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RESUMO

A BHTRANS, empresa municipal gerenciadora de transporte coletivo, identificou no modelo de gestdo e
remuneragdo das subconcessiondrias uma das principais causas de ineficiéncia e aumento de custos do sistema.
Ao propor e implementar um novo modelo de gestdo e remuneragdo, a BHTRANS procurou desenvolver uma
forma ao mesmo tempo atrativa para o empresdrio — ao possibilitar-lhe aumento de receita através de acdes
adotadas por ele préprio — e interessante para o sistema — viabilizando seu equilibrio econdmico. Apds um ano
de vigéncia, o novo modelo apresentou como resultados reducdo no custo operacional e uma tendéncia de
recuperacdo de demanda.

ABSTRACT

BHTRANS, a municipal public transportation managing company, has identified the subconcessionary
management model to be one of the main causes of the system’s inefficiency and higher costs. By proposing and
implementing a new management model, BHTRANS has sought to develop a model which could be both
attractive to entrepreneurs (by offering them a possibility to increase their income by means of measures taken
by themselves) and interesting to the system, aiming at its economic balance. After one year of operation of this
new model, the results have shown a decrease in operational costs and a tendency for demand recovery.

1. INTRODUCAO
Esta comunicacdo técnica tem por objetivo descrever o novo modelo de gestdo e remuneracio
e apresentar os resultados obtidos apds sua implantacao.

O servigo publico de transporte coletivo por 6nibus do Municipio de Belo Horizonte vem
apresentando, a partir de 1995, uma queda no nimero de passageiros pagantes e um constante
aumento dos custos componentes da planilha tarifiria. Esse desequilibrio entre custos e
receitas veio se verificando sistematicamente a cada apuracdo decendial da
CCT - Céamara de Compensacao Tariféria.

1.2 A Evolucao da CCT — de 1982 a 2003

A CCT é um mecanismo pelo qual € feita a compensacdo entre os valores arrecadados € os
custos operacionais planilhados na prestacdo dos servigos de transporte. E uma conta gréfica,
com contabilidade prépria, e cujo objetivo bdsico é permitir o gerenciamento financeiro
consolidado do servico, propiciando a aplicacdo de tarifas unificadas por drea, corredor ou
tipo de servico. O sistema da CCT foi implantado pela METROBEL — Companhia de
Transportes Urbanos da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, entdo gerenciadora do
sistema, em novembro de 1982.

Naquele momento, a remuneragdo tinha como parametros:

& A empresa era remunerada pela frota, base para calculo dos custos fixos, e pela producgio
quilométrica, base para célculo dos custos varidveis.

& Nao havia nada que motivasse o empresdrio a aumentar a demanda. Qualquer recuperagao
de passageiros em uma linha ou empresa especifica era diluida e compartilhada com as
demais, através da CCT.
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Até 2003, com os mecanismos da CCT, os riscos financeiros da operacdo e a necessidade de
esfor¢os empresariais para bem atender a demanda eram quase eliminados, como também, em
situagdes limite, o controle sobre a evasdo de receita (Orrico e Santos, 1996). Assim, as
empresas perderam o incentivo de avaliar o seu mercado e de atuar de forma a melhorar o seu
desempenho (Bouzada, 2003).

1.3 Resultados Modelo Anterior

A evolucdo da demanda mostrava uma redug¢do de 23,3% no periodo de 1995 a 2002,
passando de 556,5 milhdes de passageiros pagantes/ano para 426,1 milhdes. Quanto a oferta,
a producdo quilométrica teve um aumento de 20,4%, passando de 172,1 milhdes de
quilémetros/ano, em 1995, para 201,8 milhdes, em 2002. O IPK, indicador de produtividade,
variou no mesmo periodo, passando de 3,23 para 2,11 — uma redugio de 34,7%.

Como conseqiiéncia do desequilibrio entre receitas e custos, verificavam-se déficits
sistematicos a cada apuragdo da CCT. No periodo de janeiro a maio de 2003, anterior a
implantagdo do novo modelo, apurou-se um déficit mensal médio de 18,1%.

2. 0 NOVO MODELO DE GESTAO E REMUNERACAO

Com as seguintes medidas, o novo modelo procura combater as deficiéncias do antigo:

& Flexibilizacdo da especificacdo do servico, transferindo para a subconcessiondria
atribuicdes anteriormente de responsabilidade da BHTRANS.

& Fixacdo de um teto para o déficit or¢ado, desde que se realizem as metas de projecdo de
demanda.

& Fixacdo de metas de produtividade calculadas por linha (CPP - Custo Projetado por
Passageiro).

& Introdugdo de perdas para a empresa que ndo atingir a meta, perdas essas anteriormente
assumidas pela CCT.

& Possibilidade de prémio em dinheiro para a empresa que atingir ou suplantar a meta.

2.1 0 CT/BH

Para estabelecer as bases dos ajustes necessdrios, foi criado o Conselho Técnico do Sistema

de Transporte Coletivo por Onibus do Municipio de Belo Horizonte — CT/BH, que tem por

objetivos:

& Analisar as divergéncias, entre as subconcessiondrias, e entre elas e a BHTRANS, no que
tange a planejamento e operacionalizacdo, divergéncias essas que envolvam a
economicidade do sistema, recomendando solucdes.

& Aprovar os pardmetros utilizados para dimensionamento das metas estabelecidas para
cada linha do sistema.

O CT/BH ¢é composto por dois representantes da BHTRANS e dois representantes do
SETRABH - sindicato patronal.

2.2 Especificacao do Servico

A subconcessiondria tem autonomia para especificar o servico. O seu plano de producdo deve
atender as seguintes metas:

& Utilizagdo uniforme do equipamento.

& Utilizagdo uniforme da forca de trabalho.

& Uso eficiente do capital.
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Atendimento a demanda e aos compromissos contratuais (Orrico, 1992).

Nesse sentido, foram flexibilizados a definicdo do padrio da frota, quadro de hordrios,
itinerdrios e pontos de embarque e desembarque, observados os seguintes procedimentos:

L

L

Frota: os veiculos a serem adotados sdao de escolha da subconcessionaria, tendo ela de
respeitar padrdes definidos pelo CT/BH.

Quadro de hordrios: a subconcessiondria tem liberdade de estabelecer seu quadro de
horérios, que ¢ enviado a BHTRANS e divulgado previamente a populacdo. Para
elaboracdo do quadro, as subconcessiondrias devem respeitar niveis de conforto pré-
estabelecidos.

Itinerdrios: os itinerdrios podem ser alterados, mas a proposta deve ser previamente
entregue a BHTRANS e publicada no DOM - Didrio Oficial do Municipio, para que os
interessados que se sintam prejudicados se manifestem. Nao havendo manifestagdo, o
itinerdrio € aprovado.

Criacdo de linha: as partes, subconcessiondria e BHTRANS, podem propor a criagdo,
desmembramento ou fusdo de linhas, apresentando estudo de viabilidade financeira ao
CT/BH.

Pontos de embarque e desembarque: a subconcessiondria é incentivada a propor a criagdo
ou retirada de pontos de Onibus nos bairros, e hd critérios mais flexiveis de locais e
horarios em que é permitida parada fora do ponto.

2.3 O Novo Modelo de Remuneraciao

A remuneragdo as subconcessiondrias € calculada tendo como base uma meta estabelecida
para cada linha e sua respectiva comparagdo com os resultados alcangados na operacdo. Na
comparagdo entre metas e custos realizados, as seguintes situacdes podem ocorrer:

Tabela 1: Possibilidades de Remuneracao

Situacio | Comparativo CPR x CPP | Remuneracio da Linha
1 (I —K%)x CPP <CPR <(1 + K%) x CPP CPR x NPR
2 CPR <(1-K%)x CPP (CPR + PM) x NPR
3 CPR >(1 + K%) x CPP e QHR>QH CPP x NPR
4 CPR > (1 + K%) x CPP ¢ QHR = QH,p CPR x NPR
Sendo: K: Limite de tolerancia. Percentual de variagdo do custo realizado em relacdo ao

projetado, dentro do qual a remuneragdo € igual ao custo realizado. O valor de
K é de 2%;

CPP: Custo por passageiro projetado — meta;

CPR: Custo por passageiro realizado;

NPR: Numero de passageiros realizados;

PM: Prémio;

CT: Custo total;

QHR: Quadro de hordrios realizado; e

QHpin: Quadro de horérios minimo — igual ao quadro de hordrios basico em 21/abr/03,
reduzido em 20% em cada faixa hordria.

2.3.1 - Critério para Definicdo do Nimero de Passageiros Projetado
A base adotada para a definicdo do nimero de passageiros projetado para cada linha € o
periodo de janeiro a julho de 2002. Nesse perfodo, cada dia foi classificado como
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“util/sdbado/domingo/itil entre feriados”, e também como “tipico/atipico/férias”, e ainda pelo
decéndio, “1°/2°/3°”. Apds a classificacdo de cada dia, foi calalada a média aritmética de
cada grupamento.

Para cada decéndio em que se ird projetar a demanda, € identificado em qual categoria se
enquadra cada um dos dias que o compde. Entdo, € atribuida a cada dia a demanda média
calculada no periodo base. A demanda projetada para o decéndio serd igual ao somatdrio das
demandas obtidas para cada um dos dias que o compde. Assim, cada linha possui metas
diferenciadas para cada decéndio.

2.3.2 Critérios para Definicdo do Custo Operacional Projetado

Para definicdo do custo operacional projetado por linha, foi estabelecida uma tabela com os
dados vigentes em 21 de abril de 2003 — Tabela de Referéncia dos Dados Operacionais —,
relativa aos seguintes pardmetros de cada uma das linhas:

Numero de viagens especificadas por dia util, sdbado e domingo.

Extensdo.

Frota total e operante da linha.

Composigao da frota por padrao de veiculo.

Niimero de pontos de controle de cada linha.

Fator de utilizagdo (n.° de motoristas e cobradores/frota empenhada) de cada linha.

OB B I B R

2.3.3 Custo por Passageiro Projetado — CPP
O CPP ¢ calculado por decéndio, considerando-se a quantidade de tipos de dias nele
existentes e a respectiva caracterizacio dos dias.

O CPP ¢ calculado da seguinte forma:
CPP = CPuitil x Qtitil + CPsab x Otsab + CPdom x Qtdom + CPuitil/fer x Qtitil/fer (1)
PPiitil x Qtiitil + PPsab x Qtsab + PPdom x Qtdom + PPiitil/fer x Qtiitil/fer

Sendo: CP:  Custo projetado para o tipo de dia;
Qt: Quantidade de dias do tipo no decéndio;
PP:  Numero de passageiros projetado para o tipo de dia.

2.3.4 - Revisao do CPP

As metas sdo revistas sempre que ocorrem variacdes na estrutura da planilha de custos
operacionais, mais precisamente em:

& Precos e saldrios.

& Coeficientes de consumo.

& Impostos e taxas.

& Coeficientes legais.

Os dados constantes na Tabela de Referéncia dos Dados Operacionais sdo mantidos fixos. Os

referidos dados somente sdo revistos quando alterados pelo CT/BH. Os seguintes casos, apds

parecer do CT/BH, levam a alteracio nas metas:

& Alteragdo do itinerdrio da linha, proposta pela BHTRANS.

& Alteracdo do itinerdrio de uma linha, ou de um conjunto de linhas, quando causar impacto
em uma ou mais linhas que estejam na area de influéncia das que foram alteradas.
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2.3.5 Custo por Passageiro Realizado — CPR
O CPR de cada linha é calculado pela BHTRANS como a razdo entre o custo total realizado

da linha (CT, calculado conforme a planilha de custos), € o nimero de passageiros realizado
pelalinha (NPR), no decéndio em que os célculos estdo sendo efetuados.

CPR = CT/NPR 2)

2.3.6 Prémio — PM

O prémio € a parcela acrescida ao custo total realizado (CT), totalizando a remuneracdo da
linha, para as linhas que apresentarem custo por passageiro realizado (CPR) menor que o
custo por passageiro projetado (CPP). O valor do prémio para a operadora € resultante da
aplicacdo da seguinte féormula:

PM = (CPP — CPR) x NPR x 50% 3)

A parcela restante, de 50%, vai para a CCT, para compor a Reserva de Estabiliza¢do ou para
cobrir déficits anteriores, devidos as subconcessiondrias.

3. RESULTADOS

Para acompanhamento dos resultados foram definidos os seguintes indicadores:
& Producio quilométrica x dia ttil equivalente.

& Passageiro pagante x dia util equivalente.

& Custo projetado x realizado.

3.1 Producao Quilométrica x Dia Util Equivalente
Acompanha a evolu¢@o da producdo quilométrica do sistema, expurgadas as variagdes de tipo

de dia. O novo modelo levou a uma redugo de 9,61% na produgdo quilométrica do sistema
no periodo de maio de 2003 a maio 2004 . O grifico abaixo ilustra esse resultado.
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Figura 1: Producio Quilométrica x Dia Util Equivalente — Mai/03 a Mai/04
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3.2 Passageiro Pagante x Dia Util Equivalente

Acompanha a evolugdo do nimero de passageiros pagantes do sistema, expurgadas as

varia¢des de tipo de dia. O grafico abaixo mostra a tendéncia de recuperacdo dos passageiros
pagantes ap6s a implantagcdo do novo modelo.
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Figura 2: Evolucao Passageiro Pagante x Dia Util Equivalente e Linha de Tendéncia

3.3 Custo Total Projetado x Realizado

O novo modelo levou a uma redugdo média de 5,91% no custo total mensal do sistema no
periodo de junho de 2003 a maio 2004, comparando o custo projetado com o realizado. O
grafico abaixo ilustra o resultado por més no periodo de janeiro a maio de 2004.

R$
60.000.000

M Projetado [J Realizado

50.000.000

40.000.000

30.000.000

20.000.000

Jan/04 Fev/04 Mar/04 Abr/04 Mai/04

Figura 3: Comparativo Custo Total do Sistema Projetado x Realizado Jan a Mai/04
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4. CONCLUSOES

Decorrido um ano da implantacdo do novo modelo de gestdo e remuneragdo, a avaliagdo é
positiva. Os objetivos de sua implantacdo, quais sejam, inverter a 16gica do modelo anterior —
que levava a subconcessiondria a tender ao aumento de custo de operagdo — e comprometé-la
com a captagdo de demanda, foram parcialmente alcangados. Num primeiro momento a
operadora trabalhou na reduc¢do do custo operacional, que conhece e controla bem, sendo
eficaz. Atingidos os limites de reducdo de custo, resta a operadora agora trabalhar na
recuperagdo da demanda, o que exigird uma mudanca de cultura arraigada em 21 anos de
vigéncia do modelo anterior.

O aprimoramento do novo modelo devera também levar em consideracio o IDO — Indice de
Desempenho Operacional (Cangado, 1998; Dantas et al, 1999; Orrico e Santos, 2000) e a
participacdo do usudrio no processo de tomada de decisdo.
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