2003
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Tabela 16 — Intervalo de viagens, linbhas alimentadoras, na revifio: Suf

Fonte: Setransp ~ Sindicato das Empresas de Transporte Col

tinhas Antes Resstruluracio | Pos Resshuturacio
Regiao | NNy Denominagao infervalo intervalo A ntervaio
Su 178 |Viie Brasiiz &0 30 50, 0%
S 183 Vilg Bul 42 11 73 8%
Sul 197 (Coniunte Fabians 42 12 71.4%
Sul 108 L d Vitdria 35 10 71 8%
Sul 201 [Pa B&c Jorge - Yila Jd Olimpico 42 12 71,4%
Bl 202 Mila Santa Luzia 18 4 7E 0,
Su 204 {Pg Santa Ouz Z4 5 75 0%
Sul 208 Vila 580 Pedio &) 36 40 0%
S 208 1ad Marilizia 28 8 -72,4%
Sl 210 Vila Alzira | 22 & 72T
Sud 211 Milg Alziras i 28 8 -71.4%
Sl 215 1Pg Atenay i 89 22 -33.3%
s 507 1Pg Veiga Jardm 31 F "73.5%
2 503 14d Tiradentes 7 = 71 A%
S 504 | Pedreira Araguaia 5 a8 -4, 0%
S 508 Lid Cristal 59 18 -T2 W%
Bul 507 {Residencisl Village Garavelo 59 16 72, 8%
Sul 508 |Conjurto NMamaral 44 12 -727%
Sl 804 1id Miramar e 18 "?ZQ%‘B
Sl 513 iPg das Nagles 23 a1 73, 9%
B 514 |Setor Coling Azul | 15 2 7% 3%,
Su 515 |Balrro Hapud 83 1% 71 7%
Su 518 |metor Coling Azul il 7 5 7 A5
Sul 817 |J4d Cascala 47 13 -72 3%
S %518 {Betor Mova Cidads 13 4 5 2%
S 520 10 Eswrela do 84 et 5 78 0%
Sul 522 iExpansuy 540 15 75 5%
Su 523 (Cidade Satélits 880 Lulz 38 18 -7 2,48%
Sut £2% Widade Livre et & -72. 4%
Su 526 |Bairre Hilda 17 5 =70 6%
St 827 Cidade Vers Crnuz 12 k! JTE O
Sl 540 (Pagilon Park a7 F 74 1%
Sud 550 {Tangaré &0 36 =48 0%
Sl 560 ibirapuers 59 16 -¥2,9%
Sut 562 (Pontal Bul 55 18 -T2 4%
3?}!3? 583 ?am;}aéha e ] _?23%5};&
8yl 565 Bela Visla - iziddra &4 12 727%
B 587 [Pg Trindads 53 15 11,7%
Sul 568 |Pg Fiamboyant 24 8 -75.0%
Sul 560 (Serrg Dodrada 50 et 517%
Sul 521 Vale das Pombas 50 58 3 3%,
Sud 557 [Sarda Fé 20 5 75 0%
S 243 Bgirro Independéncia Mongbes 13 A B T
Sud 903 Estrada da Mals - Aparecida &0 &0 0,0%
Hedia Sul 56,0%

etivo Urbano de Passageires de Goidaia, 2003,



Tabela 17 - Intervalo de viagens, linhas estruturais, nas regides

Antes da Reestruturacio Pos Reestruturacio Diferenca Pods x Antes
Regiao Estruturais Estruturais Estruturais

Centre 13 8 -38,5%
Leste 19 11 -42 1%
Noroesie 10 8 -20,0%
Norte 18 14 -22,2%
Qeste 7 8 14 3%
Sudoeste 7 6 -14,3%
sul ] 5 -16,7%

Média das Regides -24,0%

Fonte: Setransp — Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goinia, 2003.

Em cada caso, linhas alimentadoras e estruturais, a reducio no intervalo de viagens foi
bastante significativa em praticamente todas as linhas, com raras exceqdes onde o intervalo j4 era
considerado satisfatornio, e em todas as regides do novo modelo de operagio. Para os usuarios, os
resultados representam melhoria de oferta, maior confiabilidade das linhas e, principalmente, a

reducio do tempo de espera ¢ o aumento da flexibilizaco do sistema.
5.2.6 [Indice de passageiros por quilémetro (IPK)

A analise desse indicador devera ser limitada as linhas que nio sofreram alteracdes em sua
estrutura, representando 37 (trinta e sete) linhas. As demais passaram por alteragBes de trajeto, de
identificagiio, de operadoras, dentre outras, o que impossibilita a comparacio nos dois momentos
do sistema estudado.

A tabela 18 demonsira o comportamento do IPK médio anual dessas linhas. Ressalta-se que
as operadoras, atraves de seu sindicato, disponibilizam o indicador apenas pela média anual e por

linha estudada.



Tabela 18: IPK — Indice de passageiros por guildmetro percorrido

PR
Linha | 1999 7000 2007 2002 2003
003-3 4.0 3.0 28 1.2
0034 25 25 55 2.9 3.0
006-1 25 2.6
0081 35 3.0 23 25 28
008-2 39 3,2 3.1 256 3.4
0101 20 24
0111 2.0 2.0
0151 54 3.0
0161 15 1.9
0171 2.0 2,4
017-2 2,1 27
0201 1,8 23
129-1 52 15 13 13
159-1 23 17 15 15
163-1 2,5 2.1 2.1 2.4
1651 2.9 2.5 24 59
169-1 25 2.4 2.3 55 2.5
1711 34 3.0 25 2.7 256
1754 36 30 2.0 2.7 3.4
1771 35 2.9 24
1871 3,0 27 24 27 27
2511 2,5 2.1 1.8 23
259-1 53 19 1.8 19
2751 25 15 1.2 16
2752 15 1.0 0.9 13
275-3 1.4 18
2791 1.4 12 0.7 0,9
2814 1.1 0.9 0.8 0,8
282-1 18 13 12 1.4
3031 32 2,9 26 28
4001 41 3.9 35 356 40
4011 43 4.0 36 3.0 46
4021 22 1,8 14 15
4031 2.1 1,7 1.3 1.4
408-1 14 1,0 0,8 3.2
5831 18 16 1,1 14 T4
9924 25 28 26 51
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Gyafice 3: IPK da linha 008-1
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Grafico 4: IPK da linha 008-2
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firafico 5: UPE da finha 1691
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Grafico 7: IPK da kinha 175-1
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Grafico 11: IPK da linba 583-1
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Fonte: Setransp -~ Sindicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros le (roifnis, 2003,

£727 Namero total de passageiros transportades

Tese indicador retrata o conjunto do novo sistema. O resultado obhido demonstra a
recuperacio do sistema a partir do anc de 2002, correborando com a tendéncia encontrada nos
demais indicadores do sistema e comprovando a eficicia das medidas de melhona.

O grafico 12 comprova o crescimento do nimero total de passageros transporiados.
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Crafico 12: Namero toial de passageivos transportados anualmente
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Fonte: Setansy -~ Sindicato das Hmpresas de Transporie Coletive Urbano de Passageros de Goinia, 2003,

G indicador comprova & tendéneia de recuperagio de mercado, verificada a partir do ano de

2007 & sustentada no ano de 2003, o que pode indicar uma melhoria do nivel de satisfagio do

UAUATIO.



6 Conclusio

Quando um trabalho, ou reestruturagfo, acerca do transporte coletivo urbano é
desenvolvido, ndo se pode ignorar que o desejo e a liberdade de ir e vir de uma comunidade deve
ser o foco principal do projeto. A mobilidade, a facilidade de deslocamento das pessoas, segundo
Ferraz & Torres (2001), sio fatores importantes na caracterizagao da qualidade de vida de uma
sociedade e, conseqiientemente, do seu desenvolvimento econdmico e social,

Um projeto nessa rea, quaisquer que sejam seus objetivos, deve atender a todas as classes
sociais, deixando de lado a idéia de que transporte coletivo urbano so atende as classes sociais
menos favorecidas. Os problemas atingem inclusive, e fortemente, 0 desenvolvimento urbano,
devendo, portanto, um projeto oferecer condigdes e solugdes de transporte a todos,
indiscriminadamente, possibilitando a retirada, das ruas das cidades, do maximo de veiculos que
atendam apenas os interesses e necessidades individuais.

Mas para que tais preceitos sejam alcangados e para que esses interesses individuais
possam ser atendidos, o servigo prestado precisa ser pautado na qualidade. Qualidade, neste
enfoque, significa conformidade com o planejado e prometido; significa flexibilidade,
mobilidade, pontualidade, oportunidade de escolha, dentre outros principios, sempre em busca da
confiabilidade e da credibilidade junto ao usvario do sistema.

E necessario que se tenha consciéncia de que a qualidade ndo € obtida atraves de medidas
isoladas e estanques, e que as mudancas s3o inevitiveis e podem ndo ser agradaveis a todos os
envolvidos. A obtencio da qualidade deve ser uma rotina diaria e ardua, de busca pela melhoria a
todo instante questionando o que, aparentemente, ja alcangou os padrbes pré-estabelecidos.

As necessidades, assim como a satisfaciio dos clientes em relagfio aos seus anseios, sio
volateis e mutaveis ao longo do tempo. O que hoje é bom, pode niio ser mais amanhi.

A implicagiio direta dessas idéias esthd no fato da responsabilidade que aumenta a cada
melhoria alcancada, alterando os padrdes minimos, pré-estabelecidos. Aos olhos dos usuarios, a
referéneia minima pode vir a ser, com o breve passar do tempo, a melhoria recentemente
atingida, algando os desejos e necessidades a patamares ainda mais elevados.

Medidas e agdes nesse campo tém alcance muito além da esfera meramente do transporte e

deslocamento de pessoas. Os impactos se refletem nessa esfera e influenciam diretamente 05
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aspectos do planejamento urbano, © desenvolvimento econdmico e social ¢ também as condigdes
do meio-ambiente. Este Gltimo, atualmente, com discussdes e exigéncias em toda a comunidade
mundial.

Toda grande cidade, mais acentuadamente as capitais, devem planejar seus servigos de
transporte coletivo pensando em atender a sua populagdo e a populagio do entomo principal, com
influéneia e desejos de viagem a cidade, formando o que tecnicamente € chamado de
« Aglomerado Urbano”. Para tanto, o projeto de estruturagiio de um sistema de transporte coletivo
deve considerar:

e A macro-acessibilidade, de responsabilidade do subsistema estrutural. Operado
por veiculos de média e alta capacidade, trafegando nos principais corredores do
sistema viario, por meio de linhas do tipo eixo radial, perimetral, expresso,
circular e semi-urbana,

o A micro-acessibilidade, de responsabilidade do subsistema local. Operado por
veiculos de média e baixa capacidade, circulando em vias secundarias do

sistema viario, por meio de linhas do tipo alimentadora e complementar;

Esses conceitos especificam e diferenciam os tipos de atendimento, buscando alcangar o
usuario do sistema nas regides de suas moradias, e propiciar a estes as opedes de deslocamento
nos diversos modais de transporte. E o transporte a0 alcance de todos e distribuido em todas as
regides do aglomerado urbano.

O mercado nacional de transporte coletivo urbano vem passando por mudangas marcantes.
A mais significativa, em fungio das consequiéncias econdmicas e socials, pode ser considerada
como o surgimento do transporte alternativo de passageiros. Esse novo modal de transportes
nasceu para ocupar uma lacuna no atendimento, suprindo uma deficiéncia, proporcionado por
parte das operadoras que detinham o direito de exploracio.

No estudo de caso desenvolvido, a situaglio nfo € diferente da tendéncia nacional. Durante
varios anos, de acordo com os relatos e detalhes contidos neste trabalho, as operadoras se
limitaram a cumprir o minimo indispensavel & operacionalizacdo do sistema e se entrelagarem
numa disputa cotidiana por fatias de mercado. Em sintese, o interesse econdmico e individual

estava acima da coletividade, dos usuarios e do bom senso. Embora seja salutar que se ressalte a



posicio do sindicato das empresas, em suas tentativas de solucionar as deficiéncias e sua postura
imparcial na condugiio das relagdes entre as operadoras.

Foi possivel perceber neste trabalho que a situagio do sistema de transporte coletivo em
Goiania era meramente concorrencial. Nio se pretende afirmar que medidas nfio eram tomadas
no sentido da corregdio das fathas ou do aperfeigoamento do sistema. A cidade ja serviu e ainda
hoje ¢é referéncia para muitas outras cidades do Brasil. Afirma-se, apenas, que as medidas eram
prejudicadas pelo modelo de exploracio (por linhas), que privilegiava o individualismo ¢ a
concorréneia, ndo atendendo a viso sistémica de todo o processo.

As solugdes do modelo de operagiio anterior, com algumas excegdes, eram pensadas
individualmente por parte das operadoras ou pelo seu sindicato, procurando garantir, em primeiro
plano, suas conquistas fatias de mercado. Os processos e até mesmo as mudangas, quando
acordadas, nio eram Aageis e ndo t30 pouco flexiveis. Contrariando as expectativas, eram
complexos e burocraticos, com praticas de ingeréncias e morosidade dos gestores.

A insatisfaciio da populagdo abriu espago para o surgimento € a consolidacio do transporte
alternativo que, apesar de ser uma nova opgio, trazia na sua concepcdo os mesmos problemas
estruturais do sistema convencional. Esse evento trouxe no seu bojo o complicador da perda de
grande parcela de arrecadacio. Se antes 0 sistema nao atendia aos anseios dos usudrios, apesar
das iniciativas isoladas, estes ndo tinham outra opgo sendo usa-lo.

A partir da insergdo dos novos entrantes, outra opgao, embora nio fosse a ideal, foi
colocada a servico dos insatisfeitos, o que tornou a fuga da receita mevitavel. Aliem-se a esse
acontecimento os investimentos macigos em propaganda, elencando as facilidades de compra de
motocicletas por valores bastante acessiveis, em condigdes de crédito facilitadas, € uma razoavel
perspectiva de estabilidade financeira, vislumbrando a todos a possibilidade de fugir do uso do
transporte coletivo.

Como em todo o territério nacional, onde o problema dos alternativos ocorreu, as medidas
iniciais foram de confronto, de questionamento da legalidade, de busca por proibigdes, dentre
outras. As resposias para tais medidas eram acanhadas e, agravando o problema maior, eram
impopulares, o que desagradava ainda mais a populagio.

A soluciio definitiva estava em uma reformulagio completa do sistema até entfo vigente. O
projeto de reestrufuragiio nasceu com esse objetivo, visando buscar a qualidade do atendimento, a

resoluciio da equagdo dos alternativos e ¢ equilibrio econdmico-financeiro do sistema.
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O que se viu foi algo, até entlo, muito pouco praticado. As operadoras e os Orgdos gestores,
numa agio conjunta, bem planejada, com comando e atribuicdes bem definidos, repensaram todo
o sistema, que outrora ja havia servido de modelo para vérias outras cidades, mas que nfio mais
atendia aos anseios da comunidade de Goidnia.

Nio se percebeu, nesta pesquisa, uma base teorica {inica, ou a aplica¢do dos conceitos de
um autor em particular neste projeto, os atores do processo utilizaram-se de diferentes visdes.
Notou-se uma grande preocupagio com 0 aspecto qualitativo do atendimento ac publico e, nessa
busca, identificam-se os conceitos de qualidade, melhorias e ciclos de plangjamento, aplicados
dentro de uma visio sistémica, concluindo ser qualidade a grande meta e a {nica saida para a
sobrevivéncia do sistema e das operadoras.

Com essa visdo, foi necessaria uma mudanga de postura dos lideres das operadoras.
Buscaram nio somente a unifo de idéias e forgas, como também a tomada de niciativa e o
comando da gestio da reestruturagdo do sistema; levaram consigo os gestores publicos, as
operadoras, o sindicato e tomaram a frente do processo.

O novo projeto foi concebido buscando a visho sistémica do transporte coletive urbano. A
aplicaglio dessa visdo se comprova, principalmente, na mudanca do modelo de exploragio por
linhas, de carater exclusivista, para a operagio por regides, onde a interaglo entre as empresas ¢
4reas € marcante, assim como a idéia de conjunto.

Essa medida eliminou de vez a possibilidade do confronto entre as operadoras, excluindo a
sobreposicdo de linhas e limitando as areas de atuaglo de cada operadora, resguardando o
percentual de participagio de mercado antes das mudancas. A exploraco das futuras ampliagSes
de demanda sera executada dentro de cada area especifica, pois as mesmas podem crescer
diametralmente, sem que interfiram umas nas outras, sem o conflite de interesses individuais ou
das operadoras do sistema.

Conclui-se, portanto, que os conceitos aplicados visavam solucionar os problemas e vicios
estruturais do sistema para, em seguida, alcangar-se a qualidade do atendimento.

A analise dos indicadores, impactados pelas mudangas, mostram claramente os resultados
positivos que ja se apresentam. Percebem-se também novas necessidades e novas medidas, para a
garantia e manutengio da qualidade.

Se a busca das operadoras fosse restrita aos objetivos de alguns anos atras, bastaria

constatar-se o aumento do nimero de passageiros transportados, invertendo, a partir do ano de

115



implementagic das mudangas (2002}, a tendéncia de queda desse indicador. Esse dado demonstra
que os niimeros do novo modelo ja se aproximam da demanda historica de antes do surgimento
do transporte alternativo.

E evidente que esse fato tem como uma das justificativas a umidio de forcas antes
conflitantes: operadoras e alternativos. A jungio dessas forgas trouxe beneficios indiscutivels aos
| ysuArios e ao sistema.

A inser¢do do transporte altemativo, como parte integrante das solugBes adotadas,
demonstrou a maturidade das liderangas envolvidas. Agindo dessa maneira as operadoras
solucionaram o problema politico e social, que seria gerado por uma simples exclusfo desses
atores do processo, € propiciaram o complemento de frota, sem a necessidade de novos
investimentos.

A falta de uma linha especifica para financiamento das operagdes aparece com fator
motivador dessa unifio. Nesse prisma torna-se importante a analise sob dois dngulos:

s O angulo das operadoras, pela exigéncia de novos dnibus e a premente necessidade
politica de resolugiio de um problema social que seria inevitavel com a simples
exclusio dos alternativos;

¢ O angulo dos alternativos, que se mantiveram em operagdo, legalizando a situagio
de conflito, otimizando suas rotas e linhas, antes concorrenciais e sobrepostas ao

sistema convencional.

No entanto, o estudo dos indicadores do conjunto do projeto demonstra que os objetivos
estavam além dos objetivos econdmico-financeiros. O impacto das mudangas foi positive em
varios outros indicadores do setor.

Verificou-se o aumento do nimero de &nibus do sistema, mesmo sem considerar a insercio
dos micro-6nibus, em relagio a populagio do aglomerado wrbano. Quando se leva em
consideracio o transporte alternativo incluido ao sistema convencional, esse indicador é ainda
melhor. E importante observar que nfio havia um referencial teorico definindo um niimero a ser
atingido, mas sim um aumento na quantidade que permitisse alcangar ouiros resultados, e que
atendesse a0 novo planejamento.

QOutros indicadores importantes foram: a diminuigio dos intervalos entre viagens, ©

aumento do nimero de linhas e o aumento da quilometragem percorrida. Esses dados sdo
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demonstrativos da preocupagdo inerente a0 NOVo modelo, para com o atendimento € a qualidade
dos servigos prestados.
Além dos indicadores citados, visualizados através dos numeros e dados coletados, outras
medidas foram impactantes nesse cenario:
e A extensdo dos eixos existentes;
e Aproximag¢io das alimentadoras das regides a serem atendidas, dimmnuindo as
distancias de deslocamento a pé e melhorando a acessibilidade;
¢ Aproximagio dos terminais dos bairros mais afastados e criagio de novos terminais,
em areas ndo atendidas;
s Criaciio do conceito dos pontos de conexdo,
e (Criagio de uma nova identificagdio visual para os tipos de linha, correspondentes 2
cores especificas, a cada tipo de atendimento, nos itinerarios dos omibus;

s Criagio de linhas diretas, denominadas expressas, dentre outras.

As operadoras, mesmo atravessando um momento de baixa na arrecadacdo, sabiam que o
projeto necessitaria de investimentos, pois as medidas nesse campo haviam sido acanhadas nos
(ltimos anos. A esperanca de resultados nfo poderia ser calcada no imediatismo que marcara a
recente historia do setor, havendo, portanto, uma consciéncia geral nesse aspecto.

No entanto, quando se analisa o IPK - Indice de passageiros transportados por quildmetro
rodado - nas linhas que permitem uma comparagio nos dois momentos do sistema, constata-se
nesse indicador representativo da produtividade do setor que vinha apresentando quedas
constantes a partir de 1999, uma reagdo j& a partir do ano de implementagio do novo modelo.
Reaciic esta que se manteve no ano de 2003, aproximando-se de nimeros bastante otimistas, se
comparados com o passado recente.

Portanto, a analise deste trabaiho permite afirmar que, sob o foco das empresas operadoras
e dos orgios gestores, o projeto alcangou resultados positivos e esperados. Conclui-se que, sob a
visio dos que conceberam o projeto, a qualidade foi encarada como 2 anica saida,

Cabe observar que em nenhum momento foi realizado um trabatho cientifico e detathado da
opiniio do usuario, que pudesse medir a sua satisfagio ou até mesmo as sugestoes dos clientes
para mudangas e methorias. Como sugestio aos empreendedores e pesquisadores do setor, ou

para novos trabathos, fica a possivel criaciio de um instrumento de pesquisa cientifica que possa
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avaliar o comportamento e a satisfagio dos usUATios perante O NOVO projeto, ¢ que, certamente,
balizaria novas medidas e agles.

Além deste, outros trabalhos podem contribuir para a melhoria do projeto e para estudos
mais aprofundados. Sugere-se um acompanhamento dos indicadores estudados neste trabalho e
de outros que foram apenas mencionados, para o conjunto do sistema. Esses novos estudos
permitiriam as analises das novas linhas e terminais que foram implantados, criando uma série de
dados historicos para os mesmos, propiciando estudos futuros de seus indicadores, o que ndo foi
possivel neste trabalho.

Fntende-se, também, como uma agfo de grande importincia, a implementagio de um
instrumento que possa aferir os fatores de qualidade na visdo dos usuarios, referenciados na teoria
de Ferraz & Torres {2001) e mencionados nesse trabatho. Alguns destes ndo sdo passiveis de uma
avaliagio numérica, impondo uma maior complexidade em suas analises, mas de suma
importancia para qualquer projeto nessa area.

Concluindo, a elaboragio deste trabalho trouxe a visdio dos diversos conceitos e principios
de qualidade, sob o foco dos grandes autores, permitindo verificar a aplicabilidade e dificuldades
de implementagio. Toma-se um desafio mteressante trabalhar com a diversidade de
entendimentos e conclusdes que as empresas e seus gestores tém para esses conceitos, assim
como a dificuldade de implantagio.

Percebe-se que os conceitos da qualidade fazem parte dos anseios da grande maitoria das
pessoas, independente de formagdo cultural, embora o desconhecimento do assunto seja ainda um
grande empecilho, até mesmo dentre os que se propdem ao seu estudo. Tal fato desvirtua, mesmo
que involuntariamente, a aplicagio correta desses principios e traz resultados apenas
momentaneos.

A qualidade, hoje, ¢, inegavelmente, fator de sobrevivéncia em qualquer esfera produtiva,
seja esta uma indhstria ou prestadora de servigos. Ela é merente ao vocabulario de toda e
qualquer pessoa, MESMo que nao entendida em sua plenitude. Necessita, portanto, fazer parte,

concretamente, das atitudes, projetos, posturas e filosofias de toda e qualquer empresa.
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