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INTRODUGAO




A regido do ABC, em S. Paulo, caracterizou-se, ao longo do
século XX, como uma &rea marcadamente industrial. No processo de
industrializagéo brasileiro, a regi&o sofreu um acelerado crescimento urbano.
Hoje a regido conta com cerca de dois milhdes de habitantes, e compreende
sete municipics conurbados entre si @ com o municipio de S8o Paulo, o
maior dos quais & Santo André, com mais de 600 mil habitantes, cuja malha
urbana incorpora praticamente toda a drea do municipio que n&o é objeto de
restricbes ambientais. Além da atividade industrial, as atividades comerciais
tém grande destaque na sua estrutura econémica, e vém aumentando seu
peso relativo desde a década de 70 (DANIEL, 1985).

Em 1988, pela primeira vez o Partido dos Trabalhadores
(PT) venceu a eleicdo municipal em Santo André. O vencedor foi Celso A.
Daniel, que foi eleito com forte apoio dos movimentos sociais atuantes no
municipio, se caracterizando como candidato de oposicdo ao capital e as
elites dominantes da politica local.

No comeco da década de 80, o municipio de Santo André
havia sido palco de conflitos entre a prefeitura e os movimentos populares,
por conta das tarifas do transporte coletivo. Desses confiitos, surgiu a
Associacio dos Usudrios de Trahsporte Coletivo de Santo André (AUTC). A
entidade receberia apoio técnico do futurc prefeito Celso Daniel e de outros
técnicos do setor ligados ao PT, como Nazareno S. Affonso, que viria a ser
secretario de transportes na gestdo daquele. '

Em 1987, a AUTC elaborou um conjunto de propostas
(AUTC, 1987) para o transporte coletivo de Santo André, que seriam
incorporadas no programa de governo do candidato do PT em 1988. Entre
as propostas, estava a de criagdo de uma "pequena empresa municipal de
transporte coletivo, administrada em conjunto com usuarios e motoristas”,
que serviria como nucleo de um progressivo processo de estatizacdo do
sistema.




Com a vitéria do candidato do PT, o programa de governo
serviu de ponto de partida para a formulagdo da politica de transporte
coletivo. Logo no inicio do governo foi criada a Secretaria de Transportes,
responsavel pela gestdo do sistema de transporte coletivo do municipio.
Ainda em 1989 foi aprovada a lei de criagdo da Empresa Publica de
Transportes de Santo André (EPT). No inicio de 1990 a empresa cComegou a
operar. Seus criadores néo pretendiam repetir os equivocos de outras
empresas plblicas,(1) em especial a Companhia Municipa! de Transportes
Coletivos (CMTC), de S. Paulo(2). Conceberam, em conseguéncia, uma
empresa de transporte coletivo capaz de operar os servigos com um nivel de
eficiéncia comparavel ac das empresas privadas, remunerada como elas, e
com um papel claramente definido na politica de transporte coletivo.

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa
sobre esse caso concreto de utilizagdo de uma empresa publica como
instrumento de politica de transportes. O objeto de estudo é a Empresa
Puablica de Transportes de Santo André (EPT), durante a gestéo
municipal correspondente ao periodo 1989-1992,

O objetivo da pesquisa é caracterizar a utilizagdo da EPT
como instrumento de politica de transporte coletivo urbano, no municipio de
Santo André, no periodo 1989-1992. Com a pesquisa, serd possivel
acrescentar ao debate sobre as empresas publicas de transporte coletivo
urbano sobre pneus(3) o caso especifico de Santo André.

(1) Entre as criticas mals frequentes as empresas
piblicas de transporte, pode-se citar o fato de
tornarem-se palcos de empreguismo e clientelismo
(AUTC, 1987), a baixa produtividade e os elevados
custos operacionais (PADOVANI, 1992).

(2) Na Plataforma dos Usuarios para os Transportes
Coletivos de Santo André (AUTC, 1987), seus autores
dizem taxativamente: "n#o queremos uma nova CMTC".

(3) Por facilidade, neste trabalho as empresas publicas
de _transporte coletive urbano sobre pneus sédo
denominadas apenas. empresas publicas ou empresas
publicas de transporte, simplesmente. '




A pesquisa parte da premissa de que a empresa publica de
transportes ndo pode ser adotada ou rejeitada a priori como instrumento
eficiente e eficaz para o oferecimento de servigos de transporte coletivo
urbano pelo Estado. A definicdo da adequagéo de seu emprego 86 pode ser
realizada caso a caso. Depende, antes de mais nada, da avaliagdo da
politica de transporte em questdo. Depende, também; da caracterizagéic da
experiéncia, identificando os pontos de eficiéncia e eficacia da empresa
publica face a politica adotada e os fatores que condicionam ou determinam
sua atuacéo, beneficiando-a ou lhe oferecendo limites. Estes podem ser
agrupados em dois bindmios: conjunturais ou estruturais, por um lado, e
fatores endogenos e exdgenos ac governo e & gestdo da empresa, por
outro.

A discussdo sobre a importéncia da empresa puUblica tem
sido enevoada por motivagdbes e argumentos dependentes do
posicionamento dos seus defensores nas disputas politicas em que se
inserem e que dizem respeito & luta pela hegemonia ndo s6 na condugdo da
politica de transportes, mas também ao conflito entre defensores e
opositores da interveng&o estatal na economia e nos servigos urbanos.

Neste debate, os exemplos utilizados (dos quais, para o
caso de transporte coletivo urbano, a CMTC - Companhia' Municipal de
Transporte Coletivo, de Sdo Paulo, é 0 mais empregado) s&o apresentados,
na maioria dos casos, de forma propositadamente parcial.(4)

(4) A titulo de ilustracdo, pode-se observar que a
discusséo privatizagdo X estatizacdo, atualmente na
ordem do dia, no periodo de constituicdo da CMTC
também acontecia, ocupando os técnicos que se
encontravam no interior do aparelho do Estado e
aqueles que ocupavam posicdes politicas de comando.
Se, mna . época, a idéia de realizar os servigos
ptblicos através da agdo direta do Estado encontrava
Jjustificativas técnicas, hoje essas nmesmas
categorias de explicacgdo sdo utilizadas para
defender © argumento em contrario. Se essa aparente




Desconsideram-se ou supervalorizam-se os fatores que, acumulados no
correr de decadas, levaram as empresas publicas as situages em que se
encontram. Também nado s&o consideradas as infinitas peculiaridades de
sua operagéo, determinadas por esses fatores persistentes ao longo de
varias administragbes (endividamento, numero de funcionarios,
equipamentos etc.) e pelas caracteristicas da demanda e dos servigcos
oferecidos em cada municipio.

\

A comparagéo com empresas privadas também é reahzada
de forma deficiente, pois néo considera as especificidades das empresas
publicas (exigéncia de processo licitatorio e concursos publicos, ingeréncias
politicas, press&o e controle da parte do legislativo, cultura patrimonialista
de funcionérios e dirigentes etc.) e da operagéo das empresas privadas
(desrespeito & legislagéo trabalhista, formacdo de cartéis, subormo de L
governantes, descumprimento de regulamentos etc.). (!

Se tém perdido forgca as posicbes que defendem a |
estatizagdo completa da producéo dos servicos urbanos, entre eles o de
transporte coletivo, continua sendo hegembmca a defesa de aigum tipo de
participacao do Estado na sua producio.

Uma parcela significativa dos debatedores mantém a idéia
de que deve haver a operagdo direta, através de empresas publicas. E
possivel colher afirmagGes sobre a possibilidade de reduzir os custos dos
servicos de transporte coletivo urbano através da operagdo por empresas
publicas. Este posicionamento utiliza argumentos baseados na suposigao de

contradigdo do uso das justificativas técnicas se
~explicasse por alterac¢des estruturais nas condlgoes
de producio, c1rculagao ou consumo dos servigos - em
espec1a1 do servigo de transporte urbanoc - seria
mais fécil crer na neutralidade técnica dessas
justificativas (VAZ, 1991). : o




que é possivel, através de mecanismos de participag&o e controle social e
popular das decisbes, fugir as principais mazelas das empresas publicas,
utilizadas pelos defensores de teses neo-liberais de desregulamentagéo ou
privatizagdo. Pode-se, também, observar defesas da empresa publica ainda
que para uma operacao parcial dos servigos, mesmo operando num patamar
de custos diferente e superior ac das empresas privadas, concentrando-se a
importancia das empresas publicas no seu pape! como instrumento de
controle destas pelo poder concedente.

Apesar do acalorado debate, podemos observar que 0s
posicionamentos mais difundidos sobre a questio carecem de base
empirica - propositadamente ou ndo. A reconstituicio da trajetéria de uma
empresa concreta cria condigdes para que se adicione ao debate subsidios
de avaliagdo consistentes. E inegavel a oportunidade de realizar um
trabalho sobre a concepgéo e operacdo de uma empresa publica de
transporte vista como instrumento da politica de transportes e concebida
como sujeita @ mesma remuneracéo das empresas privadas e obrigada a
manter um desempenho semelhante a elas, em termos de eficiéncia.

O casoc da EPT apresenta caracteristicas bastante
sedutoras, desse ponto de vista. Trata-se de uma empresa de criacéo
recente, o que a isenta de herangas viciadas de outros periodos. No periodo
a ser estudado, foi gerida pelos seus idealizadores, sem que houvesse
descontinuidade de orientagdo administrativa. Estas caracteristicas
permitem que se observe a forma como aqueles que defenderam a idéia de
uma empresa publica como instrumento de uma politica de transporte a
. puseram em pratica.

A delimitacdo do periodo 1989-1992 para o objeto do estudo
reforca o argumento anterior. Além disto, vem em seu socorro a mudanga de
administrag&o decorrente da mudanga de prefeito em 1993, quando assumiu




a prefeitura Newton Brandao, candidato de oposigdo. Como o novo prefeito
n&o trazia nenhum compromisso de continuidade da politica de transporte
coletivo anterior, defendendo, inclusive, a privatizacdo da EPT, seria
improdutivo e contraproducente incluir qualquer intervalo posterior a 1992 no
periodo de estudo. A comparagéo entre as duas gestdes, Unica solugdo
metodologica possive! para estender o periodo de estudo, é completamente
divergente dos objetivos e do escopo deste trabatho. Por fim, o periodo
posterior a 1992 € ainda muito recente, o que traz diversas dificuldades para
0 seu estudo. Entretanto, como pode ser visto a seguir, ndo foi inteiramente
desconsiderado.

Sendo o objeto do estudo a empresa publica criada pela
administrag&o municipal como instrumento de politica de transportes - a EPT
- definiu-se uma dupla abordagem para o trabalho: por um lado, ela deve
ser caracterizada como instrumento de politica plblica de transporte; por
outro, pode ser estudado seu funcionamento como empresa, ou seja, como
um tipo de organizagdo voltada para a produgdo remunerada de bens e
Servicos.

A realizagdo do trabalho baseou-se no estudo bibliografico,
na pesqu;sa em documentos, na realizagdo de entrevistas com alguns dos
dirigentes da EPT e nas observagBes do pesquisador em sua experiéncia
como assessor do secretario de transpo'rtes entre 1991  1992.

- Foi oportuno dar uma atengdo especial a varios textos sobre
politica de transporte, importancia das empresas publicas de transporte
como instrumento da politica de transporte coletivo urbano e sobre a
experiéncia de politica de transporte conduzida pela gestdo municipal de
1989-1992, elaborados por alguns dos atores de maior peso no processo de
criagéo e gestdo da EPT. Esses artigos foram puincados nas seis edigbes
da revista Trajefo, publicada pela propria Secretaria de Transportes de




Santo Andre, entre 1990 e 1992 Apesar de se tratar de uma publicagéo
oficial, néo podem ser reduzidos a simples propaganda da gestio, uma vez
que os artigos foram produzidos em um ambiente onde o técnico e o politico
muitas vezes se fundiam. A importdncia desses artigos residiu na
abundancia de informagdes Uteis para investigar e reconstituir o processo
de fundamentag&o tedrica e implantacéo da EPT e da politica de transporte
coletivo.

. O capitulo 1 constréi um referencial tedrico para o estudo
das possibilidades de uso da empresa publica como instrumento da politica
de transportes.

Para cumprir esta tarefa, foi realizada uma classificagao por
duplo critério: as varias missdes que podem ser outorgadas as empresas
publicas de transporte e as mdltiplas atribuictes que as empresas podem
desempenhar.

_ A classificacdo permitiu cruzar os dois critérios, identificando
as atribuicdes necessérias ou possiveis das empresas publicas para
cumprir cada uma das missdes possiveis. -

Para construg8o desse referencial, recorreu-se ndo s6 3
produg@o cientifica relacionada ac tema, mas também a experiéncia
brasileira de empresas ptblicas. Dentro dessa experiéncia, o caso da
CMTC, de Sdo Paulo, mereceu destaque especial no trabalho de pesquisa,
pelo seu pioneirismo, pelo seu porte e pela importancia das discussdes
travadas & época de sua constituigdo. A CMTC influenciou a posterior
experiéncia de praticamente todas as outras empresas publicas. No caso em
estudo, como se conclui ao final do estudo, teve um papsl central como
referencia dos criadores da EPT que, ao mesmo tempo, reproduziam
~algumas de suas caracteristicas e rejeitavam outras. |




Aléem da CMTC, procurou-se apresentar um painel, sem
preocupagao de ser exaustivo ou descer a particularidades, da experiéncia
de outras empresas publicas, com o interesse de situar a experiéncia de
Santo André no periodo 1989-1992 no campo das empresas publicas de
transporte coletivo brasileiras.

O segundo capitulo do trabalho apresenta a politica de
transporte coletivo implantada a partir de 1989 pelo governo municipal. Seu.
objetivo é situar a EPT no contexto da politica de transporte a que se referiu.

S&o identificados os principios basicos que nortearam sua
formulagéo, sua insergdo no programa de governo do vencedor da eleigdo
municipal e nas diretrizes gerais dos governos municipais ligados ao PT.

A politica de transporte coletivo recebe uma periodizacéo e
uma analise do seu contexto decisério de formulagdo, baseada na
identificago de elementos de crise e oportunidade (MONTEIRO, 1992).
Também sé&o indicados os principais atores sociais envolvidos no processo.

Face a complexidade da politica de transporte coletivo
implantada na gestéo, foi necessario, no mesmo capitulo, néo s6 apresentar
como também anafisar os principais instrumentos adotados para a
administragdo da politica e seus pontos de interagéo.

O segundo capitulo também aborda as principais mudangas
na politica de transporte, se comparada sua efetiva implantagio com as
propostas do programa de governo: o abandono da defesa da estatizacéo
total do sistema e as mudangas na politica tarifaria e no discurso referente a
ela,
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O capitulo 3 do trabatho concentra-se na reconstituic&o da
trajetoria da EPT. Para tanto, é discutido o papel atribuido a ela na politica
de fransporte coletivo, buscando identificar seu embasamento j& no
programa de governo. Utilizando-se da referéncia tedrica elaborada no
primeiro capitulo, procura-se identificar a misséo da EPT e suas implicagtes
nas atribuicOes assumidas pela empresa. Face a propria complexidade da
politica de transporte, a missdo da EPT é identificada como uma multipla
miss&o, composta por vérios elementos. O eixo dessa missdo é o
fortalecimento da capacidade de intervengdo e controle do sistema de
transporte coletivo do municipio por parte do poder publico, mas a sua
inser¢éo nas disputas por hegemonia em que se envolveu a direcdo da
Secretaria de Transportes e da EPT também esteve presente na missdo da
empresa.

rd

Para a EPT, é estabelecida uma nova periodizagao,
inspirada naquela desenvolvida no capitulo 2 para a evolugéo da politica de
transporte. Para cada um dos'periodos s@o identificados os processos e
fatos mais importantes, com o objetivo de reconstituir a trajetéria da
empresa. Ainda que nao fizesse parte do escopo do estudo, estendeu-se
este trabalho também para o periodo 1993-1994, ja na gest&o seguinte para,
além de permitir um nivel minimo de informag6es sobre esse novo periodo,
identificar impactos da gestdo 1989-1992 que tenham se feito sentir apés o
término do governo. |

Essa reconstituicdo € complementada por uma cronologia da
experiéncia da EPT, centrada no periodo correspondente & gestio 1989-
1992, mas identificando eventos relevantes fora deste. A cronologia constitui
0 Anexo IV do trabalho. '

Uma vez reconstituida a experiéncia da EPT e analisada sua
insergéo na politica de transporte coletivo & luz do refsrencial teérico
construido para tal, foi possivel elaborar uma caracterizagio da empresa no
periodo abordado, correspondente ao capitulo 4.
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A caracterizago da EPT analisa como se deu, na prética, a
experiéncia, confrontando-a com as diretrizes para ela formuladas. Para
tanto, analisa como a EPT desempenhou os varios elementos de sua misséo
e as principais caracteristicas da gestéo da empresa, considerando-a, além
de um instrumento de politica publica, uma unidade de produgao
remunerada de servigos, 0 que exigiu uma anadlise da sua estrutura
organizacional e dos principais aspectos da gestdo de seus subsistemas
principais.

O Capitulo 5 sistematiza as conclusdes do estudo,
procurando integrar a dupla abordagem empregada para a reflex3o sobre a
experiéncia da empresa: sua inser¢do na politica de transporte e sua
administracdo como unidade de produgio remunerada de servigos. As
conclusdes finais do trabalho se orientaram para a produgdo de elementos
para uma avaliagdo da experiéncia, que poderdo ser valiosos para
pesquisas posteriores. Qualquer avaliagéo aprofundada da experiéncia da
EPT, no entanto, deverd ser realizada no gquadro de uma avaliagdo da
politica de transporte coletivo onde ela se inseriu.

Finalizando esta introdugdo, é importante fazer trés
esclarecimentos.

O primeirc € que, como se trata de uma pesquisa sobre um
caso particular, € néo sobre a tematica geral das empresas publicas, ndo se
pretendeu entrar diretamente na polémica privatizacdo versus estatizagso
da produgéo dos servigos de transporte coletivo urbano, e menos ainda na
discusséo regulamentacdo versus desregulamenta¢do dos servicos. Assim,
o trabalho n&o adotou uma abordagem normativa ou prescritiva, ndo se
preocupando em fixar conclusbes sobre a methor forma de organizaglo da
producio dos servigos. '
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Em segundo lugar, cumpre assinalar que, por conta da
limitacdo do escopo & empresa publica, este trabalho ndc se deteve em
avaliar os resultados da politica de transporte coletivo adotada, nem seus
impactos na sociedade. Eventualmente, alguma avaliagdo pontual é
levantada, mas n&@o ha como retirar uma avaliago sisteméatica e abrangente
da politica neste trabalho.

O terceiro esclarecimento é uma particularizagac do anterior:
tambem nao se pretendeu aprofundar o estudo do sistema de remuneragao
as empresas operadoras por servigos prestados, também conhecido como
Receita Publica ou Municipalizagdo, o que explica 0 pequeno espaco
dedicado as questdes envolvidas com o financiamento da politica de
transporte adotada e com os critérios e procedimentos de remuneragdo das
empresas, sem duvida seus pontos mais delicados.




Capitulo 1

A EMPRESA PUBLICA COMO INSTRUMENTO
DA POLITICA DE TRANSPORTE COLETIVO.
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Neste capitulo, € apresentada uma reflexdo sobre as
possibilidades de adogédo da empresa publica como instrumento da politica’
de transporte coletivo. Por conta do escopo do estudo em que se insere,
serdo abordadas apenas as experiéncias e possibilidades das empresas
publicas de transporte coletive urbano por énibus, ficando excluidas de
qualquer reflexdo as empresas de transporte sobre trilhos.

Para balizar a discusséo, seréo estudadas as diferentes
missdes que podem ser definidas para as empresas publicas e as
atribuigbes que estas empresas podem desempenhar nos sistemas de
transportes coletivos.

A reflexéo apresentada neste capitulo se orientar-se-a pelas
posigbes circulantes no meio técnico e politico ligado aos transportes
coletivos e por uma observagdo da experiéncia brasileira de empresas
publicas de transporte coletivo, que resultara em um répido painel sintético
das experiéncias.

Nesse répido painel da experiéncia brasileira, merecera
destaque especial a Companhia Municipal de Transporte Coletivo (CMTC),
de S. Paulo, referéncia fundamental de estudo das empresas ptblicas de
transporte coletivo no Brasil. A CMTC merece também um cuidado especial
pelo fato de ser um referencial importante para os principais dirigentes e
técnicos envolvidos na formulagéo da politica de transportes de Santo André
no periodo 1989-1992, o que pode ser atestado pela sua citagdo em
documentos técnicos da formulagdo da politica.(1)

{1} Cf. KGS ENGENHARIA (1989, p. 15).
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A trajetoria pessoal de alguns dos dirigentes da secretaria de
transportes e de seus consultores também os ligava & CMTC. Alguns haviam
trabalhado na empresa (como funcionarios ou consultores) ou em érgaos
publicos que também intervinham no transporte coletivo do municipio de Sao
Paulo. Também existiam ligagdes por conta da assessoria a movimentos
populares de transporte coletivo do municipio de S&o Paulo e da elaboracao
de estudos académicos sobre o sistema de transporte coletivo de Sao Paulo
e sobre a CMTC.(2)

1.1. As diferentes possibilidades de adogéo da empresa piiblica
como instrumento da politica de transporte coletivo

Observando a experiéncia das empresas pt]blicés no Brasil é
possivel identificar diferentes tipos de empresa publica de transporte
coletivo.(3) |

A dlferenmag:éo entre as diversas modalldades de empresa
publica pode ser estabelecida por meio da identificagio das suas atribuicoes
e da misséo desempenhada por cada uma delas na politica de transporte
coletivo da gestao em que se insere.

(2) Cf. ITACARAMBI, 1985; MORALES, 1984; CARVALHO, 1990.

(3) Nao se pretendeu estabelecer comparacgdes com
experiéncias de outros paises, por né&o flgurar no
escope da pesquisa esse tipo de estudo. A insercao
deste capituloc no texto procura apenas trazer
referéncias do contexto brasileiro, em que se coloca
a experiéncia de Santo André.
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No caso da politica de transporte coletivo, o termo pape/ da
empresa publica tem sido utilizado para designar a destinagdo da empresa
dentro da politica, orientando o conjunto de atribuigdes a ela destinado
(AFFONSO & MORALES, 1991). Neste estudo, & utilizado o termo missdo. a
ele correspondendo, em linhas gerais, um conteudo similar ao de outros
conceitos normalmente utifizados na literatura de planejamento, como
finalidade (SHERWOOD, 1964; ARANTES, 1994; FARIAS NETO, 1994) ou
objetivos (ANSOFF, 1977; OLIVEIRA, 1986; MATUS, 1991).

Poder-se-ia estabelecer, para fins de classificagéo e andlise,
dois tipos basicos de empresa pulblica de transporte coletivo: as empresas
operadoras e as empresas gestoras dos sistemas. As primeiras s&o aquelas
que operam os servigos, na totalidade ou em parte, com frota prépria ou de
terceiros. As segundas s&o as que encarregam-se da gestdo dos sistemas
de transporte coletivo.

x

Essa distingdo & bastante difundida no meio técnico e
permite um tipo de classificagdo com base em diferencas de missdo e
atribuigbes das empresas. Essa tipologia, entretanto, ndo & de fécil
aplicagdo em termos descritivos, uma vez que muitas empresas mesclam
atribuicdes  tanto de operagéo quanto de gestdo dos sistemas de
transportes em que se inserem. Por conta dessa complexidade, & mais
recomendavel, ao se empreender qualquer tipo de analise ou classificagdo
das empresas, ao invés de buscar os tipos puros, identificar as diversas
formas de missdc que podem ser estabelecidas e as atribuicdes a elas
reservadas, tanto no quadro da operagdo quanto na gestio do transporte
coletivo.(4)

(4) Neste trabalho discutem-se os diferentes tipos de
missbes e atribuigdes segundo as discussbes e
praticas atuais no campo do transporte coletivo. Em
outros momentos histéricos, outras concepgdes podem
ter sido consideradas.
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A dupla classificagdo € justificada pelo fato de que tanto as
missbes quanto as  atribuigdes desempenhadas pela empresa s&o
determinantes da sua configuragdo em termos de estrutura organizacional,
recursos humanos, equipamentos, sistemas administrativos e principais
politicas administrativas.(5)

Para uma dada empresa publica de transporte coletivo, é
possivel coexistirem diversas formulagdes de misséo e diversas atribuicGes.
Neste estudo, as atribuicées estdo organizadas de acordo com a natureza
das atividades que as compdem, classificadas como atribuigbes ligadas a
operagéo, & gestdo ou & infra-estrutura dos servigos. Vale notar que essa
classificaglo das atribuicdes das empresas publicas ndo deve ser remetida
diretamente, de forma univoca, as diversas possibilidades de miss&o
apresentadas. A execugdo das atribuigbes de uma empresa pode contribuir
para a consecugao de mais de uma de suas missdes. Por exemplo, algumas
delas, classificadas como atribuicGes de operagéo, voltam-se a possibilitar,
na verdade, que a empresa cumpra uma misso no campo da gestéo dos
Servigos.

E apresentado a seguir um quadro sindtico que indica como
as diversas atribuigbes desempenhadas pelas empresas publicas de
transporte coletivo podem corresponder as diversas missbées que podem ser
fixadas para sua acéo.

"{5) A aderéncia desta configuragéo as missdbes e
atribuigdes da EPT, para o caso em estudo, seréa
abordada no capitulo 4. '




Quadro 1.1. - Quadro Sindtico de Missdes ¢ Atribuigdes das Empresas Publicas de Transporte Coletivo.

MISSAQ

ATRIBUICOES DE
OPERACAO

ATRIBUICOES DE GESTAO

ATRIBUICOES
DE INFRAESTRUTURA

Prestagdo direta de servigos de
transporte

- Operagdo total ou parcial, com
frota prépria ou de terceiros;
- Operagiio de servigos especiais.

- Contratagdo de operadoras
privadas.

- Projeto, execugdo e
gerenciamento de obras civis do
sistema de transporte coletivo;

- Contratagio de servigos e mio-
de-obra; .

- Operagio de terminais e outros
equipamentos.

Garantia do controle estatal do
Sistema de Transporte Coletivo

- Operacio total, com frota
propria ou de terceiros;

- Operagéo de linhas ou sistemas
troncais.

- Planejamento e programagio
do sistema;

- Fiscalizagéio do sistema;

- Gerenciamento de Cimara de
Compensagio e outros
instrumentos de controle de
arrecadacio;

- Comercializagdo de passes e
VT.

- Contratagio de servigos e mio-

de-obra.

Capacitagdo técnica do poder
publico para a gestdo dos
SErvigos

- Operagio parcial, com frota
propria;

- Formagao de quadros na
pratica de operacio.

- Formagao de quadros para
gestao dos servigos.

Desenvolvimento de inovagdes
tecnologicas.

- Operagdo em carater de teste;
- Operagio de servigos especiais,
- Treinamento de operadores.

- Projeto, execugdo e
gerenciamento de obras civis do
Sistema de TC;

- Pesquisa e desenvolvimento
tecnologico.




Quadro 1.1. - continuagio

Explicitagdo do padrio de
qualidade desejado para os
Servigos

- Operagiio parcial ,com frota
propnia ou de terceiros, com
qualidade superior a dos
operadores privados.

- Determinagdo do nivel de
qualidade ofertado na operagio
dos servigos.

Alternativa a restrigdes legais da

- Comercializagdo de passes e

- Projeto, execugio e

administragdo direta. Vales-transporte; gerenciamento de obras civis do
- Contratagio de estudos sistema de transporte coletivo;
técnicos; - Contratagdo de servigos e mio-
- Administragio de caixa do de-obra.
sistema de trensporte colletivo.

Garantia de continuidade dos - Operacdo emergencial, com _

servigos em situagdes frota propria ou de terceiros.

emergenciais

Aplicagio de diretrizes gerais de
gOVerno.

- Agdes em funcgio das diretrizes.

- Agdes em fungdo das diretrizes.

- Agdes em fungio das diretrizes.

Realizagdo de a¢Bes localizadas,
sem interesse para a politica de
transporte coletivo

- A critério da diregdo.

- A critério da direg3o.

- A critério da diregdo.
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1.1.1. Missdes das Empresas Publicas de Transporte Coletivo
a) Prestacgéo direta de servigos de transporte

As empresas de transporte coletivo podem ser utilizadas
como instrumento da politica de transporte coletivo visando a prestagdo dos
servicos. Trata-se, portanto, de atribuir & empresa publica a
responsabilidade de oferecer os servigos & populagéo. A operagdo dos
servigos de transporte & definida como operagéo publica. A operagéo publica
pode ser total ou parcial.

No caso da operagdo publica total, para desempenhar esta
responsabilidade a empresa publica tanto pode operar com frota propria
quanto contratar servigos de terceiros para a totalidade ou parte da
operagao. Entretanto, a operagéo que venha a ser realizada por empresas
privadas n&o perde o carater de operago publica, garantido por conta de
mecanismos juridicos e contratuais que subordinam a atuacdo das
operadoras particulares a empresa publica ou ao 6rgdo gestor. F o caso da
CMTC no ano de 1992, com a implantagdc da municipaiizagéo dos
transportes coletivos (PMSP, 1992, p. 40-42).

A justificativa para o estabelecimento desta missdo para uma }
empresa normaimente repousa sobre a consideragdo da incapacidade do
setor privado de prestar o servico com o nivel de qualidade desejado, por
conta da incompatibilidade entre a exploragdo comercial de permissées e
concessoes de linhas e o oferecimento de servigos na qualidade desejada.
Também pode ser constituida a partir de visdes de base mais ideoldgicas,
fundadas na idéia de expansdo do Estado em detrimento do ‘setor privado.
Qualquer que seja o conjunto de justificativas a que se recorra, apresentara
fortes ligagbes com missdes de garantia do controle estatal do sistema de
transporte coletivo.
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A operagdo publica pode se restringir @ apenas parte do
sistema de transporte coletivo por énibus, quando a empresa publica opera
uma parcela das linhas e outra parcela é operada pelo regime de
concesséo, autorizagdo ou permissdo por empresas privadas; como ocorria
com a CMTC antes da municipalizag8o dos transportes coletivos de Sao
Paulo, quando a remuneragdo das empresas passou a se dar pelos servicos
prestados.

Este expediente ¢ utilizado para viabilizar a existéncia de
linhas deficitarias no servigo padréo ou em servigos especiais, sem interesse
para a iniciativa privada quando operadas por meio da remuneragio por
tarifa cobrada. O Comité de Operadores Publicos de énibus da Associagdo
Nacional dos Transportes Publicos (ANTP) indica ser este uma das missdes
possiveis da empresa publica, afirmando ser seu papel:

“operar as linhas deficitarias ou de baixa rentabilidade, que ndo interessam &
iniciafiva privada, embora sejam socialmente necessérias” (ANTP, 1984, p.
9}, '

Foi largamente utilizado em S. Paulo nos periodos de maijor
expansdo da mancha urbana (ITACARAMBI, 1985). Nestes casos, a
operag&o publica & vista como complementar & operac&o privada, servindo
para viabilizar a operagéo das empresas particulares.

AFFONSO & MORALES (1991, p. 28) mosiram-se
inteiramente contrarios a atribuicdo desta missdo as empresas publicas de
transporte coletivo. Entendem que esta miss&o inviabiliza economicamente a
empresa, qualificando-0 como: ' '

“a inverséo fotal do papel do poder publico na gest&o da coisa publica. Se hé
necessidade de subsidiar 0 transporte urbano, isto deve ser feito de forma
politicamente clara pelo agente da politica de transportes, que é a
administragdo direta (...) Langar as empresas publicas em permanente déficit
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financeiro em nada contribui para a sua normalidade administrativa e para
seu crédito frente aos usuédrios e aos proprios empregados. E, acima de
tudo, mascara e confunde a opinido publica sobre o papel da empresa
publica na prestagdo do servico de transporte, favorecendo assim aos
~ idedlogos da privatizagdo e aos interesses comerciais privados.”

A empresa publica também pode ser utilizada para a
prestacdo de servigos de infra-estrutura para o transporte coletivo, como a
gestao e operagdo de terminais, corredores ou outros equipamentos e a
implantagdo de abrigos em pontos de parada e outros elementos de
mobiliario urbano funcionaimente ligados ao transporte coletivo. Incluem-se
nesses casos empresas como EMDEC, de Campinas-SP, que opera
terminais, a CMTC, na gest&o de corredores e a CMTO, de Osasco-SP,
que se responsabiliza pela instalagio de abrigos.

b) Garantia do Controle Estatal do Sistema de Transporte
Coletivo

A empresa publica pode ser utilizada como instrumento para
garantir o controle do sistema de transporte publico pelo governo municipal
ou estadual. Esse papel pode ser cumprido tanto pela operagdo publica
como peia execugdo de atividades de gestéo propriamente dita.

‘A fixag@o da miss&@o de garantir o controle estatal do sistema
de transporte coletivo pode ser tomada simultaneamente com a missao de
prestar diretamente os servicos de transporte coletivo, utilizando-se da
operagao publica da totalidade ou de parte consideravel do sistema (como
linhas ou sistemas troncais ou operagéo em corredores).

A operagio publica dos servigos contribui para que se
efetive a garantia do controle estata! sobre o sistema e, em concepgdes que
defendam a estatizaco total dos servigos, as duas missdes tendem a se
identificar de forma praticamente completa, com as empresas publicas
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assumindo o duplo papel de gestoras e operadoras do sistema, como
apresentado por SANDRONI (1992, p. 11):

"O papel de uma empresa publica na drea de transporte é controlar o
sistema, realizar sua gest&o e operd-lo na medida de suas possibilidades."

Além de contribuir para a garantia do controle estatal sobre o
sistema por meio da operagdo de servigos, as empresas publicas podem
realizar atividades de gestdo propriamente dita, assumindo a totalidade
dessas atribuigdes: alguns municipios e estados delegam completamente a
suas empresas publicas de transporte coletivo todas as atividades de gestao
do sistema operado, incluindo o planejamento e a fiscalizagéo. Nessas
situagdes, as empresas publicas funcionam, portanto, como 6rgéo gestor do
sistema de transporte coletivo. |

Logicamente, o grau de atribuigdes de gestdo assumida
pode variar bastante. Em alguns casos, as empresas podem ser
consideradas co-gestoras ou instrumentos auxiliares da gestéo, quando
assumem parte das tarefas de fiscalizagdo e planejamento do sistema, de
forma complementar ou subordinada a um érgéo gestor da administragao
direta, normalmente uma secretaria de transportes.

AFFONSO & MORALES (1991, p. 28) chamam a atengdo
para os riscos da coexisténcia de missdes de gestdo com missbes de
operacgao direta dos servigos, dizendo que:

"temn custado &s empresas publicas de transporte o descrédito e a fragilidade
politica”. ' '




24

c) Garantia de Continuidade dos Servigos em Situagdes
Emergenciais '

A existéncia de uma empresa publica pode ter como missao
a garantia da continuidade dos servigos em situagbes emergenciais, em que
as operadoras privadas ndo déem continuidade a prestagdo dos servigos.

Segundo BORN, NAGAQO & MORALES (1992, p. 6):

“Sem uma estrutura operacional, pequena que seja, a administragdo fica
impotente e despreparada frente a uma situacdo limite. Né&o consegue
garantir o servigo em um momento de crise, e também ir além dos limites
restritos dos interesses imediatos da operacdo privada.”

Os autores consideram indispensavel a existéncia de uma
empresa publica, ainda que n3o defendam, necessariamente, ‘a operacao
exclusiva:

"Passa a ser uma decisdo estratégica e circunstancial o tamanho da
empresa e a sua participagdo no sistema” (idem).

Trata-se, portanto, de definir um papsl para a empresa
publica dentro da politica de transporte coletivo que lhe confira a condigéo
de instrumento de poder contra agbes de locaute dos empresarios, em
momentos de conflito entre estes e o governo.

A defesa desta missdo pressupbe que a relagdo entre
‘empresas privadas e orgéo gestor da politica de transporte tem um caréter
_potencialmente conflitivo, havendo a possibilidade de que as empresas
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particulares interrompam a prestagéo dos servigos como forma de pressmnar
o poder publico para o atendimento de seus interesses. (6)

A empresa ptblica, nesta concepgao, configura¥se como a
materializac&o da capacidade de intervengéo do poder publico:

"A empresa piblica € o elemento chave do poder de intervengdo da
administragdo no servico. Sua existéncia j4 é a prépria capacidade de
intervengdo. Treina e capacita, qualifica e reproduz o conhecimenfo de
operar. E a fonte de informagBes técnicas e o Jaboratério de pesquisa para a
administragdo e para transformar a relagdo publico x privado.” (AFFONSO &
MORALES, 1991, p. 28).

SILVA (1992) também defende a existéncia de uma empresa
publica com este carater. Ao contrério dos demais autores citados neste
item, no entanto, entende ser esta a unica missdo da empresa publica. Indo
mais além, com base em sua experiéncia como secretario de transportes de
Salvador, propde urma empresa publica reguladora, com limite maximo de
operag&o estabelecido em 5% do sistema:

"A empresa pablica de transporte coletivo por énibus deverd exercer sempre
uma fungdo requladora do sistema de fransportes, servindo de instrumento
de gestdo nas méos do poder concedente. Assim, operaria nos grandes
terminais cobrindo as falhas do sistema privado; entraria ainda em
determinadas linhas das empresas que nédo estivessem em falta com as

(6) Note-se que os trés autores acima citados dirigiam
empresas publicas de transporte coletivo em gestdes
que haviam enfrentado crises com as operadoras
privadas e promovido agdes de estatizagdo total ou
parcial do sistema (nos municipios de Santo André,
Santos e S&c Bernardo do Campo).
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obrigagdes financeiras com o sistema e fora dos prazos determinados pelo
poder concedente” SILVA (1992, p. 22). '

A concepgao de SILVA considera que os custos da empresa
publica devem ser absorvidos pelo conjunto do sistema e, pelo fato da
restrigdo ao maximo de 5% para operagado da empresa pubhca considera
que isto ndo significara um énus pesado.

Ainda que negue a possibilidade da operagac publica dos
servicos (item a acima), por considerar que é impossivel isentar as
empresas publicas de interferéncias politicas ou que é invidvel reduzir seus
custos aos mesmos padrées das operadoras privadas, SILVA também
considera necessario manter a empresa publica como ameaga permanente
de prejuizo aos empresarios que nao cumprirem as especificagcbes do poder
publico. De fato, apenas aqueles que defenderem um forte pape! do Estado
na gestdo dos servigos podem defender a preseng:a de uma misséo
reguladora para a empresa publica.

d) Capacitagdo Técnica do Poder Piblico para a Gestéo dos
Servigos

As empresas pUblicas de transporte coletivo também podem
ter como missdo capacitar o poder publico para a gestéo dos servigos de
transporte coletivo. Esse tipo de atuagdo é materializado através do
desempenhc de atribuigbes de operacdo parcial do sistema. A partir da
operacdo do sistema, é possiVel dentro desta concepcéo, que o poder
publico conhega em profundidade as condigfes em que se da a produgao
dos servigos e, portanto, permitindo uma gestéo mais eficaz:

"Dispondo das informagSes, conhecimento e capacidade operacional, o
Poder Pablico reine condicBes para estabelecer criteriosamente a
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programagado da oferta, o valor da tarifa, a remuneragdo das empresas e

exigir destas o cumprimento do programado” (ITACARAMBI & BORN, 1991,

p. 34).

Esta miss8o das empresas publicas atende especialmente
aos sistemas de remuneracdo por servigos prestados, como no caso de
Santo Andre, uma vez que permite o acompanhamento dos custos
efetivamente praticados no mercado, oferecendo informagdes de melhor
qualidade para a reviséo de indices de remuneracdo. Mas também pode ser
util para sistemas que adotem sistemas de remuneragéo por tarifa cobrada,
uma vez que "o gerenciamento do transporte coletivo urbano em nivel
nacional se da de forma precéria, salvo algumas excegdes (...) em vérios
casos este gerenciamento é executado na préatica pela empresa de
transporte [privada), cabendo ao Executivo o simples ato de oficializar estas

agdes" (GURGEL, 1994, p. 106-107).

A atribuicgo desta miss&o &s empresas publicas, entretanto,
ndo esta isenta de criticas, baseadas no argumento de que é mais
econdmico contratar especialistas para acompanhar e auditar a operagéo
das empresas do que investir na constituicdo de uma empresa publica para
este fim.

Alem do fornecimento de informagdes, a miss&do de fornecer
capacitacdo técnica para a gestdo do transporte coletivo também pode ser
efetivada por meio da capacitagdo de recursos humanos para gerir
empresas privadas sob interven¢ao do poder publico.

A definigdo desta miss&o guarda forte relagdo com o
exercicio de um papel regulador capaz de garantir a continuidade dos
servicos.
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Como defendem BORN, NAGAO & MORALES (1992, p. 6):

"As administragbes municipais nédo podem fazer frente a interesses t&o
poderosos, como os envolvidos no sefor de transporte, desaparelhadas
técnica e operacionalmente.”

A capacidade de superar momentos de crise com as
operadoras, dentro desta concepgéo, depende da possibilidade de dispor de
informagcbes o mais precisas possivel sobre a produgiio do servigo. Estg
diretamente vinculada a capacidade de assumir a operagdo que é propiciada
pela presenca de quadros familiarizados com a gestdo de empresas
operadoras de fransporte coletivo. A empresa publica, dentro desta
concepgdo, esta sempre pairando sobre as empresas privadas, pronta a
assumir a operagéo total do sistema, caso o poder publico decida solucionar
crises no fornecimento dos servigos através da intervengdo ou da
estatizaco.

e) Explicitagdo do Padrio de Qualidade Definido para os Servigos

Outra miss&o que pode ser atribuida & utilizag&o da empresa
publica como instrumento da politica de transporte coletivo € deixar claro
qual € o padrdo de qualidade desejado para o sistema de transporte
coletivo. Trata-se de utilizar a empresa publica com referéncia do nivel de
servigo a ser praticado. |

A operago direta dos servicos pela empresa publica, assim
sendo, ird deixar claro para as demais empresas o nivel de servico que
delas se espera. Deixa-o claro, também, para a populagéo.
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ITACARAMBI & BORN (1991, p. 35) entendem que esta
missao, ainda que nio seja explicitada diretamente, estara sempre presente:

*A responsabilidade da empresa publica é muito grande: o seu padréo serd
sempre referéncia para as demais; para melhor ou para pior."

O nivel de servico pode ser definido por padrées

estabelecidos objetivamente. Segundo ALTER (1993), a definicdo de um _

padrdo de qualidade dos servigos de transporte coletivo envolve critérios
objetivos e subjetivos, mas é possive! estabelecer quantificagdes ao menos
em parte dos aspectos envolvidos.

Para esse autor, € necessario estabelecer uma distingao
entre fatores higiénicos e nivel de servigo propriamente dito. Para definir os
primeiros, ele vale-se de uma adaptagéo para a satisfagao dos usudrios da
teoria de HERZBERG (1968) sobre motivacdo de trabalhadores. Os fatores
higiénicos seriam aqueles que n&oc estimulam a demanda, mas podem
desestimula-la quando ausentes ou insatisfatorios.(7)

(7) Para as cidades brasileiras, esta distincdo perde
sua importancia relativa, uma vez que a maioria da
populagdo  depende exclusivamente do transporte
coletivo para seus principais deslocamentos, e a
insatisfagdo com os fatores higiénicos praticamente
nac acarreta redugdc da demanda pelos servigos, o
que reduz a aplicabilidade da abordagem de base neo-
classica de ALTER. A parcela da populacio que pode
realizar a opgdo entre o uso do transporte coletivo
e do transporte individual por automével opta
majoritariamente por este em virtude de um mecanismo
mais complexo que a simples avaliacdo da qualidade
dos . servigos, e que envolve, em Ultimo nivel, a
propria reprodugdo das classes médias como classes
{(VASCONCELLOQOS, 1993).
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Para ALTER, o nivel de servigo deve ser avaliado por um

confiabilidade; diretividade; frequéncia do servico e densidade de
passageiros. Esta composigdo nao inclui fatores a seu ver considerados
"parte da organizagao” do servigo.

Para este estudo, este nivel de detalhe no conceito ndo
apresenta obrigatoriedade de aplicacdo. Assim, entender-se-a, neste
trabalho, o termo nivel de servigo como um determinado padrdo dos
servicos de transporte coletivo, com correspondentes niveis de oferta e
conforto, que podem ser medidos através de resultados e de operagbes
" realizadas para obté-los.

E importante assinalar, com ALTER {1993, p. 61), que o©
nivel de servigo deve ser:

*quantificavel por um observador independente” .

Também a atribuicéo desta missao, de explicitar o padrao de
qualidade desejado (e, portanto, o nivel de servigo) pode receber criticas no
'mesmo sentido do item d acima (Capacitagao Técnica do Poder Publico para
a Gestao dos Servigos). Se nos contratos de prestagio de servigo ou termos
~de concessdo ou permisséo estes padrdes estiverem claramente
~apresentados, as empresas particulares responsdveis pela operagdo de
_linhas estardo obrigadas a respeita-los e o poder publico tera condigdes de
fiscalizar seu cumprimento. |

Esta linha de critica traz & luz o fato de que o cumprimento
desses padroes pode ser mensurado e fiscalizado por meio de um sistema
_de controle_dos servigos, sob a responsabilidade do orgéo gestor. Se o

composto dos fatores: acessibilidade bésica; tempo de viagem:

istema de controle atuar de forma eficaz sobre os operadores privados, o
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nivel de servico desejado serd atingido, sem que seja necessério operar
diretamente uma empresa publica com esta finalidade. '

f) Alternativa a Restricdes Legais e Operacibnais da
Administracéo Direta

As empresas publicas também podem ter a misséo de
constituir-se em alternativas para as restricbes e dificuldades legais e
operacionais existentes para a administracdo direta. Assim, as empresas
publicas seriam instrumentos que confeririam maior agilidade as agdes do
governo municipal, para a contragéo de pessoal, compra de bens e servigos
e gestdo de recursos financeiros com destinagao especifica.

Até a promulgacio da Conshtungao de 1988, as diferengas
entre as empresas publicas e a administracdo direta eram mais expressivas,
uma vez que as empresas publicas podiam realizar contrata¢bes de pessocal
sem concurso publico. Nas duas décadas anteriores, a constituico de
empresas publicas proliferou em varias areas, inclusive no transporte
coletivo.(8)

Face as maiores facilidades de contratacéo, relativamente a
administracao direta, as empresas publicas podem ter a missao -ainda que
nao exclusiva- de ser instrumento para contornar as restrighes existentes,
‘realizando em seu nome aquisicdo de bens e contrétagéo de servicos e
uncionarios destinados a gestéo do sistema de transporte. Podem também,
para sistemas com gestao centralizada de recursos, realizar arrecadagéo e
08 pagamentos a empresas contratadas para a operacgéo.

- (8) Para aprofundamento das .possibilidades de atuacéo
das empresas pliblicas do ponto de v:Lsta juridico,
ver BANDEIRA DE MELLQ, 1992.
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A adog&o desta missdo para as empresas publicas traz
consigo o risco de transforma-las em empresas deficitarias, comprometendo
seu equilibrio econdmico e mesmo financeiro a médio ou longo prazo, caso
as aquisicbes e contratagdes nado corresponda uma remuneragéo
adequada.

g) Desenvolvimento de Inovagdes Tecnoldgicas

A atribuicdo da missdo de desenvolver inovacgdes
tecnologicas as empresas publicas baseia-se na reflex3o de que o capital
privado, historicamente, n&o tem tido interesse em investir em pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico da produgdo e gestdo dos servigos de
transporte coletivo. De fato, grande parte das inovagbes tecnoldgicas tém se
originado de iniciativas e pesquisas plblicas.

A solugdo para o desenvolvimento de novas tecnologias,
face a esse desinteresse das empresas privadas, & encontrada na atribuigdo
dessa missao a empresa publica.

SANDRONI (1992, p. 11) igualmente destaca esta miss&o.
Para ele, uma empresa ptblica de transporte coletivo:

- "é fundamental no que se refere ao desenvolvimento tecnolégico”.(9)

(9) O melhor exemplo de atuacso de uma empresa publica
de transporte coletivo no desenvolvimento
tecnoldégico & o da CMTC, & época presidida por ele e
a  empresa operadora com maior capacidade de
desenvolvimento tecnolégico. Tal tradicdo remonta
aos primeiros anos da empresa, gquando construlu em
suas oficinas os primeiros trélebus nacionais. Em
seus escritdérios e oficinas, foram desenvolvidas
diversas inovagdes tecnoldgicas, como © corredor de
Onibus Vila Nova Cachoeirinha-Paissandu, com portas




33

h) Aplicagéo de Diretrizes Gerais de Governo

Aléem das missbes citadas anteriormente, as empresas
'pablicas de transporte coletivo podem ser utilizadas com ‘missdes néo
f diretamente ligadas a prestagéo dos servigos de transporte, como o
- rebatimento de diretrizes gerais de governo nas agtes da empresa publica.

Quanto a formulagdo de missdes para as empresas publicas
~derivadas de diretrizes gerais de governo, trata-se da adaptacio de
- objetivos gerais contidos no programa de governo, transformando-os em
- diretrizes de atuacdo da empresa publica. Essas missGes da empresa, assim
estabelecidas, irdo contribuir para alcangar objetivos de carater mais amplo
da gestdo, normaimente vinculados a disputa politico-ideolégica de
diferentes concepgdes de Estado e de gestao publica.

: Como exemplos desse tipo de missdo, pode-se citar 0 uso
“da empresa publica como instrumento para o reforco da participacdo popular
-na gestao. Esta miss&o tem sido atribuida a empresas de varias areas, ndo
-somente de transporte coletivo, especialmente com a criagdo de vagas nos
_conselhos de administragdo para representantes dos usudrios e dos
_trabalhadores. -

Outro exemplo, que na verdade constituiu-se em uma
preocupacao dos governos comandados pelo PT como o de Santo André no
‘periodo 1989-1992 é o da mudanca da relagio entre Estado e funcionalismo
'i_"pﬂblico e, em escala maior, o de contribuir para a democratizacho das
_relagdes de trabalho. SANDRONI (1992, p. 11) ressalta a importancia deste
tipo de misso, acrescentando também a necessidade de considerar os

dos doils 1lados, <circulagdo segregada na pista
central e elevagd3c do piso dos pontos de parada; os
6nibus foram adaptados pela prépria companhia. Em
anos anteriores, a CMTC +4& havia desenvolvido e
implementado outras adaptag¢des e mesmo construgdo de
veiculos. : _ : ' :
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trabalhadores n&o somente como atores individuais, mas também suas

entidades represerntativas, ao afirmar que a empresa publica:

“E fundamental no que se refere (...) @ novas refagbes com os funcionarios e
as forcas organizadoras dos trabalhadores" (10)

~Em um campo oposto, o dos defensores do modelo
neoliberal de Estado, também & possivel encontrar missdes atribuidas a
empresas publicas que uitrapassam o carater eminentemente técnico ou
setorial. Ainda que sob a justificativa da defesa da eficiéncia dos servigos,
pode-se utilizar as empresas publicas de transporte como instrumento para a
retirada de atribuigbes do Estado. As politicas de terceirizagdo de
atividades das empresas, a transformagédo de empresas operadoras em
empresas gestoras e mesmo a sua privatizagdo incluem-se nestes
exemplos. Ainda que as proprias ineficiéncias da empresa sejam utilizadas
como motivacdo das alteragbes, o que esta em jogo, na realidade, é uma
disputa clara entre a viséo que defende o Estado interventor e aquela que
propugna o "Estado minimo".

O caso da CMTC na gestdo 1993-1996 é emblematico. O
novo governo municipal, eleito em oposigéao a prefeita petista Luiza Erundina
de Souza, adotou uma politica de privatizag@o dos servigos publicos, entre
eles o de transporte coletivo. Além disso, a CMTC havia sido um dos
principais alvos na campanha eleitoral, sob o argumento de que seus custos

~eram muito mais elevados que o das empresas privadas. O processo de

(10) £ importante observar que SANDRONI, na entrevista
citada, acrescenta, além de objetivos de caréater
mais técnico e operacional, esta outra missdo que
pode ser atribuida as empresas publicas de
transporte coletive, de carater mais marcadamente
politico. A época em que concedeu esta entrevista,
era presidente da CMTC, em uma gestdo comandada pelo
PT em 8S3ao Paulo, que enfrentara dificuldades de
relacionamento com os funcionadrios da CMTC e com a
categoria e sindicato dos condutores, também
comandada por grupos ligados ao PT e a Central Unica
dos Trabalhadores (CUT). '
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privatizacéo efetuado ndo se baseou na venda da empresa, que continuou

vendida, sendo o restante passado a operagdo privada, sem venda do
patrimonio. '

i) Realizagdo de Agdes Localizadas, Sem Interesse para a
Politica de Transporte Coletivo

Neste caso, inclui-se o uso de empresa publica para a
realizagéo de praticas localizadas que nao tenham interesse para a politica
de transporte coletivo. Em geral, trata-se de um desvio de fungbes da
empresa publica, cujos recursos s&o carreados para outras areas ou para
interesses privados, normalmente sem nenhuma compensac¢do. Pode-se
exemplificar com o uso da empresa publica como instrumento de aquisi¢éo
de bens e servigos ou contratagdo de pessoal para prestagio de servigos
em outros setores. Pode-se, mesmo, incluir nesta categoria 0 seu uso para
satisfagdo de interesses particulares (ainda que nado assumidos enquanto
tal) de governantes e setores empresariais, como o uso para fins eleitorais
ou para praticas clientelistas.

Transporte Coletivo

As atribuicbes desenvolvidas pelas empresas publicas de
transporte coletivo foram agrupadas em trés categorias: atribuigdes de
operagéo, de gestdo e de infra-estrutura. E importante recordar que cada
uma das atribuigdes pode servir a mais de uma missio da empresa publica.

1.1.21. Atribuigdes de Operagéo do Transporte Coletivo

As atribuigbes de operagado s&o aquelas que dizem respeito
producdo dos servicos propriamente dita. Neste caso, as empresas
pubiicas de transporte s&o responsaveis pela realizagdo direta dos servigos.
A frota sob sua responsabilidade (publica ou privada) € utilizada para prestar

existindo, com fungbes de gestdo e fiscalizagho. Apenas parte da frota foi

1.1.2. - Atribui¢des Desenvolvidas pelas Empresas Publicas de
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servigos regulares ou extraordindrios (de caréter suplementar, regulador ou
emergencial), operando a totalidade ou pelo menos parte das linhas do
sistema municipal de transporte coletivo. Também é possivel que terceiros
operem OS Servicos em seu nome, com a empresa publicé mantendo a
responsabilidade direta sobre a produgdo dos servicos, e nac somente
fiscalizando. Nesta categoria pode-se enquadrar: .

. Operacéo total ou parcial do sistema de transporte coletivo, com
frota exclusivamente propria ou com participagdo de frota de
terceiros: '

. Operagao de servigos especiais (transporte seletivo, linhas para

pessoas portadoras de deficiéncia) e
. Operagéo suplementar e emergencial com frota prépria.

1.1.2.2. Atribuigbes de Gestdo do Sistema de Transportes

Nesta categoria entram as atribuigbes desempenhadas pelas

empresas publicas que dizem respeito & gestdo do sistema de transporte
~ coletivo. Tratam-se de atividades ligadas a definicdo e controle dos padrbes
~ operacionais do sistema e da gestao dos recursos envolvidos. Podem ser
desempenhadas por empresas que dedicam-se exclusivamente a elas ou
. por empresas que também realizam atividades de operagdo. Podem ser
. caracterizadas como:

Planejamento do sistema de transporte coletivo;

. Fiscalizagéo e controle do sistema de transporte Coletivo;
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. Gerenciamento de camara de compensagdo{11) e outros
Instrumentos de controle de arrecadagéo;

. Contratagdo de operadoras privadas e
. Comercializa¢éo de passes e vales-transporte.
1.1.23. Atribui¢bes de Infra-estrutura do Transporte Coletivo

As atividades de infra-estrutura do transporte coletivo sdo
aquelas que garantem condigbes para a operagdo e para a gestdo.
Possibilitam a formulagdo e implantagdo de novos projetos e politicas e
impedem que os 6rgéos da administragdo direta assumam atividades para
as quais n&o dispdem de agilidade necessaria. As possibilidades, nesta
categoria, sdo bastante variadas, pois abrangem a infra-estrutura fisica,
Juridica e administrativa. Pode-se destacar como principais atribuigdes: |

. Projeto, execugéo e gerenciamento de obras civis do sistema de
transporte:

. Pesquisa e Desenvolvimento tecnolégico;

. Operacéo de terminais e outros equipamentos;

(11) A Camara de Compensagdoc é um mecanismo em que as
empresas com linhas mais rent&veis repassam parte de
Sua arrecadacgdo aquelas que operam 0S5 Servicos menos
rentdveis do sistema. O efeito pretendideo & a
eliminacéao de diferencgas de rentabilidade,
permitindo homogeneizar a qualidade dos servigos
oferecidos. '
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. Contratacao de servigos e mé&o-de-obra e

. Treinamento de operadores do sistema.

1.2 A EXperiéncia Brasileira de Empresas Publicas de Transporte
Coletivo

A utilizaggo das empresas publicas na politica de transporte
coletivo no Brasil j& € uma experiéncia com décadas de existéncia.

Ao longo dessas décadas, tém coexistido diferentes
modalidades de empresas, diferidas em suas missGes e atribuicbes e,
conseguintemente, em suas formas de organizag&o e gestdo. Ao longo do
tempo, a maioria das empresas tém sofrido modificagbes nas suas fungdes.
Estas alteragdes, normalmente ocorridas em fungdo de mudanga dos
dirigentes do governo estadual ou municipal, tornam mais complexo o
estudo da evolugao das empresas publicas de transporte no Brasil.

1.21. A Experiéncia da CMTC

No campo das empresas publicas, a referéncia mais
importante no Brasil €, sem dlavida, a Companhia MUnicipal de Transportes
Coletivos (CMTC) de S&o Paulo, fundada em 1946, a partir da estatizagéo
‘dos servigos de bondes e de parte dos servigos de transporte sobre pneus.
Sua frota chegou a atingir, em 1992, cerca de 3.000 Onibus. Em 1993
-passou por um processo de privatizagéo, caracterizado por venda de parte
_de seu patrimdnio e cessdo a operagéo privada de outro. |

A empresa foi concebida como instrumento de uma politica
de transporte coletivo baseada no monopélio da gestdo e operagéo dos
servicos por um 6rgéo publico. Teria, como misséo, portanto, a operagio
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total do sistema, seu planejamento e controle. Como o monopdlio nunca foi
implantado, ao longo do tempo a missdo da empresa foi se modificando,
.incorporando, em alguns momentos, até mesmo a viabilizagdo de
empreendimentos imobiliérios na periferia da cidade(12). Aspectos de
gestao e de operagdo sempre estiveram presentes na missdo da empresa,
que também se responsabilizou, ao longo de histéria, por atividades de infra-
estrutura do sistema. Em seus Gltimos anos, se procurou reduzir o peso da
gestdo na misséo atribuida pelos governantes 3 empresa, mas a empresa
continuou realizando a maioria das atividades relacionadas. Com a mudanca
significativa provocada pelo abandono da operagdo dos servicos, sua
missao ficou vinculada aos aspectos de gestao.

Quando da sua constituicdo, ela ndo assumiu o monopdlio
da operagdo. Metade das empresas, aproximadamente, continuaram
operando de forma independente. O prazo definido para a empresa assumir
esse monopdlio expirou sem que a meta tivesse sido atingida. A empresa
nunca operou de forma monopolista, e ao longo do tempo transformou-se em
©operadora das linhas deficitérias que viabilizavam a expanséo da periferia
da cidade de S. Paulo. Acumulou, também, diversas atribuigbes de gestio,
mesmo com a existéncia de uma Secretaria de Transportes no governo
municipal.

A CMTC, por uma série de vicios na sua constituigéo,
chegou as vésperas de sua privatizagdo com uma série de problemas no seu
funcionamento, que implicavam elevados custos de operacao com eficiéncia
reduzida. Segundo MORALES & outros (1992, p. 14);

A CMTC, como empresa estatal, tem estado, nos seus quase cinquenta
anos de histria, sujeifa aos problemas mais comuns enfrentados pela
administragdo - pablica brasileira. O seu porte, aliado & excessiva

(12) Cf. MORALES (1984) e ITACARAMBI (1985) .
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centralizagdo da sua administragdo, agrava os efeito desses problemas, em
termos de planejamento, controle e processo decisério, prejudicando a
prestagdo dos servicos pelos quais é responsdvel. A racionalidade
empresarnial nunca penetrou nela de forma dominante. A empresa nunca
pbde dar conta sequer da reprodugdo do capital nela investido. Seu
financiamento sempre dependeu de subsidios e integralizages de capital. A
insuficiéncia destes, por outro lado, sempre se mostrou patente, face as
necessidades geradas por uma politica de sucateamento constantemente
aplicada, que serviu de justificativa as propostas de privatizagéo."

Analisar seu processo de implantago permite observar os
limites colocados para a intervengdo do Estado no Brasil. Criada para ser
uma empresa monopolista, a partir de uma idéia originaria de autarquia, ja
em seu processo de criagdo mostrou o grau de influéncia dos setores
econdmicos interessados sobre esse mesmo Estado. Qs principios que
nortearam sua concepgéo nunca foram implantados totalmente. A empresa,
na maior parte de sua vida, foi utilizada como instrumento de interesses
privados (tanto de governantes como de setores econdmicos com interesses
no transporte coletivo).

Durante seus primeiros ahos de existéncia, foram
constantes os conflitos entre os representantes das empresas particulares
adquiridas e o poder publico, em torno da remuneragao do capital investido
(ITACARAMBI, 1985, p. 51).

Posteriormente, ac iongo dos anos 50, o que se observa é a
reconquista da hegemonia dos transportes coletivos pelas empresas
particulares, através do uso para fins politico-eleitorais e outros mais
escusos do instrumento de contratagdo de servigos de terceiros. Segundo
ITACARAMBI (1985, p. 40):
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"Ja na constituigdo da CMTC, estava plantado o germe de uma situagdo que
se desenvolveu na década seguinte, destruindo a proposta de exclusividade
_da CMTC".

Todo o processo de criagdo da empresa possibilitou uma discussao
“aprofundada sobre o papel do Estado na prestagéo de servicos urbanos,
que influenciou a criagdo de outras empresas aoc longoe das décadas
seguintes. A seguir, sdo destacados pontos importantes da discuss&o que
~culminou com a criagdo da empresa e os fatores que condicionaram o
processo de sua constituigio.

A criago da CMTC constituiu-se na efetivagdo, pelo poder
" publico, de uma politica de intervengao do Estado nos transportes coletivos,
que vinha sendo gestada no interior do Estado ha duas décadas. Em 1926 o
‘entdo prefeito, Eng. Pires do Rio, apontava para a necessidade de
‘intervengao do poder municipal sobre o transporte coletivo, quando este ja
se configurava num sistema bastante significativo, com bondes (mais de
400) operados pela Light & Power e onibus particulares de diversas
~empresas e proprietarios individuais. O transporte coletivo comegava a se
- apresentar como problema de peso na vida da cidade:

"J& os bondes encontram imensa dificuldade de transitar nas ruas centrais
" da cidade. Os auto-6nibus, tais outros bondes, passam como émbolos nas
ruas apertadas. Temos, inevitavelmente, de retirar os bondes das ruas .
centrais e de providenciar sobre a regulamentagdo do trénsito dos auto-
Onibus (...} Para o beneficio do puablico talvez convenba fazer a
municipalidade o servico de transporte em aufo-Gnibus. A criagdo do
privilégio municipal, sob a direcdo da prefeitura, do transporte em auto-
~Onibus torna-se uma necessidade da moderna vida dos grandes centros
urbanos”. (Relaténio do Prefeito de S. Paulo, citado em STIEL, 1978, p. 26).




42

O crescimento da cidade, as dificuldades de importacéo de
equipamentos e pegas de reposicdo devido & guerra e o desinteresse da
Light & Power em continuar operando os servigos de transportes coletivos,
compuseram, na primeira metade dos anos 40, um quadro de extrema
criticidade nos transportes coletivos da cidade. Nesse momento, afirmava-
se & idéia de que o transporte urbano também era uma questio social; o
Estado se expandia como interventor na economia; um corpo de técnicos
especializado nos problemas urbanos atingia a maturidade profissional e
conquistava credibilidade junto a sociedade e a opinido publica, legitimando-
se através do discurso da infalibilidade da técnica.

A constituiggdo da CMTC ocorreu em um momento de
expansdo do Estado como prestador direto de servicos urbanos. Esse
aumento das responsabilidades do Estado ultrapassava o campo dos
servigos urbanos e se alargava por uma série de processos correlatos que
aconteceram  simultaneamente, se interpenetrando na dindmica de
formagéo do Estado centralizador brasileiro.(13) ‘

_ O periodo de constituicdo da CMTC coincide com o fim do
periodo autoritario do Estado Novo. Apesar de ser um momento de transigdo
politica, com a entrada em cena de novos atores e de uma nova forma de
fazer politica no Estado - o populismo eleitoral - ndo por isso deixa de ser
momento de centralizagio no Estado, que estende sua area de atuacéo.

Assim sendo, é impossivel deixar de levar em conta a
. dindmica de expansao do Estado e as distintas motivagbes existentes na (e
para a) criacdo da empresa, fruto de intervengdes de diversas origens na

{13) Para anédlise do processo de constituicdo do Estado
centralizador brasileiro, ver MARTINS, 1985; LIMA JR
& ABRANCHES, 1987; ABRANCHES, 1989; REIS, 1989 e
DINIZ & BOSCHI, 1978.
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ociedade, bem como o conjunto dos processos sociais do periodo e que
ontribuiram para a formulagdo de uma politica de transporte coletivo

aseada na operagdo estatal de 100% dos servigos (que nunca foi
mplantada totalmente).(14)

A expansdo do FEstado comentada acima n&o ocorre
escolada dos processos sociais. A formulacdo de politicas, no interior do
stado, se da em constante interlocugdo com a sociedade: os atores, no
terior do Estado, estd@o sujeitos aos processos sociais mais amplos, ao
smo tempo que, atraves de sua atuag&o no interior ou junto ac Estado,
fluenciam esses mesmos processos.

No caso da constituicdo da CMTC, pode-se apontar os

eguintes processos sociais que influenciaram a sua constituicdo {VAZ,
991, p. 8):

"Disseminag8o da idéia de que o Estado tem responsabilidade
sobre todos 0s aspectos da vida econbmica (a intervencdo do
Estado e legitimada, no plano ideolbgico, pela bandeira do
desenvolvimento e do bem comum atingidos como expressé&o do
uso da técnica).

14) Para uma andlise da constituicdo da CMTC sobre o
ponto de vista dos atores envolvidos e da formacao
de uma burocracia dos servigos urbanos em S. Paulo
nesse periodo, ver VAZ, 1991. Para uma andlise mais
ampla do papel desempenhado pela CMTC no transporte
coletivo = de S&do Paulo, trazendo elementos
importantes para o entendimento do processo gue
levou a CMTC a uma situacdo de deterioracdo e
sucateamento, ver ITACARAMBI (1985); MORALES (1984},
PACHECO (1988) e CARVALHO (1990), :
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Afirmagdo do ‘“urbanismo” e dos ‘urbanistas”, como saber
especifico e como seus portadores. Dentro desse quadro ocorre a
luta pela conquista da hegemonia profissional no processo de
ordenagédo do uso do solo urbano

Valorizagdo do  saber técnico e  especializado, e,
conseguintemente, da atuacéo do técnico sobre a do politico, com
bases nessa legitimagdo.

Inicio de uma inflexdo na baixa participagdo na vida politica,
restrita, até entdo, praticamente, as elites econdémicas e
intelectuais. Essa inflexdo se caracterizaria, a seguir, por um
aumento da participagdo das massas populares, ainda que de
forma efetivamente subalterna, através do sistema politico do
populismo eleitoral. .

Existéncia de um clima de nacionalismo e preocupagdo em manter
sob controle nacional sefores estratégicos da economia, que
ajudava a fundamentar argumentos restritivos da participacdo de
empresas de capital estrangeiro na execucdo dos servigos
publicos.

Crescimento acelerado de S. Paulo, gerando um quadro de
deferioragdo das condi¢des de vida, onde a situagdo do transporte
coletivo ganhava especial importancia.”

Desde sua criagdo, podemos localizar interesses

econdmicos particulares no processo que intervieram na formulagdo da
politica de transporte coletivo e na gest&o da empresa:




45

"A Light & Power, as empresas de 6nibus ndo encampadas e os donos das
empresas privadas que se tornaram os acionistas privados da companhia. A
~ estes, podem se somar interesses menos diretos, também envolvidos: os da
industria automobilistica e outros setores ligados ao transpon‘é rodoviario e
os da especulagdo imobilidria, que possui grande dependéncia da rede de
_ transportes publicos” (VAZ, 1991, p. 5).

Nao sé o capital tem interesses particulares num processo
comooda criagcdo da CMTC e de sua gestdo. Interesses politico-partidarios,
. interesses corporativos e profissionais, disputa pela hegemonia na
implantagdo de politicas piblicas e outras formas de disputa no
- necessariamente econdmicas também podem estar em jogo. Por tras de
. sisudos e austeros comentarios de especialistas, podem se ocultar outras
_ fontes de opinido.(15)

Como vimos acima, ac longo dos anos 30 e 40 a idéia de
- constituicdo da CMTC foi tomando corpo. Para ITACARAMBI {1985, p. 32) ,
‘de maneira geral, aceitava-se que o0 poder puoblico participasse,
_ principalmente realizando investimentos necessérios e que ndo interessavam
~aos particulares, pela sua baixa rentabilidade, mas sem prejudicar a
iniciativa privada". '

(15) A preocupacdo com este tipo de influéncia deve
nortear qualquer estudo sobre outras empresas
publicas. As Justificativas técnicas por si sé
tendem a ser insuficientes para o entendimento do
processo de formulagdco de uma politica piublica. E
importante analisar o processo de formulacdo levando
em conta os interesses e motivagdes dos atores. Esta
reflexdo pode ser associada as questdes apresentadas
por BOURDIEU, 1983. Ainda gque nesta obra o autor
volte-se mais para o campo da produgdo cientifica, &
possivel aplicar o mesmo tipo de reflexdes sobre o
processo de formulagdo de politicas piblicas,
tomado, também, como processo de producgdo de
conhecimento.
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A idéia de um organismo Unico vinha sendo bem recebida.
+Os técnicos defendiam o monopolio, a exemplo das grandes cidades do
mundo, sendo a posigdo hegeménica a de Anhaia Mello e Mario Lopes
Le&o, favoravel a criagdo de uma autarquia municipal. Para os técnicos o
_recurso as sociedades de economia mista era visto como “"uma primeira
:;__ etapa da solugdo geral do problema" (PMSP, 1947, p. 23), devendo ser
- encaminhada, t&o rapido quanto possivel, a criagao da autarquia municipal.

Neste mesmo relatério (PMSP, 1947), subscrito por Anhaia
f;f Melio, Plinio A. Branco e Domingos Nolasco de Almeida, os autores
defendem a exclusio da representagio privada na diregdo da empresa
operadora, sendo esta adotada. Para tal, citam o livro "Government
‘ Proprietary Corporations", de John Thurston:

“Parece preferivel que a dire¢cdo e o controle da empresa figue em mé&os do
governo, e se o capital privado é necessério, seja ele assegurado pela venda
. de obrigagdes e debéntures em lugar de agBes comuns. O lugar adequado
- para os representantes do interesse privado parece ser nos Conselhos
Consultivos, e ndo no conselho diretor” (PMSP, 1947, p. 25).

O ponto central de argumentagéo de Anhaia Mello, Plinio
Branco e Domingos Nolasco de Almeida é de que os transportes' coletivos
nao sao um negdcio, e sim uma questdo social. Baseiam-se no estudioso
dos EUA, Daniel Turner, em seu livio "The Fundamentals of Transit
. Planning for Cities":

'City transit is based on serving the public, not on profit. City transit is a social
._broblem, not a business one. From a profit-getting standpoint the interest of
the public and the railroads are confiicting. They can never be reconcilied.
Under the old order of things - profit - the transit problem never can be
olved. " (TURNER, citado em PMSP, 1947, p. 22). |
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A posigéo de Turner, assumida pelos técnicos liderados por
Anhaia Mello, imbute uma critica ao liberalismo: o Estado que é pensado j &
o Estado intervencionista.

A Light & Power também concordava, nos anos 20, com o
monopdlio dos transportes coletivos, sendo esse o sentido do plano de
remodelagio dos servigos proposto em 1926 e ndo aceito pela prefeitura.
Ate 1925, com a entrada dos énibus em operagao, a Light & Power detinha o
monopolio dos bondes, Unico meio da época. Com a rejeigao do planc de
1926, a Light & Power desinteressou-se pela prestagdo do servigo € da
disputa pelo monopélio do transportes coletivos em S. Paulo.

Mesmo para os proprietarios de énibus, a idéia de uma
operadora dnica ndo era mal recebida, desde que fosse de sua propriedade
(ITACARAMBI, 1985, p. 36).

Ainda segundo o mesmo autor, a questdo passava a ser
quem iria ser o proprietario da empresa Unica, o poder publico ou os
empresarios. Com a decisdo da Light & Power de deixar o servigo, seus
interesses passam a coincidir com os da prefeitura: uma quer vender seu
‘acervo, a outra o quer comprar e € o Ginico comprador possivel.

Apesar de toda a reflexfio favoravel a criagdo de um
organismo publico encarregado da gestdo e operagdo dos transportes
:coletivos, 0 governo federal expediu o decreto-lei no. 3366, de 25 de junho
'de 1941, que obrigava a Light & Power a continuar a prestacdo do Servico
:'_nas mesmas condigdbes em que vinha sendo executado. A empresa
‘continuou a prestacdo dos servigos, mas sob protesto e sem investir na
_'_rénovagéo e melhoria da frota e do sistema. (PMSP, 1947, p. 99). A
':assinatura desse decreto evidencia que havia no interior do préprio Estado
vozes discordantes quanto & passagem para a prefeitura da operacgéo
desses servigos, e que a Light & Power nédo conseguia compor-se, de modo
homogeneo, através de todo o aparelho do Estado.
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Outra evidéncia do embate entdo existente é o fato de o

constituicdo de uma companhia de economia mista, ao contrario da
autarquia anteriormente pensada. Isto revela que ja havia planos - e talvez
articulagbes mais concretas - no sentido de incorporar o capital existente na

prestaga@o do servico sob a forma de acionistas na nova companhia, o que
de fato ocorreu.

Ao assumir a prefeitura, em 1947, Christiano Stockler das
Neves designou uma comissdo para estudar o processo de constituicio da
CMTC, constituida por advogados e engenheiros, entre os quais Anhaia
Mello e Plinio A Branco. A comissdo n&o conseguiu trabalhar
conjuntamente. Ambos o0s grupos profissionais requeriam para si a
precedéncia nos estudos. Essa divergéncia metodologica na realidade
mascarava divergéncias quanto & apreciagdo empreendida pelo poder
publico e divergéncias mais basicas ainda quanto a visdo do problema da
execugdo dos servigos publicos (VAZ, 1991, p. 9). |

Enquanto os engenheiros defendiam que a legislacéo
comercial vigente ndo poderia ser aplicada, devido ao carater de relevancia
publica dos servigos e a vinculagio dos investimentos a prestacio destes,
os advogados defendiam a aplicago integral da legislagdo comercial,
tratando as empresas de servicos publicos da mesma forma que todas as
outras. Assim, 0s engenheiros criticaram os métodos de avaliagdo do
“patriménio da Light & Power e das empresas de Onibus, por utilizarem esses
f-:'critérios, enquanto os advogados apoiaram a forma de avaliagdo
incondicionalmente, porque utilizou-se dos critérios tradicionais. A questao
~de fundo presente é a de uma vinculagdo dos advogados a tradigéo liberal,
- portanto mais conservadores com relagdo aos engenheiros, que tinham seu
__:_referencial nos Estados Unidos, buscando a modernizagdo do pais pelo
caminho da. indUstria e, portanto, defendendo intervengdes do Estado na
economia em carater privilegiado.

prefeito de S. Paulo, Prestes Maia, ter orientado os trabalhos para a
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Os engenheiros, em seu relatdrio, apresentam sua
discordancia quanto acs métodos de avaliagdo e quanto & constituit;éo da
empresa, ao inves da autarquia. Em seu parecer, nao se preocupam em
deixar transparecer essas divergéncias:

“Infelizmente, em nosso pais, ainda ndo tém voz ativa os que se dedicam ao
estudo dos problemas suscitados pelos servigos de utilidade piblica, cujos
aspectos econbmico, juridico e social constituem dificil especializagdo.
Assim, embora se frate de servigos privilegiados, amparados por
monopodlios, continuam as administragdes, os advogados, 0Ss economistas e
os tribunais a submeter aos critdrios de direito civil, aos métodos da
- economia politica lucrativa e competitiva, todos os processos referentes aos
servigos de utilidade publica. "(PMSP, 1947, p. 29).

Vé-se, portanto, que trata-se de uma disputa por uma
hegemonia que ndo é s6 técnica. Os engenheiros, inclusive, penetram no
campo do direito e da economia, convencidos de serem os portadores de um
éaber novo, especializado, que conferira a solugéo aos problemas urbanos.
Portanto, querem se fazer ouvir junto ao poder ptblico e & sociedade.

Essa forma nova de ver os servigos publicos vai contra os
interesses dos empresarios de énibus. Referindo-se ao eng. Plinio A
'Branco, afirmam gue as companhias "néo viam com bons olhos os [seus]
propositos (...), dada sua longa permanéncia em atribuicbes fiscais que
‘Sempre foram exercidas com severidade” (PMSP, 1947, p. 36). Trata-se de
um -auto-elogio, mas que demonstra a imagem que o0s engenheiros
Ppretendiam constituir de si préprios enquanto burocratas municipais.

Ao defender o monopdlio estatal, os técnicos também
defendem a criagdo de um espago no Estado sob seu dominio. Pela
Tacionalidade, seria seu papel coordenar a operagéo do servigo publico de
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transportes coletivos. Ou seja, a criagdo da autarquia municipal, sem
participagd@o de particulares em sua diregéo, néo atende somente & disputa
sobre qual a melhor concepg&o, mas também a disputa pelo poder sobre o
sistema de transportes. Esta segunda disputa parece muito mais importante,
no contexto, por dois fatores: porque o monopélio dos transportes coletivos
era uma idéia bem aceita pelos envolvidos e porque tem, de fato, uma
importancia substantiva, ao garantir acesso a aspiragGes desses técnicos,
que formavam uma categoria profissional ascendente em termos de

reconhecimento social e de dominio de posigdes na maquina da
administrag&o municipal.

E possivel sugerir, a partir desta breve analise do processo
de concepgéo e constituicBo da CMTC, que o processo de expansdo do
Estado encontra seu principal limite na articulagdo de setores internos ao
Estado e o capital. Esses setores do Estado ocupam postos de caréter
eleitoral ("politico”) ou técnico ("burocratico"). Essas articulagbes constituem-
se num conjunto de movimentos que ddo as grandes linhas da conformagéo
externa do Estado, ou seja, até onde o Estado chega, com sua intervengso.
'_Obviamente, os conflitos interburocraticos também tém papel importante
‘nessa definicéo, mas ter&o o papel predominante na conformagéo interna do
Estado, o conjunto de relagdes entre agéncias e suas competéncias.

1.2.2. Outras Empresas Publicas de Transporte Coletivo

A seguir, & apresentado um breve painel das empresas
publicas de transporte coletivo no Brasil. Seu objetivo restringe-se a permitir
localizar o caso da EPT no contexto vigente no periodo em estudo (1989-
11992), sem preocupar-se em ser exaustivo ou em fazer uma sistematizacao
“completamente abrangente.(16)

(16) ‘Para elaboracdo deste item, foram utilizados dados
obtidos em GENEROSO (1992) e em pesquisa ‘realizada
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A CMTC influenciou, como par8metro, modeio ou contra-
exemplo, grande parte da experiéncia brasileira de empresas publicas de
transporte coletivo.

Um marco evidente dessa influéncia é o fato de que muitas
empresas constituiram-se assumindo simultaneamente as atividades de
gestdo e operagdo do sistema. Nessas empresas, normalmente ndo ha
segregagdo de custos e de receitas para as duas &reas, € as empresas
financiam suas atividades com a arrecadagéo da tarifa dos servigos, taxas
de gerenciamento ou fiscalizagdo e subsidios do governo municipal,
repassados na forma de integraliza¢des de capital. Neste caso, pode-se citar
a TRANSERP, de Ribeirao Preto, fundada em 1982, que transporta cerca de
20% dos passageiros do sistema municipal, além de assumir todas as
atividades de gestao.

A gest&o petista do periodo 1989-1992, em S&o Bernardo do

Campo, também implantou uma empresa encarregada da operagdo de todo
_:'o sistema e de sua gestéo. Ao longo do tempo, entretanto, o mesmo governo
“entendeu ser necessario retirar as atividades de gestdo da empresa.

Em Santos, no periodo 1989-1992, a CSTC se
_responsabilizou pela gestdo e operagdo. O governo municipal expandiu as
'jfdperag;c')es da CSTC para a totalidade do sistema, que foi completamente
‘estatizado. Entretanto, no governo seguinte, também do PT, a estatizacdo
‘total foi substituida por um sistema em que a empresa publica opera apenas
arte das linhas.

junto & algumas empresas publicas de transporte
coletivo. Adicionam-se, também, informac3o obtidas
na experiéncia pessoal do pesquisador.




52

Araucaria, na Regigo Metropolitana de Curitiba, conta com a
TRIAR, também uma das empresas mais recentes, fundada em 1989, que

_} opera parte dos servigos e realiza o gerenciamento do sistema e atividades
de infra-estrutura.

Nos daltimos anos, algumas empresas que, entre 1989-1992,
f-_assumiam parte das atividades de gestdc e de operacdo reduziram ou
_eliminaram seu papel na operagéo dos servigos. Além da CMTC, em 1993, a
;'_EMDEC, de Campinas, em 1994 direcionou-se para esse modelo, fimitando-
'?__'se as atividades de gestdo e infra-estrutura do transporte coletivo. Em
‘Salvador, a TRANSUR, que sempre concentrou suas atividades na
perag&o, recebeu, na gestdo 1989-1992, a missdo de operar apenas
como reguladora do sistema, ndo ultrapassando 5% dos servicos totais.
Deixou de operar aigumas linhas, constituindo, com isso, a frota reguladora,
_cujo custo é absorvido pelo sistema.

Algumas empresas caracterizaram-se por concentrar sua
issd0 na gestdo do sistema. E o caso da URBES, de Sorocaba, que
ambém opera terminais de passageiros. A EMTU, do governo de
rnambuco, gerencia o sistema de transporte coletivo da Regido
fetropolitana de Recife. 8. Paulo também possui a sua EMTU, analoga
congénere pernambucana, mas encarregada, também, da operagéo
terceirizada), de um corredor metropolitano de média capacidade.

Por outro lado, ha empresas que possuem atribuigdes
nicamente de operag@o, como a Companhia Carris Porto-Alegrense,
{;ndada em 1872 para operar servicos de bondes, e estatizada em 1953.
:ﬁ_’em como atribuigdes a operagio de parte do sistema, a comercializagio
e passes e vales-transporte e a pesquisa e desenvolvimento tecnolégico.
120 recebe subsidios da prefeitura e apresenta uma média de pouco mais
e seis empregados por 6nibus.
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Também em Brasilia e Jodo Pessoa existem empresas
publicas voltadas principalmente & operagdo dos servigos, coexistindo com
secretarias de transporte responsaveis pela gestao.

Como se pode ver, poucas empresas, no periodo 1989-
1992, destacavam-se unicamente como empresas voltadas a operagéo dos
servicos de transporte coletivo. As atividades de gestdo assumidas por
- empresas publicas normalmente ndo possuiam uma estrutura diferenciada
de receitas e remuneragdo, o que contribuiu para a ineficiéncia dessas
‘empresas. Para muitas delas, também, n&o se determinara uma pauta de
atribuigdes ou ndo tinham uma missdo claramente definida, o que podia
levar & superposicéo de atribuiges com 6rgéos da administracgo direta e a
realizag&o de atividades sem alocagio de recursos determinada. Em fungio
dessas caracteristicas, como & mostrado ao longo do trabalho, a EPT
diferenciou-se da experiéncia da maioria das empresas publicas de
transporte coletivo do Brasil.
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Capitulo 2

-

A POLITICA DE TRANSPORTE COLETIVO DO

MUNICIPIO DE SANTO ANDRE NA GESTAO

1989-1992.




cujo contexto se deu a implantagdo da EPT.

E importante estabé!ecer, inicialmente, uma distinggo
indispensavel. Neste trabalho, o termo politica de transportes diz respeito a
politica que envoive a totalidade das agdes do governo municipal voltadas
ao transporte, tanto publico como particular. Assim, o termo engloba n&o s6
~a politica de transporte coletive (envolvendo as agbes ligadas ao
planejamento, operagéo e controle dos servigos de transporte coletivo) como
“também a politica de transito e de vias publicas. A adogdo desta distingéo,
inclusive, contempla a conceituagéo empregada pelos técnicos da Secretaria
de Transportes de Santo André no periodo. Inicialmente, sdo apresentados
0s principios bésicos da politica, inclusive aqueles condicionantes vindos do
programa de governo assumido pela prefeitura na gestdo em estudo. Em
‘seguida, é oferecido um breve relato do seu processo de formulacéo e
_implantag&o, com o objetivo de subsidiar o entendimento das relagbes da
trajetéria da empresa publica analisada com a trajetoria da propria politica.

O contexto decis6rio em que se realizou a formulagdo inicial
‘da politica é analisado em termos de elementos de oportunidade e
‘elementos de crise, permitindo a compreensdo das motivagdes e
‘condicionantes da politica formulada. A administragao da politica é abordada

“através da identificag@o dos instrumentos adotados e das mudangas nela
;_efetuadas

21. Principios basicos da politica de transporte coletivo adotada
no municipio

A1 Integragéo no Programa de Governo Municipal

Para proceder & andlise da integragdo da politica de
transporte coletivo no programa de governo municipal, € necessario
estabelecer os tragos centrais do programa em questédo. O termo programa

55

Este capitulo apresenta a politica de transporte coletivo em
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de governo esté sendo entendido agqui como o conjunto de objetivos politicos
mais amplos que presidiram o governo, conferindo-lhe identidade e
orientando a formulag&o e implementacéo de politicas setoriais.

‘Com base nessa distingdo, pode-se identificar o programa
de governo da gestao do prefeito Celso Daniel com o “"projeto de governo"
democratico e popular em que o Partido dos Trabathadores classifica seus
governos municipais (BITTAR, p. 22-34).

Em artigos de sua autoria, o proprio prefeito Celso Daniel
‘apresenta uma concepgdo geral para esse programa comum das prefeituras
‘sob administragéo petista, identificando-as como "administragées locais
voltadas & valorizagdo da cidadania”, acolhendo a denominagdo de
fj"administragées democraticas e populares” (DANIEL, 1991). Também em
‘seu artigo de 1989, Concepgdo Geral da Administragdo 89/92 (DANIEL,
-1989) encontra-se uma sistematizagao das diretrizes basicas do programa

‘de governo do PT para Santo André.(1)

(1) Ver também DANIEL (1991). Entretanto, ainda que
inexistissem esses artigos, ndc faltam evidéncias
empiricas facilmente observaveis dessa
identificagdo, como, por exemplo, a participacio
ativa de dirigentes e técnicos petistas do governo
municipal em seminédrios e discussdes promovidas pelo
PT, através de seu 6rgdo interno que acompanha os
governos municipais, a Secretaria Nacional de
Assuntos Institucionais (SNAI), que resultaram na
elaboragdo do livro O Modo Petista de Governar
{(BITTAR, 1992y, cujo capitulo referente a
transportes recebeu contribuigdes significativas da

Os artigos de Celso Daniel e o livro O Modo Petista
de Governar apresentam visdes extremamente préximas
para os "tragos centrais" de uma @ administracdo
municipal democratica e popular, deixando clara a
influéncia dos primeiros na elaboracdo do segundo.

equipe da Secretaria de Transportes de Santo André.
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Ambos deixam claro que esse programa de governo vai além

hegemonia politica em termos nacionais.

E, portanto, um programa de governo que pode ser
extrapolado para outros niveis do Estado e que procura contribuir, mesmo

quando aplicado no nivel municipal, para uma gradual transformacdo do
Estado brasileiro e da cultura politica da sociedade.

Segundo BITTAR (1992, p. 22):

"O projeto de governo petista de inversdo de prioridades se entrelagca com
'_nossa intervengdo em defesa do desenvolvimento econdmico, politico,
cultural e etico do municipio: recomposicdo do Fundo Publico e redefinicdo
do seu gasto, criagdo de canais democréticos - formais e informais - que

Estado, que traga embutida a reforma da administragcdo publica. Um
Pprocesso acumulativo de contribuigdes decisivas para a construgo do modo

petista de governar, instrumento decisivo para a disputa de hegemonia na
‘sociedade.”

Os ftragos centrai_s_ desse programa de govemo(2) séo
-apresentados por BITTAR (1992) como:

Participagdo popular

A participagio popular no governoc é vista como garantia de
aplicagdo do plano de governo, articulando as praticas da democracia
"r'épresentativa a instrumentos de democracia direta. A participagdo &
énsada, ainda, como forma de intervir na correlagdo de forcas entre
classes "populares e dominantes".

2) Ao longo deste capitulo, se apresentam os impactos
dessas diretrizes na politica de transportes. No
capitulo 3, s&o desenvolvidos os impactos destas
diretrizes na concepgido da EPT.

da administracdo das questbes locais e se insere em uma disputa pela

permitam o controle do Estado pela sociedade e uma profunda reforma do -
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Celso Daniel ressalta a misso das administragdes
democraticas e populares de promover o "exercicio da cultura politica",
alterando a relagdo entre governo e comunidade na administracdo dos
servicos publicos. A institucionalizagio dessa pratica é tomada como forma
de instituir o direito & participagdo, como desdobramento necessério das
acles baseadas na "cultura dos direitos".

b) Inversdo de prioridades de governo

BITTAR apresenta a inversdo de prioridades de governo
como uma alternativa as "formas tradicionais de governar', caracterizada
pelo direcionamento dos investimentos as areas mais carentes, recuperacgéo
dos servigos publicos basicos e garantia de igualdade de acesso aos
servigos urbanos basicos. DANIEL aponta as implicagbes da inversdo de
prioridades sobre a distribuicao de renda, pois "coloca o problema de definir
:_ de que setores sociais captar recursos e para quais endereca-los”.

Para sua implantagdo, aponta como importante 0 aumento
~dos recursos a disposi¢cdo da prefeitura, apontando as formas progressivas
de tributagio como forma de viabilizar o aumento de recursos destinados a
‘politicas redistributivas. Aponta o confiito ideolégico que esta posigio
pressupde:

Hé um conflito de fundo, (...), que opSe a defesa do principio da liberdade
_econbémica (menos Estado, mais mercado} a defesa do principio da justica
social (cobrar de quem tem para garantir direitos a quem n&o tem". Do ponto
e vista da execugdo das politicas piblicas, um outro conflito é identificado:
quele entre uma visdo consolidada e tradicional da administragdo piblica
omo execugdo de obras e agfes concentradoras de recursos e de grande

isibilidade e uma outra, "vinculada ao respeito dos direifos sociais e da
idadania”, '
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DANIEL (1991) considera a invers&o de prioridades como

sua existéncia por outro. Ambas sdo componentes de "um novo modo de
administrar"”.

A inverséo de prioridades é relacionada por DANIEL (1991),
ainda, a consolidagdo de uma identidade local, que deve ser perseguida
pela prefeitura, através de agbes que permitam aos cidadaos apropriarem-se
da cidade. Neste sentido, a desprivatizagdo do Estado surge como tarefa
indispensavel.

t:) Desprivatizagéo do Estado

_ BITTAR (1992) assinala outro ponto central os esforgos das
administragdes democréticas e populares para democratizar e desprivatizar
o Estado. Parte da distingdo entre estatal e publico, considerando que a
mlssao das administracbes em questao deve ser transformar o que € estatal
mas é tratado como privado em bens e servigos publicos.

DANIEL (1991) ressalta a importancia de uma reforma
administrativa baseada nos critérios de democracia e eficiéncia.
Contrapondo-se ac modelo neoliberal de reforma administrativa, que, em
seu entender, nega a possibilidade e eficiéncia do Estado na prestacao de
servzg:os ele a mostra como passivel de ser conseguida peia administragdo
municipal e aponta a necessidade de elaborar uma proposta alternativa
baseada na valorizagéo dos direitos do cidaddo como valor mais importante
ue a liberdade econémica.

Politizacdo dos conflitos:
BITTAR (1992) deixa claro que as caracteristicas do “projeto

é governo” das administragbes democréaticas e populares levam a um
nflito: como o governo federal (& época, o presidente da republica era

beneficiaria da participag&o popular, por um lado, e como propiciadora da
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Fernando Collor de Melio, que derrotara o candidato do PT nas eleicbes

politizagéo dos conflitos, ainda que considerando a "mediagéo imposta pela
realidade da politica municipal” precisa ocorrer "através de um projeto
nacional". As agbes dos governos municipais contribuem para um processo
de transformagéo que ultrapassa os limites municipais.(3)

e) . Politica de Aliangas

BITTAR (1992) aponta como quinto elemento central do
"projeto de governo”: a constituicio de uma politica de aliangas que viabilize
a implantacdo dos outros pontos. DANIEL (1991) afirma a necessidade de
que essa politica de aliangas deixe claro "com quem e para quem se
pretende administrar”. Aponta como setores que potencialmente podem
oferecer sustentacdo ao governo municipal assalariados, profissionais
liberais e pequenos proprietérios.

Como ja afirmado anteriormente, foge ao escopo deste
trabalho a discussdo das formas como esses principios do programa de
governo da gestéc petista da prefeitura municipal de Santo André foram
‘postos - ou, eventualmente, ndo foram - em pratica. Cabe, entretanto,

presentar as ligagGes entre eles e a politica de transportes e a politica de
transporte coletivo, como se apresenta a seguir.

{3) Néo é sem motivo, portanto, que o Partido dos
: Trabalhadores promoveu um intenso debate sobre o

"Modo Petista de Governar" que levou a publlcagao da
obra homénima. :

presidenciais de 1989) e com o capital privado. Entende que essa
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2.1.2. Integragéo Na Politica De Transportes Adotada

A proposta de governo para os transportes seguia os
principios do programa de governo comum das prefeituras petistas, exposto
no item 2.1.1. acima. Nela havia a preocupacio de reverter a visao burguesa
tradicional, na qual o transporte coletivo era visto sempre a partir da 6tica do
mercado, sendo sua organizagdo estruturada a partir dessa logica e dos
interesses -nem sempre fransparentes- das empresas operadoras.

"0 transporte coletivo n&o deve ser visto como um negocio e sim como um

~ servigo publico essencial e de responsabilidade do Estado” (DANIEL, 1987,
p. 55).(4)

A politica de transporte coletivo da prefeitura previa a
“coordenagéo e unificagio da gestao operacional” (idem). Integrava-se, por
sua vez, em uma politica de transportes que incluia também transito e vias
piblicas. Nao por acaso essas trés &reas, na reforma administrativa
realizada no inicio da gestao, foram subordinadas & recém-criada Secretaria
de Transportes. Ao final da gestao, assessores da secretaria consideravam
que esse arranjo organizacional permitia obter "maior agilidade e integragéo
nas agdes necessérias. A gestdo unificada dos recursos - aplicados aos
transportes permite maior controle dos mesmos pela sociedade; passa a ser
mais facil identificar a movimentagdo dos recursos, os investimentos
prioritarios, o nivel de subsidio e os custos de operagao dos servigos."(5)

(4) Observe-se a coincidéncia com as afirmagdes de
TURNER (citado em PMSP, 1947). Quatro décadas antes,
a discussdo sobre o papel do Estado na gestdo e
operacao dos servigos de transporte coletivo, por
ocasido da criagdo da CMTC, se utilizava de
argumentos semelhantes. No transcursc desse longo
periodo de tempo, a gestdo publica nao conseguin
resolver as principais questdes colocadas para os
transportes coletivos.

(5) BADDINI LUCAS & VAZ (1992, p. 16). No artigo,
destinado a apresentar as linhas gerais que deveriam
nortear a elaboragdo de um plano de circulacdo e

Antecipando esse discurso, o futuro prefeito Celso Daniel escrevia, em 1987:
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Essa integragéo entre as éreas, dentro da politica proposta,
deveria servir a diretriz de privilegiar o transporte coletivo e a circulacdo dos
pedestres em detrimento do transporte motorizado individual. Ou seja,
procurava estabelecer um rebatimento setorial da inversdo de prioridades
que 0 governo municipal apresentava como principio a nortear suas acles.

A politica de transportes, assim considerada, deveria
significar uma tomada de posicdo frente aos conflitos e disputas pela
apropriagéo de espago de circulagdo e dos recursos para investimento e
custeio de servigos publicos de transporte coletivo, operacado do transito e
implantag&o e conservagdo de vias publicas. Partia de um reconhecimento
de que:

"Aqueles que se deslocam tém interesses diversos, frequentemente
conflitantes, enquanto pedestres, veiculos particulares, de carga, coletivos e
membros de classes sociais distintas” (6)

A politica de transportes deve adotar uma posigcdo nesse
conjunto de interesses "dindmicos, infinitos e contraditérios”. A opc¢éo é pela
"defesa da cidadania de toda a populagio, contra os privilégios construidos
a partir da propriedade em prejuizo ao direito ao bem-estar e a gualidade de
vida de todos os municipes." Uma politica de transportes assim constituida
€ "um instrumento politico de luta contra a sociedade capltahsta nas suas
formas urbanas de exploracdo dos trabalhadores e apropriagdo privada da
coisa pubhca "(7)

transportes para o municipio, os autores apresentam
uma sintese da politica de transporte adotada.

(6) JUNQUEIRA REIS (1991, p. 20). O autor foi diretor do
Departamento de Servigos de Transito da Secretarla
de Transportes, de 1989 a 1992,

(7) BADDINI LUCAS & VAZ (1992, p. 16).
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2.1.3. Objetivos da politica de transporte coletivo

A politica de transporte coletivo adotada pela gestdo em
studo baseou-se na proposta de governo para o setor apresentada pelo
entéo candidato a prefeito Celso Daniel.(8)

BICALHO apresenta, resumidamente, esta proposta como
tendo 0s seguintes pontos:

“Garantia da tarifa real e luta pela tarifa social:

Luta pela ampliagdo do uso do vale-transporte e implantagdo dos
passes comum, idoso e desempregado;

Fiscalizagdo das empresas privadas para cumprimento dos
contratos;

Revisdo dos quadros de horérios das éfnprééas; |

Criagdo imediata de uma pequena empresa publica operadora
com controle popular;

Mudanga no sistema de contratagdo das empresas operadoras,
passando a remunera-las por servigo prestado;

Este item trata do programa de transporte coletivo
do candidato vencedor da eleicdoc de 1988. Nao entra
em detalhes sobre a abordagem da EPT no programa de

governo, que recebe uma andlise mais aprofundada
no item 3.1. ' :
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Estatizagdo completa do sistema em quatro anos;
Planejamento e reestruturagéo do sistema municipal;

Criag&io de um Conselho de Transportes."(8)

O programa de governo reconhecia a impossibilidade de
esolver todos os problemas de transporte coletivo de Santo André apenas
através da acao da prefeitura , mas declarava a possibilidade de:

Melhorar a situagdo, por meio do aumento do controle do transporte pelo
poder publico e da abertura de canais institucionais para a participagéo dos
sudrios e motoristas nas decisées de fiscalizagdo do setor”.(9)

O controle publico era ponto central da politica de
ransporte. Esse controle era entendido como sendo realizado pela
refeitura, sob controle popular. O controle piblico, que permitiria a melhoria

0 servico e a reducdo das tarifas, era, portanto, resultado do controle
statal e do controle popular.

O programa de governo estabelecia como "compromissos”,
m relagdo a tarifa, a implantagho da tarifa real e a implantagdo da
émuneragéo das operadoras por prestacio de servigo.

A implantag&o da tarifa real pode ser vista como resposta ao
ato de as tarifas serem consideradas muito altas em relagéo aos custos de

peracao, pelos atores sociais que elaboraram o programa de governo.

8)  BICALHO (1993, p. 110).

9) PARTIDO DOS TRABALHADORES (1988)
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_Estes consideravam que as empresas obtinham lucros elevadissimos, sem
.que houvesse nenhum controle por parte da prefeitura. Haveria, portanto,
ma vez implantado o controle, condigbes de, a partir da obtengdo de
"'nformag:c')es veridicas (ou, em termos do programa de governo, “"sem
":'manipulagéo" reduzir os custos, praticando uma tarifa que fosse capaz de
~cobrir os custos e oferecer uma remuneragdo "razoavel' as empresas
peradoras.

A implantago do sistema de remuneragdo das empresas

peradoras por prestacdc de servico buscava eliminar as diferencas de
rentabilidade entre as linhas, que implicavam em diferenca no nivel de
ervico oferecido. A implantagéo de tal sistema, (que, no municipio, ficaria
conhecido como "Receita Publica") partia de uma critica ao sistema de
emuneracéo por passageiro através da exploracdo das linhas em carater
)ermissiondrio, em que a lucratividade tendia a se comportar de forma
nversamente proporcional a qualidade do servico prestado. No sistema
:foposto no plano de governo - e postériormente implantado - a receita da

peragao devia ser apropriada pela prefeitura e utilizada para o pagamento
as empresas operadoras.

Na prética, isto significou a possibilidade de ser praticado o
ivel de servico desejado pela prefeitura, com reduzida margem de
anipulagéo pelos operadores. Significava, também, a possibilidade de
desvincular custo e tarifa, abrindo caminho para a adog&o da tarifa social.

A participagéo popular na gestéo era outro ponto central na
'roposta de governo do PT para Santo André. A idéia de criar canais de
articipagio popular eficientes para a gestdo do transporte coletivo é
resente no ideédrio do partido, sendo vista como instrumento de
emocratizac&o da sociedade.(10)

10) Pode-se observar a importancia da participacéo
popular em diversos campos da gest&o municipal -~
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No caso do programa de governc de Santo André, era
defendida ndo s6 a participagdo dos usudrios na gestdo do sistema de
transporte, através da criag&o de um Conselho Municipal de Transporte e na
.reformulagédo da Comisséo de Trafego, com a participagdo de usudrios e
motoristas, mas ainda a participag&o popular na gestio a prépria empresa
_publica, "administrada em conjunto com usuarios e motoristas".(11)

: O eixe central das diretrizes para a politica de transporte
“coletivo apresentadas no programa de governo era a concentragdo de
‘responsabilidades na prefeitura sobre o planejamento, controle e produgao
‘dos servigos, como forma de resolver o problema de sua precariedade. O
~objetivo da nova politica. era estabelecer um sistema que oferecesse &
‘populacio um "transporte bom e barato”.

Para atender ao objetivo de oferecer "transporte bom e
arato" 0 programa de governo propunha um maior controle e fiscalizagdo
obre as empresas, num primeiro momento. A solugdo definitiva seria a
'*e_statizag;éo dos servigos, com a sua operagéo através de uma empresa
ublica municipal.

ainda que com dificuldades e implantacdo - no
ideédrio petista em BITTAR (1992}, livro editado sob
responsabilidade da Secretaria Nacional de Assuntos
Institucionais do PT (SNAI): , J. {(org.) O modo
petista de governar. S. Paulo, Cadernos de Teoria e
Debate, 1992. Particularamente para transporte, ver
pagina 81.

11) Programa de Governo para os Transportes Coletivos do
Partido dos Trabalhadores de Santo André, 1988,
Citado em AFFONSO (1990,p. 28-29),
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.':.'2.2. O Processo de Formulag#o e Implantag&o da Politica

_ Para apresentar o processo de formulacao e implantagéo da
politica de transportes de Santo André, & importante considerar tanto a
etapa anterior ao inicio da gestdo quanto as atividades realizadas durante a
mplantagéo e operagdo, uma vez implantado, do sistema de transportes
rrespondente a politica. Esta necessidade origina-se no entendimento do
processo de formulagio e implantagdo das politicas publicas como um

rocesso dinamico e complexo, marcado pela interdependéncia de objetivos
e meios, j& consagrado na literatura.(12)

Foi adotada a subdivisdo do processo de formulagdo e
mplantagéo da politica de transportes utilizada por BICALHO (1921). A
scolha dessa periodizagio deveu-se ao fato de que a divisao apresentada
elo autor foi considerada representativa das principais etapas do processo
e também as limitagdes do escopo da pesquisa, ndo cabendo espago para o
levantamento de uma nova periodizac@o. -Foi necessario acrescentar a
iodizagdo de BICALHO, entretanto, uma primeira fase, correspondente ao
omento inicial de formulagdo da politica, ainda antes do inicio da gestéo,
a vez que BICALHO néo se ocupa deste momento. Esta primeira fase,
ortanto abrange o processo de elaboragéo do programa de governo para
s transportes com o qual o PT disputou as eleicdes municipais de 1988,

2.1. Fase de Formulagdo do Prégrama de Governo para os
Transportes

'MONTEIRO (1982, p. 34) apresenta trés angulos basicos
Ossiveis para a analise de uma politica publica. Um primeiro angulo é
bservar a politica como uma escotha racional de um agente de decisdo. A
politica publica também pode ser vista como um output de uma organizago
vernamental ou, ainda, como resultante da negociagao politica.

12) DROR, (1968, p. 12-22).
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Pode-se entender a politica de transporte de Santo André
o tendo elementos, em seu processo de formulag&o e implantagéo, dos
angulos de analise. De fato, a politica foi fruto de uma decisdo clara de
/engao no transporte, em especial no transporte coletivo, tomada por
ies de decis&o claramente identificaveis. Também foi fruto da acéo de
" organizagdo governamental - a Secretaria de Transportes -
éia!mente nas etapas de detalhamento. Por fim, também a negociagéo
ca - com empresarios, vereadores, sindicato de trabalhadores em
fﬁorte e Associagdo dos Usudrios de Transporte Coletivo de Santo
5 (AUTC) - foi necessaria para definir os contornos da politica.

Entretanto, para o caso em estudo, deve-se adicionar um
o angulo, que € o da politica como fruto de um processo de discussao
lar e reivindicagdo. A inclus&o da politica de transporte coletivo na
da de politicas publicas teve elementos antecipadores antes do inicio
ostdo. O tema recebera bastante atengdo na campanha eleitoral. As
teristicas do sistema existente quando da posse do novo prefeito
ibuiram para que o transporte coletivo fosse avaliado pela populagéo
uma necessidade de intervencdo do maior peso. O sistema era
nte operado pelas empresas privadas, com um nivel muito baixo de
ncéo da prefeitura, apontado pelos seus criticos como uma forma de
éncia ndo desinteressada dos prefeitos anteriores, responsavel pelo
mento, a uma tarifa elevada, de um servigo de qualidade questionada
sSuarios.

A elaboragédo do programa de governo para os transportes
os baseou-se na Plataforma dos Usudrios para os Transportes
jvos de Santo André (AUTC, 1990), elaborada pela Associagdo dos
os de Transporte Coletivo de Santo André (AUTC), incorporando as
pais reivindicagbes do movimento de transportes do municipio. O
nento de transportes ja ha varios anos possuia uma forga significativa
lade, e era composto basicamente por militantes do PT. Suas raizes
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marcados por uma efervescéncia de movimentos sociais reivindicativos. Na
verdade, para a existéncia desses movimentos e, em particular, dos
movimentos de transporte em Santo André, contribuiram uma série de outros

atores como a presencga da Igreja Catdlica, do movimento sindical e de
écnicos assessorando os movimentos.(13)

2.2.  Fase de Organizagio

A segunda fase aqui apresentada corresponde a primeira na
eriodizaggo de BICALHO. Entretanto, enquanto aquele autor confere-lhe a
fe’nominag:éo de "Fase de Fiscalizagio", foi adotada aqui a denominagdo de
Fase de Organizacdo", considerada mais apropriada, uma vez que a
scalizacdo foi um dos elementos do processo de organizagdo da nova
ecretaria para a impiantagdo das diretrizes da politica de transportes
roposta para a gestdo, ao lado da estruturagdo da Secretaria de
ansportes, da coleta e tratamento de informacées e da formuiagdo ou
talhamento dos instrumentos necessarios a implantagéo da politica.

Com a vitéria do PT em Santo André, tradicionalmente ligado

encedores da eleigéo de 1988 apresentavam-se como dispostos a reverter
nodo de governar das administragbes anteriores, marcado, segundo eles,
a corrupgéo, o fisiologismo e o descaso pelos servigos publicos.

3) Para um estudo aprofundado do bProcesso de
constituigdo dos movimentos sociais no periodo e, em

especial, na regido do ABC onde se localiza Santo
André, ver SADER (1988)

S movimentos reivindicativos de transporte, instaurou-se um clima de
pectativa quanto as agdes do partido, uma vez no governo. Os -
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Assumindo o governo, a nova administragdo, no processo de
reforma administrativa que promoveu, criou a Secretaria de Transportes,

encarregada de formular e implementar a politica de transportes da
prefeitura. '

Apds um periodo inicial de organizagido, a secretaria
implantou um sistema de fiscalizacdo e levantamento de informagdes
operacionais. Essas informagdes permitiram que se produzisse um novo
desenho do sistema de transporte coletivo, com alteragdes de itinerarios,
criaga@o e exting&o de linhas € mudancas de horarios.

A introdugdo do novo desenho do sistema realizou-se na

‘mesma data da introdugdo da nova sistematica de remuneragio das

empresas, através de receita publica, em setembro de 1990. Nesse novo

formato institucional, as empresas passaram a repassar a receita provinda

?fda tarifa & prefeitura, que as remunerava com base no servico prestado,

basicamente a quilometragem percorrida. inicialmente, essa modlflcag:ao fo:
nsiderada um passo intermediério antes da estatlzagao '

223.  Fase de Intervengao e Inicio da Operagéo Publica

Antes da implantag&o do novo sistema, a prefeitura :ntervuu
em uma das empresas operadoras devido & sua ameaga de retirar vezcu!os
de operagfo. A intervengdo, em fevereiro de 1992, marca o inicio da
Operag&o direta pela prefeitura (BICALHO, 1993, P. 124), que, aproveitando
a situag&o criada (controle sobre a garagem da empresa sob’ intervencao),
pdde iniciar a operacao da EPT com frota propria, dividindo a garagem com
Viagao Alpina sob intervencéo em maio de 1990 (BICALHO, 1993, P. 125).
a intervengio a prefeitura passou a desapropriagdo, passando o
atriménio da Viagéo Alpina ao controle da EPT, que passou a operar
proximadamente 30% do servigo.
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Na verdade, a EPT j& havia sido formalmente instituida, com
rovagéo de sua lei de criaglo (Lei n° 6.527/89), mas ainda néo operava.
aneiro de 1990, ocorrem “as primeiras medidas concretas de
antag&o da EPT, com a constituigio de sua diretoria e a publicaggo de
is de concursos publicos para contratacdo de pessoal, e para aqguisigio
nibus € construgéo da nova garagem” (BICALHO, 1993, P. 114).

Fase de Municipalizagio e Operagado Mista

Com o novo sistema, a prefeitura conseguiu um grande
' na qualidade do servigo, caracterizado pelo aumento da frota com
cao da idade, ampliagdo da rede e redugsio do nimero de passageiros
etro quadrado. A significativa melhora no nivel do servico ndo
pondeu, entretanto, redugdo dos custos. Pelo contrério, o nivel de
_ oferecido implicava num aumento de custos. A prética da "tarifa
como proposto no programa de governo, significava impor aos
os uma tarifa elevada. A prefeitura passou, entdo, a subsidiar o
a, ainda que a maior parte dos custos fosse coberta pela tarifa
fa. Ainda assim, a tarifa podia ser considerada elevada. Entretanto,
_sua implantagdo até o final de 1992, o sistema sempre obteve
os indices de aprovagéo em pesquisas realizadas junto & populagso.

Fase de Disperséo

O ano de 1992 é marcado pela eleicdo do sucessor de Celso
, em eleicao disputada em outubro. Por conta da eleigdo, ocorre uma
ficagdo das criticas & politica de transporte coletivo implantada,
da como onerosa a prefeitura, e a EPT, apontada como ineficiente e

ria.(14)

Os  acontecimentos e processos em cursc nesta fase
{coincidente entre a periodizagdo formulada para
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A politica de transporte coletivo implantada atravessa um
momento de crise no segundo semestre, que chega a seu auge nos Ultimos
:'__as do governo. A crise, de carater financeiro (a prefeitura néo conseguia
anter os niveis de subsidios exigidos pela relacao entre tarifa e nivel de
rvigo oferecido) e politico (a Cémara Municipal nao aprovava
uplementagbes orcamentarias para o sistema de transportes, mesmo para
s recursos existentes). Para ndo elevar muito a tarifa, a solug8o adotada foi
ompensar parte da redugéo do subsidio com a redugéo do nivel de servigo.
essa crise de financiamento do sistema de Receita Publica, a EPT assumiu
- gestdo dos recursos arrecadados, sem repassa-los 3 prefeitura e
ealizando diretamente os pagamentos as operadoras privadas, ac mesmo
empo que a diferenga entre o valor arrecadado e o custo real do sistema
nsformava-se em divida para a prefeitura.

Nessa crise, a politica de transporte coletivo mostrou
gilidade, do ponto de vista econdmico-financeiro: a dependéncia do
bsidio vinculava a oferta de servigos as financas da prefeitura que, em
ymentos de crise, ndo conseguia manter o nivel de servigo oferecido. Além
isso, a dependéncia da aprovagdo da Camara Municipal tornou-se um forte
;é;téculo para a operacédo do sistema, pois a prefeitura constituiu-se em
ém da vontade dos vereadores -em final de mandato, com o partido do
ffeito tendo sido derrotada na eleicdo de outubro.

O periodo também foi marcado pela saida da equipe
igente da Secretaria de Transportes e da EPT. A maioria deles afastou-se
-Secretaria nos dltimos dias de governo, mas alguns deixaram Santo
dre ao longo do ano.

politica de transporte e aquela elaborada para a
EPT) sdo abordados de forma mais detalhada no item
3.2.5. deste trabalho e em BICALHO (1993).
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Contexto decisério de formulagao inicial

Para proceder & andlise do contexto -decisbrio de
tabelecimento da politica de transportes adotada pela prefeitura no
riodo 1989-1992, incluindo a criagdo da EPT, pode-se identificar os
mentos de oportunidade e de crise presentes no processo de formulagéo
- politica e de definigdo da criagdo e implantacdo da EPT. MONTEIRO
982) apresenta uma tipologia dos elementos do contexto de formulagdo

las politicas em que os dois tipos de elementos s&o definidos:

Os elementos de oportunidade sao aqueles fenémenos ou
acOes que criam condigbes positivas para a formulac@o e implantacéo da
I_:i'tica. S&o, portanto, facilitadores da agdo do governo. Normalmente se

cedidas ou acompanhadas por agdes de reforco, destinadas a
otencializar as condicGes positivas oferecidas pelos elementos de
ortunidade.

Os elementos de crise, por sua vez, sdo fendmenos ou
1agbes que dificultam a gestdo e a formulagdo e a implantagcdo de
st;cas Os elementos de crise exigem respostas da administragdo
nlc:pal sob a pena de agravamento da situacdo de crise, com aumento
s pressoes existentes ou surgimento de novas pressdes politicas, sociais
'admmlstra*was As respostas da administracio municipal, buscando
ntmlzar a influéncia dos elementos de crise sobre a politica publica em
estao poderao se caracterizar como agdes de embate, onde se busca




74

agir neutralizando ou minimizando os elementos de crise, mantendo
';|'nafterado 0 desenho da politica publica, ou se caracterizar como agdes de
'daptagéo, onde o desenho da politica publica ou de sua estratégia de
mplantag;éo séo modificados para contornar os elementos de crise. Em
lgumas ocasides, a administracdo municipal pode realizar agbes de
versdo, onde a abordagem de um elemento de crise ocorre de forma a
transforma-lo em elemento de oportunidade.

Essa categorizagéo do contexto decisério de formulagao da
politica também pode auxiliar a reflexdo sobre o processo de sua
"'mp!antagéo e redesenho da politica. Nio se desprezando que uma
eterminada politica publica - e também seu contexto decisorio - tem um

quando se adota uma visdo dindmica da politica e dos elementos do seu .

No caso em estudo, pode-se observar que estiveram
resentes, no processo de formulagdo e implantagdo da politica de
transportes e da EPT, tanto elementos de oportunidade como elementos de
ise. A agdo da Prefeitura Municipal de Santo André combinou os varios
0s de agdes frente a eles.

E possivel afirmar que os elementos de oportunidade foram
_edommantes e tiveram um impacto positivo fundamental para que a
olitica fosse implementada. Os principais elementos de crise presentes no

f:_r_atexto de formulagdo e de implementagdo foram convertidos em
ementos de oportunidade.

A seguir s&o apresentados os elementos de oportunidade e
de crise que apresentaram maior relevancia para a formulagdo e
implantag&o da politica de transportes.
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-3.1. Elementos de Oportunidade

Apoio dos Usuérios

O movimento de transportes ja ha varios anos possuia uma

Fortemente embasada nos movimentos sociais da cidade e
egido do ABC, a candidatura do Partido dos Trabalhadores contou com
poio da Associag&o dos Usudrios de Transporte Coletivo de Santo André
'TC). A "Plataforma dos Usuérios", documento elaborado pela entidade,
.@ base para a elaboracdo do programa de governo no setor de
ansportes, conforme aponta BICALHO (1993, p. 109).

Ao longo da gestéo, verificou-se que a atuacdo da AUTC
odificou-se, obtendo menos visibilidade no cenario politico do municipio. A
tidade modificou sua postura de oposicc  ao governo municipal,
Assando a ter uma postura de apoio e colaboracgdo. (16)

_') Para a integra da "Plataforma dos Usuarios™, ver
- Trajeto, n°® 1, setembro de 1890, Santo André
(Prefeitura Municipal) , pPp. 28-29.

Como exemplo dessa postura, podemos citar o processo
de implantacido do Conselho de Transporte, em que a
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Na verdade, além de fatores estruturais mais amplos (a
perda de dinamismo dos movimentos populares na regido e no Brasil
verificada nos anos finais da década de 1980), a implantagdo do novo
sistema de transportes pela prefeitura encontrou acolhida favoravel junto aos
usudrios. Dois meses apds a implantagdo, pesquisa de opini&o
encomendada pelo Departamento de Informagdes ao Planejamento da
fprefertura indicava que 62% dos entrevistados consideravam que os
ervicos de transporte na cidade havia melhorado, 30,8% n&o viam
alteragdes quantitativas e 7,2% apontavam o transporte coletivo como pior
‘apds as mudangas (MAZZEQ, 1991, p. 17).

TABELA 2.1. AVALIAGAO DO TRANSPORTE COLETIVO EM SANTO
_ANDRE APOS A IMPLANTAGAO DO NOVO SISTEMA DE TRANSPORTE

COLETIVO: PESQUISA REALIZADA POR ENCOMENDA DA PMSA
(dezembro de 1990) - em porcentuais

Avaliagdo %

Melhorou muito 26,2
Melhorou pouco 35,8
Nao se alterou 30,8
Piorou pouco 4.8
Piorou muito 2.4

Fonte: MAZZEQ, 1991.

AUTC auxiliou no contato e articulacgdo do Conselho
de Transporte.
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Em pesquisa realizada pela AUTC, no mesmo periodo
utubro e novembro de 1990), 5583% dos entrevistados apontaram o

nsporte coletivo municipal como "6timo" e "bom" contra 18,40% antes da

plantagéo do novo sistema (em outra pesquisa da AUTC, e em maio e
nho de 1990).(17)

BELA 2.2. AVALIAGAO DO TRANSPORTE COLETIVO

OVO SISTEMA: PESQUISA REALIZADA PELA AUTC (outubro e
wvembro de 1990) - em porcentuais

Avaliagao % Antes % Depois -
) (mai-jun/1990) (out-nov/1990)
Otimo 0,68 9,83
Bom 17,72 46,00
Ruim 40,79 28,33
Péssimo 40,70 15,33

Fonte: MAHON (1991).

Apoio do Partido dos Trabalhadores

Antes de assumir o governo, a visdo corrente no interior do
v:mento de transportes, no Partido dos Trabalhadores e no meio técnico a
igado era de que a tarifa cobrada pelas empresas, gragas as suas
acdes com o entdo prefeito, Newton Brand&o, n&o correspondia aos
“ios do servu;o oferecido. Era necessario, portanto, implantar a "tarifa
', que corresponderia ao efetivo custo do transporte, até que se pudesse

7) MAHON (1991, P. 19).
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statizar completamente o sistema, passando a sua operagéo integral as

os de uma empresa publica, que poderia operar com tarifas mais baixas e
ia integralmente controlada pelo governo municipal.

A nova administragdo assumiu esta visdo, e num primeiro
mento preparatorio a introdugéo dos principais pontos da nova politica,
Iementou medidas . que ampliaram 0s niveis de servico sem gerar
wpactos significativos na tarifa do servigo.

Entretanto, setores do partido aguardavam por uma tomada
possgao mais dura contra as empresas privadas. A apresentacdo do
eto de lei de criacdo da EPT foi bem recebida, atendendo ao anseio dos
tantes e dirigentes partidarios.(18)

A intervencdo na Viago Alpina recebeu apoio dos
efadores, dirigentes e militantes do partido. Bicalho (idem) observa que,
ser noticiada a intervengéo, ocorreu um afluxo de militantes do PT & sede
empresa intervida, inclusive oferecendo ajuda. O mesmo autor registra,
_'_ntanto, as criticas que a administragcdo municipal recebeu da bancada
_--:'émara Municipal por néo ter discutido previamente a intervengao, as
is foram respondidas alegando-se sigilo necessario & intervencéo. Estas
cas ndo chegaram a se constituir em problema para a realizacao da
vengéo na empresa, mas de certa forma s3o significativas do reduzido

Os passos subsequentes a intervengéo na Viagdo Alpina, no
ido de aumentar o controle do poder publico sobre a prestacdo do
0 € a criagdo da EPT, também foram apoiados pelo partido e sua
cada na Camara Municipal de Santo André.

Cf. BICALHO (1993, p.122).
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Bicalho (1993, p. 132-148) assinala que, com a superagdo
da fase de mais agudos confiitos com os empresarios do setor, o reduzido
contato institucional entre partido e governo municipal traduziu-se, ac longo
do tempo, em um "distanciamento" gue contribuiu para a derrota do
E(:a_ndidatca do prefeito, o economista Antonio Carlos Granado, gue ocupara a
fungao de Coordenador de Planejamento ao longo da gestdo, nas prévias
internas do partido para escolha do candidato a sucessio de Celso Daniel.

As maiores dificuldades surgiram exatamente no final da
gestéo, em que, inclusive em fungo da disputa sucesséria, grupos ligados
ao prefeito e ao vice-prefeito (José Cicote, que venceu a disputa interna no
pénido) entraram em conflito, que influenciou no processo de elaborac&o do
programa do candidato da situag&o a sucessao.

Nesse momento de conflito, o pré-candidato José Cicote
efendia a estatizagdo total do sistema, criticando diretamente a politica de
ansportes da prefeitura por levar a populagdo a arcar com uma tarifa
evada. O ponto alto desse conflito ocorreu quando o vereador Vanderlei
raque, um dos cinco vereadores entre os sete do PT que apoiavam José
Cicote na disputa interna, publicou um artigo no jornal Diério do Grande ABC
criticando a politica de transportes da prefeitura, acusando-a de permitir um
ucro exorbitante” para os empresarios.(19)

Apesar da existéncia de duas propostas divergentes, a
redacao final do programa de governo para a eleigdo de 1992 propunha a
continuidade da politica de transporte coletivo da gestdao 1989-1992.
BICALHO (idem, p. 149) atribui esse fato tanto a predominéncia de militantes
ligados & administracio na formulagdo da politica de governo, quanto a
necessidade de unificar o partido para a eleigéo.

3} Cf. Diadrio do Grande ABC, cadernc A, p. 6.
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De qualquer forma, essa deterioragdo da relagdo entre
dministracdo e parte do PT n&o trouxe obstaculos significativas a condugéo
a politica de transportes, tendo sido importante o apoio do partido para a

rticulagao do apoio popular nos momentos de acirramento de conflitos com
setor empresarial.

Estruturagéo da Prefeitura

Assumindo o governo, a nova administragéo, no processo de
eforma administrativa que promoveu, criou a Secretaria de Transportes,
ncarregada de formular e implementar a politica de transportes da
refeitura, integrando as dreas de transporte coletivo, trénsito e vias
ablicas. Os problemas relativos ao transporte coletivo passaram a ter um
eso politico maior, deixando de ser uma entre as vérias atribuicées do
ntigo Departamento de Transito e Servigos para ser a principal area de

refeitura, sendo criado um departamento, o Departamento de Transporte
ublico (DTP) e contratados técnicos, dirigentes e assessores para a
nplantac&o da nova secretaria e seus departamentos e da EPT.

3.2. Elementos de Crise

Conflito com as Empresas

Apds um penodo inicial de organizagdo, a secretaria
forcou a fiscalizag8o e realizou um grande levantamento de informagdes
peracionais. Essas informagbes permitiram que se produzisse um novo
desenho do sistema de transporte coletivo, com alteragbes de itinerarios,
3lagao e extingdo de linhas e mudancgas de horérios.
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Antes da implantagdo do novo sistema, a prefeitura interviu
sobre uma das empresas operadoras, devido & sua ameaca de refirar
veiculos de operagdo. Da intervencgéo a prefeitura passou & desapropriagio
da empresa (Viagao Alpina), com o que constituiu o nucleo inicial da EPT,
que passou a operar aproximadamente 30% do servico.

A intervencgéo ocorreu em meio a uma situagdo de conflito
com as empresas operadoras do fransporte coletivo na cidade, que
émeag:avam se retirar da prestacdo do servigo. Essa crise, ameacgando a
continuidade do servigo, significou uma séria ameaca a implantacdo do
programa de transporte coletivo da administragéo.

Ao converter essa ameaca em opertunidade para impor seu
projeto, a administragéo fez com que a intervencéo significasse uma vitéria
do poder publico nos conflitos que a perspectiva de implantacdo do novo
’sistema provocava entre as empresas e a prefeitura, e foi fundamental para
a consolidagdo da capacidade de intervencdo do governo e da empresa
publica. A criagdo da EPT estava prevista com ou sem a intervengao na
Viacdo Alpina. A administragdo viu na crise uma oportunidade para
implantagéo de parte de seu projeto.

Com o novo sistema ja em funcionamento, a relagéo com as
empresas evoluiu positivamente, praticamente deixando de existir disputas e
conflitos entre administrac&o e empresarios.

Reivindicagao Popular

O quadro de crise dos servigos de transporte coletivo que a
nova administragdo assumiu em 1989 impunha a necessidade de
mplementar mudangas significativas. Dadas as profundas relacfes
existentes entre, de um lado, o PT e o novo'prefeito e, de outro, o
movimento de transportes e o apoio politico recebido deste, uma atitude
passiva do governo municipal comprometeria, inclusive, seu futuro politico.




A melhoria do nivel de servigo obtida com o novo sistema
uziu as reivindicagbes populares a solicitagbes localizadas de
ndimentos.

Principais atores sociais envolvidos na formulagio da politica
“de transporte coletivo

Movimentos Populares

O processo de elaboragéo da politica de transporte coletivo
o se resumiu aos dirigentes e técnicos da Secretaria de Transportes.
mo apresentado acima, as reivindicagbes dos movimentos populares -
rados pela AUTC- tiveram papel importante na sua concepgdo. O conflito
m o0s empresarios também esteve presente ao minimo de forma
jacente, as vezes, ao longo do governo, especialmente no processo de
mulagéo do sistema de transporte coletivo, emergindo em forma de
es. Neste topicc da tradigdo de lutas populares, vivia um momento
rico caracterizado por forte mobilizac8o popular e movimentos
vindicativos.

Grande parte da populagdo havia participado ou apoiado as
ves dos metallrgicos e outras categorias que marcaram a passagem da
cada de 1970 para a década de 1980. Os principais sindicatos da cidade
regi&o eram ligados a Central Unica dos Trabalhadores (CUT). A Igreja
blica ja possuia forte presenga nas lutas populares e sindicais desde a
ada de 1950.(20)

Para a participagdo da Igreja Catdlica nas lutas
populares e sindicais em Santo André ver depoimento
do Pe. José Mahon no I Congresso de Histéria da
Regido do ABC, 1992.
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A AUTC realizou pesquisas populares para fiscalizagdo da
neragao dos servigos e participou da Comisséo de Trafego da prefeitura,
'periodo entre 1983 e 1984. Contou com a assessoria de técnicos, dentre
s o futuro prefeito Celso Daniel.

As atividades da AUTC culminaram na elaboragéo da
taforma dos Usuarios” (AUTC, 1990),(21) que foi o principal referencial
ara a formulacdo do programa de transportes coletivos do candidato Celso
iel. Ao longo da gestdo 1988-1992, a entidade manteve-se presente,
s em uma postura predominantemente colaborativa com a prefeitura.(22)

Corpo Técnico-Politico

Com o inicio da gestdo, a secretaria foi entregue a um
nico da area de transportes, Nazareno Stanisiau Affonso, um dos varios
vicos do PT com quem o prefeito possuia ligagdes que ja assessoravam e
quisavam movimentos de transporte. O secretario possuia, além disso,
' grande experiéncia profissional na érea e destacada participacdo nos
imentos de transporte e nos grupos de técnicos de transportes do PT.

A equipe montada pelo secretéario possuia formagéo na area
ransportes e, ao mesmo tempo, afinidade politica com o PT. Alguns dos
mbros possuiam, assim como o secretério, experiéncia na assessoria de
imentos populares de transporte coletivo e nas discussées de transporte
tivo realizadas internamente ao partido. Além do corpo técnico que
umiu as posi¢cdes de comando e assessoria, a secretaria e contratou

Varias entidades ligadas ao movimento sindical e
- popular participaram da elaboragdo das propostas,
entre elas o Sindicato deos Condutores.

) Cf. item 2.3.1.b. deste capitulo.




outros profissionais (com perfil parecido) que prestaram servigos como
consultores para o processo de formulagdo e implementacdo da nova
politica pela prefeitura. Tanto secretario como a equipe montada por este
circulavam em um meio onde o técnico e o politico se fundiém, no campo
dos transportes coletivos. De certa forma, forneciam uma resposta eficaz e
sintética & dicotomia entre técnicos e politicos.

Ressaltando a ligacdo da direcdo da Secretaria de
Transportes com as lutas do movimento popular de transportes, em artigo de
setembro de 1990, Luiza N. Iwakami, assessora da Secretaria de
Transportes, afirma que "atualmente, o programa da Secretaria de
'Transportes € conduzido por muitos dos que participaram daquelas
'éxperiéncias e outros que sempre defenderam os mesmos pontos de vista"
(IWAKAMI, 1990, p. 13).

A equipe da Secretaria de Transportes e da EPT sofreu
poucas alteragbes, que néo significaram quebra de continuidade, ao longo
de toda a gestao.

Prefeito

O prefeito, Ceiso Daniel, possuia fortes ligacdes com o
ovimento de transportes, tendo inclusive participado de negociacdes e da
omissdo de tréfego junto a prefeitura, representando a associacdo dos
usuarios.

Possuia ligagdes também com técnicos do PT que ja
dassessoravam e pesquisavam movimentos de transporte. Ele proprio
trabaihara como engenheiro de trafego na prefeitura.
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Pode-se dizer que o prefeito era um forte representante do
hibrido técnico-politico que caracterizou os quadros dirigentes da maioria
dos Orgdos municipais durante seu mandato, inclusive da Secretaria de
Transportes e da EPT.

PT de Santo André

O Partido dos Trabalhadores, ao qual pertencia o prefeito
Celso Daniel, a quase totalidade da equipe dirigente da area de transportes,
os principais dirigentes do Sindicato dos Condutores e da AUTC, teve um
Qbapet destacado de apoio & politica de transporte coletivo, o que nao
if':i'_'mpediu a existéncia de discordancias e conflitos.

A politica formulada integrava-se, de modo geral, as
iretrizes propostas pelo PT. Mesmo no tocante a estatizagdo total do
ema, poucas criticas mais fortes foram registradas. Ainda assim, seu

peso maior durante o periodo de disputa interna para definigdo do candidato
do partido & sucessdo municipal.

Nos primeiros meses de governo, apesar do apoio as
medidas tomadas pela prefeitura no campo de transportes, setores do
artido dos Trabalhadores menos identificados com o prefeito criticam a
ostura do governo quanto & politica de transporte coletivo. Exigiam
medidas duras contra o capital privado, a exemplo de outros municipios sob

C__i_ministrag:ao petista (Santos, S. Bemardo do Campo, Diadema). Quando a
refeitura interviu sobre a EPT, recebeu apoio desses setores.

Outra critica presente no inicio de governo foi contra os
strangewos" técnicos petistas trazidos por Celso Daniel para compor
Parte significativa das equipes dirigentes dos 6rgdos publicos municipais,
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e eles varios secretarios municipais.(23) Grupos do PT que se sentiram
;}Jdicados por esta postura langaram duras criticas a ela. Ao longo do
erno, essas criticas perderam importancia, mas foram ressucitadas, de
a forma, no periodo de escolha do candidato petista & sucessdo
ricipal. Os grupos que se sentiram alijados pelos "estrangeiros” tenderam
soiar 0 candidato da oposigéo interna ao prefeito.

Durante esse periodo, a relagdo do governo municipal com
ns grupos do PT tornaram-se conflitivas. Dos sete vereadores do
o, apenas dois apoiaram o candidato do prefeito a sucessdo, na
yuta interna. A situagao criou rivalidades muito acentuadas, configurando-
ma forte divisdo interna no partido.

Esses conflitos, entretanto, nao impediram que os
dores continuassem apoiando © governo municipal nos momentos
vs do final do ano, quando a oposi¢do impediu a prefeitura de repassar
SOS para remuneracdo das empresas operadoras do sistema de
sporte coletivo, inclusive a EPT.(24)

presarios de Transporte Coletivo

Entre os empresarios de transporte coletivo em Santo André,
ca estudada, encontravam-se empresarios com atuagéo local e grupos
atuagao nacional no setor de transportes coletivos. Grande parte das

:Praticamente a totalidade da equipe dirigente da EPT
e da Secretaria de Transportes integrava-se nesta
categoria, inclusive o proprio secretédrio.

Para um aprofundamento das relagdes entre o Partido
dos Trabalhadores e o governo de Santo André no
periodo 1989-1992, no tocante & politica de
transporte coletivo, wver BICALHO (1993).
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empresas operavam e operam tanto linhas municipais como linhas

intermunicipais na regido, além de servigos de fretamento na reglao
reailzados

Os empresarios com atuagdc local eram tradicionais
peradores dos servigos, com empresas cuja origem vinha, em alguns
asos, dos anos 40, 50 ou 60. Em alguns casos, chegavam a ter uma vis&o
jealizada do servigo e uma relagdo sentimental com a operacao:

E preciso ter muito amor e gostar, transporte &, como se diz, 0 dleo diesel
as veias, entra e ndo sai mais” (depoimento do empresério José Pastore
itho in CARDOSO, 1992, p. 37).

O sistema de receita publica, caracteristica central da nova
olitica de transporte coletivo implantada pela gestdo 1989-1992, diminui o
oder de interveng&o das empresas sobre a programacéo dos servigos. No
ntendimento do mesmo empresério, isto € visto de forma negativa:

Antes n6s éramos 0s donos legitimos e diretos do transporte, nés
efermindvamos o tipo de carro que deveria rodar, sabiamos como tirar o
arro da linha, como colocd-lo, era outra coisa...” (idem).

Os empresarios de grupos nacionais passaram a ter
egocios nas empresas de transporte coletivo municipal nos anos 80, dentro
O processo de expansdc de seus negocios, apresentado como caso
xemplar do dinamismo e do poder de diversificacio do capital no setor por
ENRY (1992, P.35): '

el transporte, la acumulacién es entonces propensa a una diversificacién
La arquitectura brasilefia de los grupos que articulan empresas al nivel
° su propriedad (toma de participacién, creacién o compra de empresas)
Wwestra el potencial dinamismo desse capital. "(25)

25) Para uma anédlise do processo de- concentracao de
capital no setor dos transportes coletivos e seus
impactos na organizagdo e produgado dos servigos,




A associagdo dos grupos nacionais com 0s empresarios
locais ocorreu através da compra de participacdo nas empresas destes,
ornando-se socios de empresas locais em dificuldades:

"Quando todos os empresérios estavam totalmente desanimados, cansados,
nos viemos animados, oferecendo um sistema para dar maior condig8o ao
usuario. Nosso pensamento é melhorar a frota. Os empresérios da regido
gostavam de usar carros velhos, e a nossa idéia era provar para o poder
¢oncedente que o transporte para melhorar tinha que fter 6nibus novos na
fua. E para ter 6nibus novos na rua era necessario ter uma tarifa mais justa,
que desse pra cobrir alguns gastos, porque na época a tarifa era muito ruim,
0 sistema era muito dificil, a maior parte das empresas estava falida”
(depoimento do empresario Baltazar José de Souza in CARDOSO, 1992, p.

No mesmo depoimento, este empresdrio evita se posicionar
d|retamente contra ou a favor do sistema de receita publica. Comparando
esse sistema com a situag&o anterior (na gestdo do ex-prefeito Newton
Brandéo), ele afirma que:

'Os dois sistemas funcionaram, o sistema do Brand&o & o tradicional, e o do
~elso é novo.” (idem)

A relagdo dos empresarios com os atores politicos no
municipio os tornava mais préximos dos politicos de atuacgéo tradiciona! no
municipio, filiados a partidos de centro-direita. A principal lideran¢a desse
campo na politica municipal era Newton Brand&o, prefeito anterior e depois
leito sucessor de Celso Daniel. Face a pequena intervenc¢ao da prefeituré
0s servigos de transporte coletivo nos governos anteriores, ndo existiam
onas visiveis de conflito expressivas.

além de HENRY, ver ORRICO, BODMER & SA (1993) e
DOURADO (1993) . : o




Quanto a relagéo dos setores empresariais com o PT, era
muito mais tensa. Face ao apoio do partido aos movimentos de transporte e
s criticas formuladas diretamente contra as empresas privadas, havia um
ntagonismo explicito entre empresas e PT. Assumindo o governo, o prefeito
e a equipe da Secretaria de Transportes entraram em conflitc com os
| mpresarios, que se opuseram a nova politica de transporte coletivo @ em
special & nova forma de contratacdo das empresas. Essa oposi¢éo
uiminou na intervengéo e posterior desapropriaco da Viagdo Alpina, de
propriedade do presidente da Associagdo das Empresas de Transporte
oletivo do ABC (AETC), entidade que representa os interesses dos
mpresarios do setor na regiéo.(26)

5. Instrumentos Adotados para a Administragdo da Politica de
Transporte Coletivo ao Longo da Gestao 1989-1992

A administragdo da politica de transporte coletivo pela
refeitura de Santo André, no periodo estudado, valeu-se de uma série de
strumentos de carater técnico e politico. Alguns desses instrumentos,
omo a criagdo da EPT, j& estavam previstos no programa de governo. A
'refeitura langou mao também de outros, ndo anteriormente previstos ou
xplicitados no programa, como a intervengdo em uma das empresas
peradoras privadas.(27)

26) Sobre as relagdes entre os empresarios de transporte
2 coletivo e a prefeitura de Santo André na gestao
1989-1992, ver BICALHO {(1992).

27) Novamente, & importante observar o entendimento da
: politica piblica como fruto de um processo dinamico
de decisdo, conforme observado por DROR (1968).
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251. Orgao Gestor

A existéncia de um 6rgéo gestor centralizado da politica de
transporte e da politica de transporte coletivo foi um ponto fundamental do
modelo de gestao implantado pelo governo do Partido dos Trabalhadores
em Santo André. Uma vez que o programa de governo do partido para os
'transportes tinha como eixo 0 controle sobre os servigos, era inevitavel a
criagd@o de um o6rgéo responsavel pelo planejamento, gestdo e controle do
sistema de transporte coletivo do municipio.

A Secretaria de Transportes foi criada para cumprir este
-bapel. Dentro da Secretaria de Transportes foi estabelecido o Departamento
__de Transportes Pablicos (DTP), que centralizava estas atribuicbes. Além de
:’t_'écnicos ligados ao PT, QUe ocuparam cargos de livre provimento
fresponséveis pelas fungbes chave do departamento, foram contratados, por
concurso, técnicos, fiscais e trabalhadores administrativos para a
;éstrutura(;.éo do DTP. '

O DTP assumiu as atividades de planejamento do sistema,
rogramagido da oferta (emissdo de ordens de servigo), controle de
rrecadacao e controle operacional (fiscalizagéo e vistoria). Também estava
éntro das atribuigbes do DTP a realizagdo dos estudos para definicdo do
alor da tarifa e o acompanhamento dos custos dos servigos, além da

efinicdo dos valores da remuneragéo das empresas operadoras.

Essa concentragdo de atividades no érgao gestor permitiu
que a politica de transportes fosse gerenciada a partir de uma vis&o
entralizada. Havia a preocupagdo de garantir eficacia na gestdo dos
ctmﬂitos, entendidos como inevitdveis na produgido e organizacdo dos
ervicos de transporte: "o 6rgéo gestor esta (...) administrando conflitos de
interesses entre os diversos setores envolvidos na producgdo e consumo dos
ervigos de transporte coletivo” (ITACARAMBI & BORN, 1991, p. 34).
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A criagdo de um Orgdo gestor centralizado, com efetiva
capacidade de gestdo dos servigos de transporte coletivo, apoiava-se na
avaliacdo de que a prefeitura encontrava-se sem condicdes de intervir, de
fato, na politica de transporte coletivo do municipio, em especial no
transporte coletivo. Segundo os consultores contratados para o
desenvolvimento de um novo modelo de gestdo, o 6rgdo entdo existente
(Departamento de Transito e Servigos) funcionava insatisfatoriamente face
aos objetivos da nova politica de transportes. Os consultores contratados
- pela Secretaria de Transportes o classificavam como:

“apenas como ratificador das politicas de fato impostas pelas empresas
permissionarias” (KGS ENGENHARIA, 1989, p. 39).

A configuragéo da Secretaria de Transportes proposta pelos
consultores é aquela que foi implantada;

"A Secretaria de Transportes é o 6rgdo responsével pela formulacdo das
politicas de fransporte do municipio e pela gestio destes servicos. A ela
'cabe criar 0s instrumentos, no que diz respeito aos transportes coletivos, que
permrtam 0 planejamento, a programacgdo e fiscalizagdo do sistema, o
controle desses servigos e a relagdo com os usuérios e © publico em geral”
(KGS ENGENHARIA, 1989, p. 40).

2.5.2. Conselho de Transportes

Ao Conselho de Transportes estava reservado o papel de
mstrumento de controle popular sobre o sistema de transporte coletivo
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Ja na "Plataforma dos Usuarios”, a participagdo popular no
lanejamento e fiscalizagio do servico é apontada como uma reivindicagao
jos usuarios que permitird que se evite que o planejamento dos transportes
;e torne "tecnocratico” (AUTC, 1890, p. 28). Quanto a politica tarifaria, a
_P_Iataforma dos Usuarios" reivindica a participagido dos trabalhadores em
ransporte coletivo e dos usudrios no processo de definigdo da tarifa,
través da modificag&o da composicdo da Comisséo de Trafego.

__ Na etapa do processo de formulagdo da politica em que a
ecretaria de Transportes assumiu a responsabilidade pela sua elaboragéo,
s consultores contratados apontaram a importancia de criagdo de
canismos de participag&o popular na gestdo, apontando esta postura
omo "a Unica que possibilita a sustentagdo do projeto politico de que a
olitica de transportes do municipio atende aos interesses da maioria" (KGS
NGENHARIA, 1989, p. 58).

_ Além da sustentabilidade da politica de transporte, o
Jonselho de Transporte era visto também como instrumento de
'ernocratizagéo da gestdo municipal, tanto em termos de oferecer &
"bpulag;éo oportunidade de participar das decisGes como através da
écalizac;éo do poder publico. . Outros conselhos foram criados ac longo da
'_éstéo, dentro do mesmo intuito.

O projeto de lei de criagdo do Conselho de Transporte de
anto André foi apresentado & Camara Municipal em agosto de 1990, um
N0 apos a aprovagao da lei de criagdo da EPT. Entretanto, sua aprovacgéo
0 se deu em abril de 1992. Essa demora na sua aprovagao evidencia que a
uestao nao foi tratada como uma prioridade pelo governo.
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Para a criagdo do Conselho de Transporte, houve a
preocupacdo de garantir a autonomia do Executivo Municipal, conforme
indicava ITACARAMBI (1991, p. 28):

rata-se, portanto, de garantir poder polftico real ao conselho sem ser atada
yma ‘camisa de forga' ao Executivo Municipal que o impega de realizar seu
programa de governo”.(28)

Houve, portanto, a adogido de um modelo de Conselho de
carater predominantemente consultivo. As suas funcdes deliberativas se
restringiam a pareceres e diretrizes gerais, além da constituicdo de grupos
de estudo de problemas e solicitagdo de informagdes & Secretaria de
Transportes.

O Conselho de Transporte proposto no projeto de lei (Projeto
de Lei n° 76, de 2 de agosto de 1990) possuia composigdes paritaria entre o
Executivo Municipal e os representantes da sociedade civil.

A representacdo da prefeitura seria composta por 6
presentantes, entre eles, obrigatoriamente, o secretério de transportes, o

diretor do DTP, o superintendente da EPT e um servidor da Secretaria de
Transportes.

No processo de discussdo e aprovagdo pela Camara
unicipal, foi substituido um representante da prefeitura por um
epresentante da Céamara Municipal, passando a existir ndo mais uma
paridade entre Executivo e sociedade civil, mas entre esta e poder pablico.

8) Essa preocupagdo surge em Vvarios outros textos sobre
conselhos municipais e sobre participacgdo popular no
governo local e na gestdoc do transporte coletivo,
como DANIEL, 1991; VAZ, 1994; ITACARAMBI, 1991.
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A participagdo dos representantes da sociedade civil foi
vinculada a entidades. Nao havia a possibilidade de candidatos individuais,

sendo a participagdo vinculada a apresentacdo da candidatura por uma
entidade.

A composigéo da representagdo da sociedade civil {(que ndo
sofreu modificagdes na Céamara Municipal) incluia um representante dos
trabalhadores em transporte coletivo, um dos trabalhadores em geral, um
dos empresarios em geral. Estes representantes deveriam ser escolhidos em
plenarias setoriais realizadas pelas entidades representativas em cada
setor.

Os trés representantes de entidades e movimentos
populares tiveram sua escolha realizada através de eleicéo direta, com voto
facultativo, aberta a todos os eleitores do municipio. Tanto a prefeitura como
0s movimentos ndo esperavam comparecimento massivo & eleicdo. De fato,
um ndmero bastante pequeno compareceu.

O Conselho de Transporte comegou a funcionar no segundo
semestre de 1992, portanto no Ultimo semestre da gest&o. Na verdade, ndo
houve tempo para uma atuago mais decisiva. O conselho aprovou seu
estatuto e iniciou um estudo sobre os impactos da mudanca do
procedimento de embarque (que passou a se dar pela porta dianteira dos
6nibus), por solicitagdo dos representantes de movimentos populares. Em 3
€ outubro realizou-se a eleicdo para a sucessdo municipal, e o candidato
do PT foi derrotado. A gestdo ndo teria continuidade e restava pouco a fazer
ao conselho.

Apesar de apresenta-lo como decisivo para o funcionamento
ﬁa politica de transporte, a gestdao 1989-1992 formulou, implantou e
:a:'dministrou & operacdo da nova politica de transporte coletivo sem o
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conselho. Quando o consetho iniciou seu funcionamento, o sistema de

remuneracac por quildmetro rodado e a empresa publica j& funcionavam hé
dois anos.

2.5.3. A intervengao na Viagéo Alpina

A intervencéo na Viagéo Alpina foi um instrumento de que a
administragdo municipal se valeu em um momento de acirramento do conflito
com 0s empresarios de transporte coletivo que operavam no municipio.

A empresa era de propriedade justamente do presidente da
Associagdo das Empresas de Transporte Coletivo do ABC. No momento de
maior conflito entre os empresédrios e o governo municipal, a empresa
fanunciou a venda de cinco de seus veiculos. Sob a alegagio de que a
'_continuidade do servigo estava colocada em risco, a prefeitura, através da
Secretaria de Transportes, interviu na empresa. A EPT, uma vez constituida,
comegou a operar da garagem da Viagdo Alpina. Ao final de alguns meses

de operagéo conjunta, a empresa foi desapropriada e sua frota e msta!agao
incorporadas a empresa publica.(29)

2.5.4. Receita Publica

A forma de remuneraciio das operadoras adotada pela
prefe;tura foi denominada Receita Pdblica. Caracterizava-se pela destinagao
da arrecadacéo correspondente ao pagamento de tarifas a prefeitura, que
com estes recursos pagaria as empresas operadoras (tanto a EPT como as
empresas particulares) de acordo com o sérvigo prestado.

29) A desapropriacgdo da Viagdo Alpina, especialmente nos
aspectos relacionados & EPT, ¢ abordada no capitulo
3 deste trabalho. :
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Trata-se de um sistema de remuneragdo dos produtores do

onde sdo estabelecidos horarios, itinerarios, frotas por linha e demandas
previstas.

A operagdo do servico & de responsabilidade da
_concessiondria exclusiva, que é a empresa publica, que contrata operadoras
_particulares para a parcela do servigo que nédo operar diretamente. Apesar
€ serem contratadas pela EPT, as operadoras particulares estdo
submetidas ao controle e 3 fiscalizac&o direta da Secretaria de Transportes.

prefeitura assinou o contrato entre a EPT e as empresas particulares na
ualidade de anuente.

A remuneragdo se da através de indices que foram
stabelecidos no contrato entre a EPT e as operadoras particulares e entre
EPT e a prefeitura.

_ A EPT funciona como arrecadadora da receita, que é
depositada em uma conta corrente em seu nome. O valor arrecadado é
repassado para uma conta especial da prefeitura, controlada pelo DTP.(30)

MENDANHA LADEIRA (1990, p. 22) assinala que esse
sistema depende fundamentalmente do controle da prefeitura:

(30) Para uma explicagdo detalhada do funcionamento do
sistema de receita piiblica em Santo André no periodo
1990-1992, wver MENDANHA LADEIRA, 1990,
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yra que a ‘Receita Publica’ tenha éxito, & fundamental o controle de 100%
_sistema. Temos de saber diariamente quantos passageiros foram
ysportados, quantos deste total tinham passes escolares ou vale-
”"spon‘e, temos de saber quantas viagens e a que horas elas foram
lizadas e temos de saber qual a frota efetivamente usada em cada linha”

Assim, 0 modelo de gestdo implantado coincide com a
otriz de manter sob controle da prefeitura (entendida como agente do
trole publico) a operagéo dos servicos de transporte coletivo. Ao mesmo
_po somente com a existéncia de um érgao gestor com poder e

acitagao técnica é possivel realizar todas as atividades de controle que ]
ema exige.

Segundo BICALHO (1993, p. 149), esse modelo de gestao
rmnt:u a melhoria do servigo e a sua prestagdo com eficiéncia:

rande passo da Prefeitura de Santo André foi criar uma estrutura
ucional de gestdo competente e eficaz, com clara definicdo de cada
e envolvida na produgdo do servico (...). O resultado disto nédo foi s¢ a
oria da qualidade do transporte, mas como isso se deu, pela obtencdo
ficiéncia na operagdo tanto do setor privado, como no sefor publico. "

A avaliagdo acima, no entanto, deve ser relativizada pela
o tarifaria. O sistema de receita publica, ac permitir a ampliagdo do
I 'de servigo por desvincular tarifas de custos -e, portanto, romper com a
empresarial da organizagdo do servigo de transporte coletivo- levou a
umento de tarifa, em virtude do aumento do nivel de servigo. A ndo
ovagdo da Taxa Transporte(31) privou o governo municipal do
rumento que -em suas avaliagSes- equacionaria o problema da cobertura
stos do servigo nos novos niveis estabelecidos.(32)

Sobre a Taxa Transporte, ver item 2.5.5. deste
: trabalho. -

'No item 2.6.2. a politica tarifaria volta a ser
-abordada. Para uma anadlise do impacto (inclusive com
simulagdes numéricas), ver LAMARCA & AMARAL, 1991.
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A critica a este modelo de remuneragao ataca principalmente
ato de que os custos do sistema n&o s&o reduzidos e tendem a aumentar.
ORTES & JACOB (1993) levantam o risco de que o modelo esta sujeito a
npactos imprevistos que podem atuar negativamente sobre 0 desempenho
o sistema de transporte coletivo. Os mesmos autores lembram que o
mento da oferta gerado pela possibilidade de desvincular custo e tarifa
ps servigos n&o necessariamente implica aumento da demanda.

Ainda segundo FORTES & JACOB (1993, p. 687), a adogdo
sistema de Receita Pdblica (ou Caixa Unico), desloca o interesse dos
ansportadores privados da preocupagdo com a redugdo de custos para a
pliaga@o das especificacdes do servigo porque:

consumo é automético, ou seja, o "Caixa Unico” cobre sempre os custos
de que realizados em conformidade com o especificado.”

Esta argumentagdo pode ser questionada a partir da
bservac8o de que as empresas operadoras, mesmo com O sistema de
ita Publica, continuam interessadas em reduzir os custos, aumentando
1 margem de lucro. Isto € particularamente verdadeiro para as empresas
idas a grupos com atuagdo nacional, que podem usufruir de poder de
ganha junto aos seus fornecedores. Uma vez que sua remuneragio se da
:_artir de indices de consumo diretamente associados aos pregos dos
umos, € possivel obter ganhos através do aumento de prazos de
lamento nao previstos pela planitha de custos, obtengéo de descontos em
ras empresas do mesmo grupo e expedientes de ampliacio da
"loragéo da forga de trabalho, muitas vezes baseados na burla da
slacao trabalhista. Este conjunto de operagfes permite que o aumento da
dutividade e a redugéo dos custos sejam incorporados integraimente pelo
ital privado. '
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No caso de Santo André, esta preocupagdo condicionou a
determinagéo das misstes da empresa publica. Assim, foi estabelecido gue,
‘entre outras, a EPT teria a miss@o de contribuir para a capacitagdo técnica
‘do poder publico para a gestdo dos servigos, através do fornecimento de
‘informagdes. Entretanto, em muitos casos a empresa publica néo tem como
‘obter 0s mesmos resultados, pois sua capacidade de negociagéo tende a

‘ser menor que a das empresas privadas, por diversos motivos, de ordem
‘legal e organizacional.(33)

:2.5.5. Taxa Transporte

A percepgao de que os recursos para financiar um sistema
.de transporte coletivo de boa qualidade ndo poderiam ser obtidos apenas
-através da politica da tarifa real, colocou frente & administragéo municipal a
fnecessidade de encontrar novas fontes de recursos para financiar os
':_'i_nvestimentos necessarios a ampliagédo e melhoria dos sistemas municipais
d_e transportes coletivos. A prefeitura de Santo André resolveu implantar um

ovo tributo, a Taxa Transporte, destinado a se tornar uma nova fonte de
financiamento dos transportes coletivos.

O projeto da Taxa Transporte buscou inspiragdc em uma
experiéncia francesa implantada na década de 70, o versement transport,
ealizada na Grande Paris. Tratava-se de um tributo que incidia sobre as
‘empresas sob a forma de um porcentual sobre o sua folha de pagamento.
Os recursos arrecadados destinavam-se aos investimentos de infra-estrutura

- equipamentos para a melhoria do sistema de transportes. Tendo sido

realizados os investimentos, ela foi progressivamente transformada em
ubsidio & tarifa.

33) Para discusséo dessa missdo das empresas publicas,
' ver 1.1.1., item d deste trabalho.
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Segundo CACCIA BAVA (1990, p.22):

'O argumento basico para a criagdo da taxa na Franga foi o de que as
_atividades econdmicas da regido metropolitana geravam uma demanda
adicional ao sistema de transporte coletivo. Essa demanda adicional
implicava em novos investimentos do poder publico. E os estabelecimentos
comerciais, industriais e de servigos, que ocasionavam o aumento, nhdo
contribuiam com recursos para atender a esses investimentos. Havia,
rtanto, uma distor¢8o: o conjunto dos cidaddos, através do pagamento de
postos e taxas, arcava com oS investimentos exigidos pelas atividades
produtivas, subsidiando assim a iniciativa privada. Ao perceber essa
d)’storgéo, a sociedade francesa propds a criagdo de um novo tributo que co-
responsabilizasse o seftor empresarial pelos investimentos requeridos,
através da taxa”.

Ainda de acordo com o autor:

Taxa Transporte & uma contraprestagéo de servicos cobrada das pessoas
uridicas do municipio”.

Portanto, a taxa transporte poderia ser definida como um
ributo que tem seu fato gerador no oferecimento de servicos publicos de
ransporte coletivo pela prefeitura.

A prefeitura de Santo André fundamentou a proposta da
[axa Transporte na visdo de que os transportes coletivos municipais s8o, na
rdade, um insumo de produgdo colocado a disposigdo das empresas pelo
der publico, de forma analoga a limpeza ou iluminagdo publica. Sem a
a, os custos sociais do sistema de transporte coletivo sdo absorvidos
icamente pelos trabalhadores e pela prefeitura, apesar de serem as
mpresas as maicres beneficiadas, tendc em vista que os transportes
letivos municipais servem, dentro desse raciocinio, principalmente para
focar a mé&o-de-obra de casa para o trabalho e vice-versa.
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Na proposta formulada pela Secretaria de Transportes de
anto André, com ajuda de consultores externos, o valor a ser cobrado seria
eterminado em moeda forte, com base no numero de empregados da

Considerando que as empresas com até dez empregados
roduzem uma demanda sobre o sistema de transporte relativamente
equena com relagéo as demais, a taxa seria cobrada apenas das empresas
ue superassem esse limite. O ndmero de empregados foi considerado um
jdlcador satisfatdrio do impacto do funcionamento de uma empresa sobre 0

._stema de transportes e, consequentemente, sobre 0s seus custos.

Visando ampliar o processo de participagdo popular na
estdo municipal, a Taxa Transporte foi concebida de forma subordinada ao
onselho de Transporte, a quem caberia analisar e deliberar sobre a
plicagdo dos recursos arrecadados com a Taxa Transporte que se

Na mesma época, nos municipios de Diadema e Campinas,
do sob governos ligados ao PT, a Taxa Transporte foi aprovada pela
mara Municipal. Entretanto, a lei aprovada foi contestada judicialmente
a FIESP e n&o pdde ser posta em pratica. Em Santo André o projeto de
n&o foi aprovado pela Camara, o gue tirou da prefeitura um instrumento
siderado importante para a solugéo da equagio econdmica dos custos
servico de transporte coletivo, além de esvaziar uma das principais
¢oes previstas para o Conselho de Transporte.

VAZ & CAVALCANTE (1992, p.7), apresentam um estudo
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"Tratar-se-ia de um tributo de baixo impacto nos resultados das
empresas e, consequentemente, de baixo impacto nos pregos
finais:

E um tributo de f4cil determinagdo, pois os dados da base de
calculo sao facilmente obteniveis;

E um tributo de carater marcadamente redistributivo, onerando as
empresas e reduzindo os dispéndios dos trabalhadores;

Reduz a apropriagéo privada sem custos, por parte das empresas,
dos investimentos publicos e dos dispéndios de custeio do sistema
de transporte coletivo custeados pelos trabalhadores e pelo
governo;

Proporciona possibilidades de aumento de investimentos ou de
aplicagao de subsidios ao transporte coletivo.”

No mesmo trabalho, apresentam simulagdes realizadas para
 Paulo e Campinas, utilizando valores entre US$ 10 e US$ 50 por
__|onar|olano a época cogitados por estas prefeituras, casc implantassem
proposta. E relevante anotar que as simulagdes se basearam em estudos
Instituto  Pdlis, que também prestou assessoria & Secretaria de
nsportes de Santo André para a formulagdo da proposta para o
nicipio.

Para as duas cidades, foi possivel verificar que, para Sdo
Io “a taxa transporte conseguiria gerar um subsidio - e reduc8o na tarifa
; nivel superior & 10%, chegando a quase 18%, no caso de Campinas.”
a calcular o subsidio possivel de ser gerado, os autores adotaram o
rio da cobertura de tarifas, ou seja, quantas passagens o valor
ficadado seria capaz de pagar, o que da, na verdade, uma dimensio
oximada dos valores.(34)

) Os autores apontam, em seu trabalho, que seria.
- melhor utilizar o custo total do sistema de
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Como conclusdo da simulagéo, o estudo aponta para a
possibilidade de que a Taxa Transporte nao possa resolver completamente
o problema do financiamento do transporte coletivo e do preco das tarifas,

pois sua adog&o ndo eliminaria a necessidade de buscar outras fontes de
financiamento.

2.5.6. Fundo de Transportes

O Fundo de Gerenciamento e Investimento no Sistema de
Transportes do Municipio de Santo André foi concebido como instrumento
para 0 equacionamento econdmico dos servigos de transporte coletivo.

De acordo com sua lei de criagdo (Lei Municipal n° 6.745, de
17/12/1990), os recursos que se destinam ao fundo sao:

: . . Arrecadac&o da exploragdo do sistema de transporte éoletivo;
. Arrecadacdo da Taxa Transporte;

. Repasses do tesouro municipal;

. . Valores arrecadados em multas;

Valores arrecadados em multas e publicidade;

Transferéncias do setor privado;

transporte para este céalculo, porém n&o houve
condigdes para tal.
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Recursos provenientes da operagdo de estacionamentos
regulamentados em via publica;
Recursos provenientes de convénios e financiamentos;
Comercializagao de passes;

Receitas financeiras.

Os recursos assim destinados poderiam ser aplicados da
eguinte forma:

cobertura de custos da operagdo do sistema de transporte
coletivo;

pagamento da taxa de gerenciamento a EPT,;(35)

investimentos em imdveis, obras e veiculos.

Nas primeiras formulagdbes, o Fundo Municipal de
ransporte, seria gerido pelo Conselho de Transporte, 0 que visava
ossibilitar a participacéo popular na gestdo municipal, a lei aprovada, no
ntanto, subordinava o fundo & Secretaria de Transportes e constituia seu
selho deliberativo apenas com dirigentes municipais; o secretario de

portes, o diretor do DTP, o superintendente da EPT e representantes
outras secretarias (Finangas, Planejamento e Assuntos Juridicos).

35) Sobre a taxa de gerenciamento paga a EPT, ver itens
3.1.3.4 e 4.2.3.1.
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Na pratica, o fundo teve pouca importancia. Concebido

"belecndas que ndo eram recursos de valor significativo, se comparado
lume de recursos gerados pela arrecadaggo dos Servicos.

Empresa Publica de Transportes

A empresa publica era um dos instrumentos definidos como
mportantes para o funcionamento da nova politica de transporte
vo. Na concepgéo adotada, ela ndo seria a principal protagonista da
ntagdo e administracdo da politica -papel reservado ao orgéo gestor do
' , @ Secretaria de Transportes-, nem seria 0 mais importante dos
mentos -papel desempenhado pelo sistema de Receita Publica. Foi
bida para desempenhar um papel maltiplo, com diversas atribuigées.
ARAMBI & BORN (1991, p.34) apresentam o conjunto de missdes
/ados & EPT: |

presa Publica de Transportes de Santo André atua como reguladora
stema oferecendo capacidade operacional, capacidade técnica e
_agoes operacionais e administrativas para o gerenciamento do
‘:_'a. (..) A EPT também tem fungdo estratégica: através dela o poder
estabelece um padréo de qualidade a ser seguido pelas demais
doras e promove o desenvolvimento técnico e tecnolégico do sefor no
lpIO "

Cabe a observagéc que a Empresa Publica de Transportes
antoAndré ndo foi concebida como a solugio para a situagao
tfrada no setor de transporte coletivo municipal. Ela integrava um
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pjunto maior de elementos que compunham a politica, em um arranjo que
b}etivava melhorar o nivel de servico e os reduzir custos do transporte
oletivo, por meio da passagem do controle dos servigos, efetavamente para
poder publico municipal.(36)

Principais Modificagdes da politica ao longo da gestio
1. Estatizacdo

A remuneragéo das empresas por quilémetro rodado, aliada
m sistema de fiscalizagdo eficiente, apresentou resultados considerados
ffavoréveis pela prefeitura que retiraram do horizonte da gestao de Celso
iel a idéia de estatizagdo completa do sistema.

Em entrevista a revista Trajeto, o prefeito declarou que a
é_tizagéo estava fora das metas de sua gestdo. Segundo o prefeito, a
engao” era "garantir transporte melhor e mais barato através da EPT e
strar transparéncia no controle publico sobre as operadoras".(37)

Passou-se a avaliar que a estatiza¢&o ndo era necessdria
't'_ro do novo arranjo institucional, pois o controle ja estava garantido pelo
o sistema. Formalmente, o Conselho de Transporte, implantado em 1992
ue contava com a participacdo de representantes de entidades
hlares sindicais, empresariais, representantes da EPT, da direco dos
ciona'rios da Secretaria de Transportes e do Prefeito, também seria
ortante para o controle.

A seguir, no capitulo 3, 880 apresentadas as
maltiplas missdes reservadas para a EPT dentro da
politica de transporte coletivo adotada pela
prefeitura :

DANIEL (1990, p. 27).
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Tratou-se, portanto, de uma mudanca engendrada pela
plantacdo das etapas intermedidrias. Seus impactos, avaliados como
sitivos pela administragdo municipal, determinaram a alteracdo das
retrizes superiores da politica.

Essa mudanga de posiglo refletiuv-se em conflito na
eparagéo do programa de governo para a eleicdo de 1992, Os militantes
e nac participavam da gestao defendiam a inclusao da estatizacZo entre

Em outubro de 1991, em entrevista a Revista Trajeto,
berto Vieira da Silva, presidente da Associagdo de Usuérios de
sporte Coletivo de Santo André, declarava que a posigao da AUTC e a
particular era de estatizagéo total. Apontava a experiéncia da EPT como
gumento para a estatizacao, afirmando que;

pesar de todos os problemas, a EPT estd dando cerfo. {.) A EPT tem
1a fungdo social e, portanto, (...) ndo pode ter lucro”. (38)

Na disputa pela indicag@o do candidato do PT & sucess&o de
f!‘so Daniel, os grupos que apoiaram a candidatura de José Cicote, de
0sicao interna ao prefeito, dominantemente apoiavam a proposta da
atizagao completa do sistema.

Por outro lado, na elaboragéo do programa de governc do
ndidato de seu partido & sucessdo, os técnicos gue desempenhavam
icdes de direg&o e assessoria na Secretaria de Transportes defenderam a
nutencgao do formato entéo vigente, onde a empresa publica convivia com
empresas privadas, com remuneragéo por servigos prestados. Para esse

8) SILVA (1991, p. 16).
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rupo, ligado ao Partido dos Trabalhadores, que apoiava o candidato ligado
o prefeito Celso Daniel e que exercia a diregdo do sistema de transporte

o municipio, a estatizag&o total do servico, para o caso de Santo André,
&0 era mais prioritaria.

.6.2. Politica Tarifaria

A adogao da tarifa real ndo significou uma redugéo na tarifa.
fesmo com o controle da planilha tariféria pela prefeitura (ainda na vigéncia
a remuneracdo por tarifa), ndo foi possivel reduzir a tarifa aos niveis
esejados O periodo coincidiu, também, sucessivos planos de estabilizagéo
condmica, recessao, brutais perdas de poder aquisitivo dos trabalhadores e
umentos dos insumos acima dos indices de inflago.

Com o novo desenho do sistema e correspondente
créscimo dos custos, a questéo tarifaria passou a monopolizar as atengoes.
studos de técnicos da propria Secretaria de Transportes indicavam que, de
990 para 1991, com as mudangas realizadas no sistema de transporte
oletivo, ocorreu um aumento de 41,5% do custo por passageiro
ansportado. Se computados os aumentos de custo em virtude da variagao
e pregos dos insumos, o porcentual de crescimento do custo do sistema de
ansporte alcanga 47,7%.(39)

Os autores concluem que é necessério estabelecer formas
e subsnduo para compensar ¢ aumento dos custos, apontando para a taxa
ansporte como o melhor caminho para conseguir “tarifas socialmente justas
‘bom nivel de servigo".

No novo patamar de custos, a garantia da "tarifa real"
onstante no programa de governo e na "Plataforma dos Usudrios”
:‘bstrava—se perversa para os usuarios. Assim, a antiga bandeira de luta do
f_ovimento popular e do partido, guindada, no inicio da gestdo, a uma
6sigéo central na politica de transportes, néo exibia mais utilidade.

39) LAMARCA & AMARAL (1991, p. 37).
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Uma tentativa de contornar, através de subsidios, a
impossibilidade de adog&o da "tarifa social" constituiu-se na resposta que a
prefeitura conseguiu dar a nova situagéo, gerada por fatores externos e
pelos proprios resultados da implantagao de algumas etapas da politica.

A rejeicéo da taxa transporte pela Camara Municipal foi um
duro golpe nas pretensdes de subsidiar o transporte coletivo. A prefeitura
chegou a destinar recursos para o subsidio do servico, mas nunca em niveis

condigdes de dar continuidade a esse novo instrumento da politica, nos
mesmos niveis, devido a crise financeira e orgcamentaria da prefeitura em
1992.(40) Essa crise fez com que fosse tomada uma série de decisbes de
cortes de investimentos e despesas. A prefeitura, em nome do seu equilibrio
economlco-fmancelro adotou procedimentos que caracterizam a operacgéo

obtlnha mesmo com a tarifa considerada alta,

Se for estabelecido como referencial de analise o slogan de
;ransportes da campanha eleitoral de 1988, "transporte bom e barato”, ver-
5e-a que a prefeitura conseguiu, de fato, implantar um sistema considerado
yom tecnicamente e pela populacéo. Nao ha evidéncias, entretanto, de que
>sse servigo tenha sido considerado barato por nenhum dos envolvidos
mesmo nos momentos de subsidio mais elevado.

1

A avaliagdo da populag&o, por outro lado, parece ndo
contemplar com o0 mesmo peso os dois requisitos enunciados pelo slogan. O
© de o transporte ser considerado caro nao impediu o alto nivel de
Provacgéo do servico, nem motivou movimentos reivindicatérios. Pelo

40) Cf. item 3.2.5, deste trabalho.
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contrario, assistiu-se, durante a gestao, a uma perda bastante expressiva do
folego do movimento popular no campo de transportes, limitado,
~ basicamente, a pedidos localizados de carater operacional, normaimente
sem conflitos significativos.(41)

Um cuidado, entretanto, € indispenséavel para que esta
observagdo tenha validade e n&o gere conclusbes sem embasamento:
observa-se, de modo geral, uma perda do dinamismo de grande parte dos
movimentos populares ao longo da segunda metade da década de 80. E
'f bem possivel que o movimento popular de transportes em Santo André
tenha se submetido & mesma tendéncia geral verificada para outras formas
de canalizag&o e organizagéo das reivindica¢des populares.

(41) Um indicador deste fato & a votacdo obtida pelo
representante da AUTC na eleicdo para o Conselho de
Transporte, em 1992. O representante da AUTC se
elegeu apenas como o segundo mais votado, sendo o
primeiro mais votado um representante de uma
entidade de muitc menor expressido politica no
municipio que a AUTC, uma associacdo de moradores de
um bairro na periferia da cidade. '




Capitulo 3

RECONSTITUICAO DA TRAJETORIA DA
EMPRESA PUBLICA DE TRANSPORTES DE
SANTO ANDRE NO PERIODO ESTUDADO.
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Neste capitulo, é apresentada uma reconstituicdo da
_trajetorla da EPT no periodo estudado.

Primeiramente, é analisada a missao atribuida a empresa na
estéo do prefeito Celso Daniel. Esta analise é realizada de forma referida a
classificagdo das possibilidades de atribuicdo de missées as empresas
ublicas de transportes apresentadas no capitulo 1, a saber:

prestacao direta de servigos de transporte;
garantia do controle estatal do sistema de transporte coletivo;

garantia de continuidade dos servigos em situagbes emergenciais;

explicitac&o do padréo de qualidade definido para os servigos;
alternativa a restricOes legais da administragao direta;
desenvolvimento de inovagdes técnoiégicas;

aplicagéo de diretrizes gerais de governo e

realizagao de agbes localizadas, sem interesse para a politica de
transporte coletivo.

Entretanto, como sera visto adiante, a classificagéo acima

foi utilizada como fonte de categorias estanques, e sim como referéncia
identificar os diversos elementos da multipla missdo assumida pela
“ha politica de fransporte coletivo, orientada para o garantia do controle,
prefeitura, da produg#o e circulago dos servigos de transporte coletivo.
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A analise procura confrontar a definicdo de miss&o
formulada no programa de governo com o qual o candidato do PT venceu as

leigbes municipais de 1988 com a missao multipla atribuida ao Iongo da
gestao.

Tambem é apresentada a trajetéria da EPT desde sua
ncepgéo até o final da gestéo, em 1992, identificando as principais etapas

essa evolugao, os processos e fatos mais marcantes.

A EPT na Politica de Transporte Coletivo de Santo André
no Periodo 1989-1992

. A Empresa Pablica no Programa de Governo do Part:do
dos Trabalhadores na Eleigo de 1988 em Santo André

A EPT ¢ definida, no programa de governo do Partido dos
Traba!hadores elaborado para as eleigbes de 1988 para a prefeitura de
anto André, como instrumento da politica de transporte coletivo. O
ograma de governo previa para ela uma dupla misséo: garantir a
_'ntinuidade dos servigos em situagbes emergenciais causadas por boicote
das empresas privadas e permitir a constituicio de um nicleo a partir do
qual ocorreria progressivamente um processo de municipalizagdo dos
nsportes coletivos, entendido aqui como a transferéncia da totalidade da
ia operacao direta para o poder publico municipal. O compromisso com a
iagdo da EPT € assim apresentado no programa de governo:

) deve-se destacar o compromisso com a criagdo de uma pequena
mpresa municipal de transporte coletivo, administrada em conjunto com
_Uéﬁos e moforistas. Convém iniciar com uma empresa de pequeno porte,
ra garantir que ela seja bem administrada (sem desperdicios ou
rhpreguismo). Tal empresa teré dois papéis bésicos: por um lado, serd
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instrumento necessério para garantir 6nibus nas ruas em caso de boicote
dos empresérios (como represalia pelo aumento do controle da Prefeitura
sobre eles), por outro lado, seré o nucleo de um progressivo processo de
municipaliza¢io do transporte coletivo, algo necessario porqué o transporte
€ servigo publico que ndo deveria ser objeto de lucro privado, como ocorre
hoje." (PARTIDO DOS TRABALHADORES, 1988 - o grifo encontra-se no
orniginal).

3.1.2. Mudanga na Concepgédo da EPT - Abandono da Idéia de
Estatizagado Total do Sistema

Apbs o inicio da gestdo, percebe-se que a proposta da
administragéo para a empresa se modifica. Torna-se claro gue o nucleo da
miss@o da Empresa Publica de Transportes de Santo André deveria ser o de
- funcionar como instrumento de controle do poder publico sobre a operagao
dos servigos. A idéia de estatizagao total da operagdo do sistema €, entéo,
abandonada. Enquanto o programa de governo do candidato do PT atribuia
a EPT a missdo de ser "o nucleo de um progressivo processo de
municipalizag@o do transporte coletivo”, o prefeito, vinte meses ap6s tomar
posse, e ja com a EPT em operagdo, assegurava que a estatizagdo nao
estava entre as metas de seu governo.(1)

Essa énfase na utilizagdo da EPT como instrumento para
possibiiitar o controle do sistema j& estava presente nos primeiros dias de
governo. A estatizaggo total do servigo, desde o inicio, era vista pelo
secretario de transportes e pelo prefeito como secundaria em relagdo ao
controle das empresas operadoras. (2)

(1) «Cf. DANIEL (1990, p. 27)
{2) Depoimento de Marcos Bicalho, janeiro de 1995,




115

Os consultores contratados para o trabalho de concep¢do da
resa também sdo cuidadosos quanto a estatizagao total do sistema.

Depois de remeterem a reflexdes do Encontro de
sportes do Partido dos Trabalhadores de 1984 (PARTIDO DOS
BALHADORES, 1984) e de DANIEL (1987), os consultores formulam
}izes para ampliacdo do controle estatal sobre os sistemas de transporte
;'ivo que, a seu ver, sdo conflitantes com os interesses da "6tica do lucro
ﬁdida pelos empresdrios” (KGS ENGENHARIA, 1989, p. 10). Essas
g|zes podem ser resumidas como:

fiscalizag@o rigorosa da prestago dos servicos pelas operadoras
privadas,

definicao de tarifas compativeis com a capacidade financeira dos
setores de baixa renda;

conhecimento dos custos reais de operag&o do sistema;

capacitacéo do poder publico para aferir custos reais e operar os
servigos de empresas sob intervengdo ou encampadas, utilizando-
se principalmente da criagdo de empresa publica e

racionalizagdo da oferta de transporte coletivo para aumentar a
eficiéncia e reduzir custos dos servicos.

Para os consultores, essas diretrizes permitiriam ao poder
co controlar rigorosamente o sistema, contrariando os interesses das
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- controle efetivo sobre a operagdo do sistema, a busca da realidade
faria e a redugdo da margem de lucro do empresério aos niveis prescritos
lei acabara por provocar o desinteresse dos empresérios que atuam hoje
setor. Nesse sentido, a estatizagdo ndo é o objetivo primeiro de todo esse
CessSC, mas. o recurso extremo para se conseguir a implantagdo efetiva
este novo modelo de gestdo publica dos transportes. E, mesmo
endendo-se a estatizagdo como uma necessidade para a implantagdo de
pliticas publicas da Gtica de uma administragdo democrética e popular,
rio que nao se restringe a area dos transportes publicos, é preciso uma
lise mais profunda de suas implicagSes" (KGS ENGENHARIA, 1989,

Os consultores salientam a maior importancia do controle
ivo do poder publico sobre a produgao dos servigos e prevéem que este
cesso tornara o negdcio menos interessante para o capital privado. A
tatizacdo & vista, portanto, como secundaria, apesar de consnderada
tro de um horizonte de possibilidades bastante préximo.

A preocupagdo em constituir uma empresa publica voltada a
instrumento de controle do sistema operado maijoritariamente por
resas privadas também encontra suporte nas dificuldades econdmicas
a a estatizagdo completa do sistema. As empresas operadoras privadas
ravam, em 1989, 266 veiculos em linhas municipais (KGS
GENHARIA, 1989, p. 31). A desapropriacdo desta frota, se adotados
_’res medios entre US$ 30.000 e US$ 70.000 por veiculo, alcangaria uma
2m de grandeza entre US$ 8 milhdes e US$ 19 milhdes. Se incluidos os
res referentes a compra de novos Onibus para expansdo da frota
ante a gestdo, a frota a servico das linhas municipais atingiu 315
ulos), instalagGes e equipamentos para operar esta frota, esses valores
ar-se-iam muito mais elevados.
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Uma vez implantado o novo sistema de transporte coletivo,
sua configuragdo, do ponto de vista unicamente operacional, poderia
dispensar a operagéo direta dos servigos pela EPT. Por meio da contratacéo
das empresas pela concessiondria exclusiva, seria possivel, sem
investimentos da prefeitura, assegurar o0 mesmo nivel de servico pelo
mesmo valor desembolsado sob a forma de remuneragéo da EPT. E preciso,
entao, identificar as demais justificativas para a operagéo direta dos servigos
:pela EPT, apresentadas nos topicos a seguir.

313. A Miltipla Missdo da EPT na Politica de Transporte Coletivo
implantada

Assim sendo, pode-se caracterizar a EPT como uma
empresa com atribuicbes marcadamente de operagdo de servigos, mas cuja
_i'nisséo voltava-se n&o para o suprimento dos servigos e sim para o
controle do sistema pela prefeitura. O significado das atividades de
bperar;,éo desempenhadas pela EPT deve ser buscado no fortalecimento do
controle da prefeitura sobre as operadoras privadas. (3)

Observando-se tanto as atribuigdes desempenhadas pela
EPT como as falas sobre ela dos envolvidos com a sua concepgao,
implantagdo e gestéo, pode-se concluir que a empresa recebeu uma multipla
iss&o dentro da politica de transporte coletivo de Santo André no periodo
estudado. Os varios aspectos dessa multipla missdo convergiram para a
garantia do controle da prefeitura sobre a operacao do sistema de transporte

3) No capitulec 1 deste trabalho & apr@séntada uma
reflexdo sobre as miltiplas possibilidades de missio
das empresas publicas de transporte coletivo.
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A EPT era, portanto, um instrumento de controle da
prefeitura sobre a operagdo do servigo. O carater central da miss&o da EPT
tava na capacitagdo do poder piblico para exercer um rigoroso controle
das empresas operadoras particulares. Assim, a missdo da EPT
mpreendia:(4)

utilizacdo como instrumento de poder em conflitos com o capital
privado;

fornecimento de informagdes sobre o funcionamento das
empresas operadoras;

referéncia do padréo de qualidade do servigo;

realizacao de atividades auxiliares no gerenciamento do sjstema;
promocao de desenvolvimento tecnolégico do setor de transportes;
instrumento de disputa pela hegemonia politica.

O arranjo institucional adotado, com a delegacdo da missao
ima a EPT, configurou-se em um trago marcante da politica de transporte
letivo adotada pela prefeitura de Santo André na gestdo. E interessante
observar que, & essa época, em outras cidades sob governo petista que
lispunham de empresas publicas de transporte coletivo, ou a secretaria de

Esta classificacgdc dos elementos da missio da EPT
incorpora, de forma levemente alterada, a
classificagdc apresentada no Quadro 1.1. Os diversos
elementos da missdo da EPT sdo tratados a seguir,

separadamente, para possibilitar o aprofundamento
das analises.
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:transportes inexistia ou estava esvaziada. Era o caso de S&0 Bernardo do
Campo, Santos e Diadema, que ndo possuiam secretarias de transporte e
jde 8. Paulo, onde a CMTC assumia atividades de gestao.

3.1.3.1. instrumento de Poder em Conflitos com o Capital Privado

A operagdo dos servicos de transporte pela EPT foi
concebida como instrumento de poder da prefeitura contra locautes e outras
acbes de confronto dos empresérios. A EPT deveria permitir & prefeitura
suprir servicos interrompidos, oferecendo garantia de continuidade dos
ervicos em situagGes emergenciais e oferecer capacitagao técnica para que
o poder publico pudesse ndo s6 operar com a frota da EPT mas também
com a frota das préprias empresas, em regime de intervengéao.

Deve-se levar em conta que esta concepgao baseia-se na
pressuposicdo de que a operagéo privada -mesmo que dentro de um regime
e exploragio publica dos servigos de transporte coletivo-, tem um potencial

npresarios e Cuja eleicdo teve como uma das bases principais a promessa
intervencdo nos transportes coletivos contrapondo os interesses dos
uarios aos dos empresérios de transporte coletivo, tomando partido

A possibilidade de continuidade desse embate no plano
municipal, visto que a implantag&o do sistema de receita publica nao trazia o
U encerramento automatico, acrescentou-se o fato de que os proprietarios
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as empresas contratadas em Santo André pelo novo regime de operagéo
ossuiam também empresas operando nos municipios vizinhos e nos
rvigos inter-municipais que operavam em Santo André_ (5)

- Previu-se também a operagéo de servigos intermunicipais, a
artir de convénios com municipios vizinhos. Lembre-se que 0s municipios
. S&0 Bernardo do Campo, Diadema e Sao Paulo eram entdo igualmente
rigidos por governos petistas. No periodo estudado, nenhum acordo desse
o foi firmado, apesar de imaginado como alternativa para ampliar o poder
s prefeituras sobre o transporte municipal, institucionalmente subordinado
. governo do Estado, através da Empresa Metropolitana de Transportes
banos (EMTU). Essa modalidade de operac@o seria apresentada sob a
stificativa da importéancia da "integragdo espacial do transporte" em uma
gido densamente ocupada e interligada como o ABC".(6)

1.3.2. ‘Fornecimento de Informagdes sobre o Funcionamento das
Empresas Operadoras

A empresa publica, no caso de Santo André, foi concebida
mbeém para cumprir o papel de fornecer informagdes para o 6rgao gestor
bre o funcionamento das empresas operadoras privadas. Neste caso,
tava-se de uma fungéo voltada a subsidiar as atividades de controle da

Deve-se observar que a participagdo dos servicgos
intermunicipais de transporte coletivo no total de
servigo de transporte é bastante expressiva (40%,
segundo a pesquisa Origem/Destino do Metrd, de
1987). ITACARAMBI (1990, P.15) registra que, em
1989, "as €mpresas gue exploravam o servigo
municipal destinavam 43% de sua frota para as linhas
- municipais e 57% para as intermunicipais",
ressaltando, ainda, a "existéncia de sobreposicées

entre linhas municipais e intermunicipais em trechos
de seus itinerarios"”.

MORALES, 1990, P. 15.
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qperat;éo do sistema. Trata-se, portanto, de uma forma de obter, a partir da
atividade de operagdo do servigo de transporte coletivo pelo Estado,

formagles que the permitam realizar melhor controle sobre as empresas
p_rivadas. ‘

A adog&o este papel para a empresa publica de transporte
essupbe que ndo ha total transparéncia dos custos das empresas
eradoras. E preciso, dentro desse pressuposto, que o proprio Estado
ealize atividades de operagéo direta do servigo para conhecer a forma
omo se constroem os custos das empresas e as pressdes e oportunidades
que existem em sua relagdo com o mercado.

Aprofundando o raciocinio, chega-se a conclusdo de gue a

rvicos de transporte coletivo e a prefeitura municipal pode ser insuficiente
ra garantir o controle do poder publico sobre a produgéo e circulagio dos
rvicos de transporte, mesmo se devidamente fiscalizada, Além dos
nfrontos abertos, onde as empresas podem interromper os servigos, ha a
ssibilidade de que as empresas, aufiram lucros maiores do que o previsto
' planilha de custos que determina os pagamentos pelos servigos, por
nta de redugbes nesses custos. Conhecendo detalhadamente as
ndicbes em que os servigos sdo produzidos, o poder publico pode, nas
hovagées dos contratos, modificar os critérios e valores de pagamento.

.3.3. Referéncia do Padrdo de Qualidade do Servigo

A concepg@o da EPT previa que a empresa publica
lcionasse como uma espécie de operadora-modelo, cuja operagéo
icitaria e definiria o padréo de qualidade do servigo desejado pelo 6rgéo
stor dos transportes. O secretario de transportes definia assim esse
"apelz "A EPT tem também um importante papel no aperfeicoamento da

gulagao contratual da relagdo entre as empresas privadas operadoras de
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qualidade de servigo, ao perseguir a meta de ser uma referéncia como
empresa modelo no que diz respeito & administragdo de empresa publica e
no tratamento ao usuario" (AFFONSQO, 1991, p.6).

‘Ao apresentar & populagio a empresa publica, logo apés a
aprovacéo da lei de sua criagéo, a prefeitura realgava esse pape! modelar
da EPT, afirmando que:

A Empresa Puablica daré o exemplo de boa prestac8o de servicos no setor
de transportes. Ela vai assegurar pontualidade, regularidade e seré garantia
;::ontra qualquer ameaga de paralisagdo por parte dos empresérios
particulares."(7)

3.1.3.4. Realiza¢ao de Atividades Auxiliares no Gerenciamento do
Sistema

| A EPT foi criada pela Lei Municipal n®6.527, de 18 de julho
de 1989, aprovada por unanimidade pelos vereadores.

Essa unanimidade deve ser considerada apenas do ponto de
{rista formal. Na verdade, ao perceber que a maioria para a aprovagdo do
projeto estava assegurada, os vereadores da oposigdo contrarios ao projeto
votaram a favor, provavelmente para que ndo fosse usado politicamente
contra eles um voto contra o projeto.

No capitulo IV da lei, que estabelece o regime juridico da
(J_peragéo dos servigos de transporte coletivo, a EPT foi definida como
concessionaria exclusiva do transporte coletivo municipal pelos trinta anos

{7) . Prefeitura Municipal de Santo André (Assessoria de
Comunicacédo) Jornal do Fato, n°l5, 24 de julho de
1989,
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subsequentes, sendo essa concessdo intransferivel pela empresa. A lei
previu a contratagdo de terceiros para a operagdo dos servicos,
estabelecendo uma série de critérios para ela. Com isso, a prefeitura evitava

que as empresas particulares tornassem-se concessionarias dos servicos de
transporte coletivo.

O efeito pretendido por essa medida era o de aumentar o
poder e o controle da prefeitura sobre as empresas privadas. Caso estas se
tornassem concessionarias, seria muito mais problematico afasta-las da
operagdo. Por outro iado, a existéncia do contrato garantia as empresas
estabilidade na atividade maior que a simples outorga de permiss&o ou
autorizag&o, revogavel a qualquer momento pela prefeitura.

A EPT pamcapava ainda, do gerenciamento do sistema, ao
recolher junto as empresas operadoras os valores arrecadados diariamente
pela operagio do servigo (inclusive os valores referentes a sua frota),
repassando~os a prefeitura, responsave! pelo pagamento as empresas. Em
fungéo disso, a EPT era beneficiada com a Taxa de Gerenciamento, no valor
de 1,39% da arrecadac&o do sistema, Esse expediente ndo era inovador:
outras cidades, como Ribeir&o Preto, cobravam taxas semelhantes.(8)

3.1.3.5. Promogao de Desenvolvimento Tecnolégico do Setor de
Transportes

A concepgéo de EPT também previa a utilizagdo da empresa
para o desenvolvimento e teste de inovagdes tecnoldgicas na operacao do
servico. A justificativa para isto se encontrava na alegagdo de que as

(:8) Sobre a taxa de gerenciamento, ver item 4.2.3.1.
deste trabalho.
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‘empresas privadas normaimente ndo tem interesse no investimento em
‘novas tecnologias. Os formuladores da politica apontavam, inclusive, as
;_jexperiéncias de outros municipios, como S&o Paulo, onde a CMTC
.desempenhava este papel, |

.1.3.6. Instrumento de Disputa pela Hegemonia Politica

Como observado anteriormente (9), o governo municipal, na
gestdo 1989-1992, possuia claros objetivos de inser¢do em disputas
oliticas que se desenvolviam na sociedade brasileira Era um governo,
portanto, que tinha pretensbes de influir ndo somente em nivel local. A
missdo da EPT, portanto, também teve elementos destinados a contribuir
ara esse objetivo da administrag&o.(10) A EPT, no quadro da gestao 1989-
992, possuiu a missa@o de ser instrumento de disputa pela hegemonia que
envolvia vérios aspectos:

A disputa pela hegemonia no campo tecnico-politico de
transportes proximo ao PT, no qual grande parte da equipe
dirigente da EPT e da Secretaria de Transportes ja atuava ha
varios anos;

A disputa entre as propostas do PT e as propostas de carater neo-
liberal, especialmente com relagéo ao setor de transportes, mas
nao completamente restrita a ele, uma vez que o sucesso da EPT

9) Cf. item 2...... deste trabalho.

10) Para efeito da classificagdo apresentada no capitulo
1, pode-se dizer que este elemento da missdo da EPT
pode = ser encarado na categoria - referente &
aplicag¢do de diretrizes gerais de governo.
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e da politica de transporte poderia ser considerade como a
afirmagéo da possibilidade de uma intervencdo eficaz do Estado
Nos servigos urbanos.

3.1.4. Atividades da EPT na Operagao do Transporte Coletivo

Dentro da concepgdo implantada, a participago da EPT na
operagéo do transporte coletivo era apenas parcial. (11)

Apés o inicio de funcionamento do novo sistema de
transporte coletivo (setembro de 1990), manteve-se em valores na ordem de
30% do volume total de passageiros transportados.

Inicialmente, a EPT operou duas novas linhas, ligando o 1°
Subdistrito ao 2° Subdistrito da cidade. Tratava-se de uma antiga
necessidade de servigos de fransporte da cidade, cuja cohfiguragéo
dificultava a ligagao entre os dois subdistritos.(12)

Antes da criagdo dessas linhas inter-bairros, os usuarios
precisavam utilizar-se de dois énibus para deslocarem-se de um subdistrito
a outro. E importante realcar o carater simbélico deste fato, inclusive
ligando-o & preocupagdo corrente na gestdo de promover acbes de

(11) A respeito da auséncia de intengdo do governo
municipal de promover a estatizagdo do sistema, ver
item 3.1.2. acima.

- {12) A importadncia desta acidoc pode ser expressa pela
avaliagdo do superintendente da EPT no governc gue
sucedeu Celso Daniel, José Roberto Ciuffi, que em
depoimento afirmou gque foil uma das mais importantes
realizagdes da gestio 1989-1892 no setor de
transportes, pois antes (o} empresarios
"praticamente = obrigavam Ccs moradores do 2°
subdistrite a pagar duas passagens.”
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integracéo dos dois subdistritos, segregados pelo eixo formado pelo Rio
‘Tamanduatei, Av. do Estado e linha férrea da RFFSA (antiga Estrada de
-Ferro Santos a Jundiaf).(13)

3.2, Etapas da Trajetéria da EPT no Periodo Estudado

A trajetoria da EPT é apresentada, a seguir, através de uma
‘periodizagdo propria. A opgao por constituir uma periodizagdo para a
}trajetéria da EPT, apesar da existéncia de outra, para a politica de transporte
‘coletivo da prefeitura de Santo André no periodo 1989-1992, permite que
‘sejam abordadas especificidades da trajetéria da EPT. Logicamente, as duas
periodizagdes guardam forte relagéo entre si.(14)

3.21. Fase Pré-Operacional (até fevereiro de 1990)

A partir da posse do novo prefeito, iniciaram-se as atividades
de implantagdo da nova politica de transporte. A primeira atividade
necessaria, apés a constituigdo de uma equipe minima para a secretaria de
transporte, era o trabalho de concepgéo da nova politica de transportes. Era
necessario proceder ao detalhamento das propostas apresentadas no
programa de governo do candidato vencedor. Dentro deste processo se
situou o trabalho de concepgao da empresa publica de transporte coletivo a
:éer implantada no municipio, vista como um instrumento desta politica.

(13) Sobre a segregagio entre os dois subdistritos de
: Santo André, sua presenga no imaginario coletivo da
populagdo da c¢idade e a preocupacdo do governo
municipal com o tema ver BADDINI LUCAS & VAZ (1292,
p.2-10). :

{14) O processo de elaboracdo e implantagdo da politica
de transportes ¢é abordadoe no capitulo 2 deste
trabalho.
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Para o processo de concepgéo, o arquiteto Carlos Antonio
porales, que se tornaria o primeiro superintendente da empresa e que era
'Qado ao secretario de transportes, foi convidado a trabalhar na secretaria.
;omo era funcionario da CMTC, tendo, inclusive, ocupado funges de
gbordenagéo de projetos de grande porte na empresa na gestdo de Mario
>ovas na prefeitura de S&o Paulo (1983-1985), foi cedido pela empresa de
'_éo Paulo, por meio de convénio com a prefeitura de Santo André.

Foi contratada uma empresa de consultoria em transportes,
- KGS Engenharia. Como Carlos A.Morales, primeiro superintendente da
:mpresa, alguns dos consultores haviam trabalhado antes na CMTC e
articipado da formulagéo e implantagéo de projetos importantes, durante a
:ie_f.-stéo de Mario Covas (1983-1985). Posteriormente, alguns dos consultores
iriam a integrar & equipe dirigente da Secretaria de Transportes e da EPT.

O escopo do trabalho de consultoria foi bastante amplo. Sua
rmcnpal contribuicdo estd materializada no documento “"Conceituagéo
:ecnlco Politica da Criac&c da EPT e da Implantagéo do Novo Modelo de
Jestio" (KGS ENGENHARIA, 1989), que apresenta a proposta de um novo
f‘odelo de gestdo dos transportes plblicos municipais. A partir dessa
conceituacéo” foi elaborado o projeto de lei n° 26/89, apresentado a
_Eérnara Municipal em junho de 1989 e aprovado no més de julho seguinte
Lei Municipal n° 6.527/89).

O trabalho desenvolvido pelos consultores:

I?rocurou sintetizar as formulagbes quanto & politica de transporte
laboradas pelo Partido dos Trabalhadores e as diretrizes para o governo
unicipal de Santo André apresentadas pela atual gestdo” (KGS
NGENHARIA, 1989, p. 2).




128

Tratava-se, pois, de um esforgo para a construgdo de uma
intese de um conjunto de reflexdes e propostas acumuladas entre técnicos
militantes de movimentos populares de transporte coletivo ligados ao
artido dos Trabalhadores a partir da segunda metade da década de 70. Os
:*;'—éprios consultores salientavam que o projeto do novo modelo de gestdo e
le constituicio da empresa publica tinha

ociedade” (KGS ENGENHARIA, 1989, p. 3).

O trabalho de concepgéo realizado pelos consultores nao se
mitava apenas a formulagdo das linhas gerais do novo sistema de
nsporte coletivo ou do modelo de gestdo da EPT e de sua relagdo com a
refeitura e secretaria de transportes. Além das caracteristicas institucionais,
rabatho aprofundou-se nos aspectos operacionais, oferecendo propostas
ara organizagao da empresa e dos principais subsistemas. O escopo do
rabalho da KGS Engenharia incluiu temas como:

Estrutura organizaciona!;

Politica de comunicagGes normativas;
Sistema de captacao de receita;
Especificagéo de veiculos a serem adquiridos;

Estrutura de cargos e salérios:

Sistemas de controle operacional;
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Projeto funcional da garagem e

Sistemas de controle financeiro.

O detalhamento do trabatho de consultoria, no entanto, nao
_evitou algumas dificuldades durante o processo de implantacao da empresa:
‘.em depoimento, Marcos Bicalho, ent&o diretor de transporte e frota, afirmou
que, durante o processo de implantagdo da empresa, a equipe sentia
necessidade de um acompanhamento mais préximo, a presenca direta de
consultores para auxiliar a resolver problemas que surgiam:

"Quando cheguei & Viagdo Alpina, a pergunta era ‘o que precisa, 0 que esta
faltando?" A lista anterior, elaborada pela KGS, serviu como base, mas o
principal foi o levantamento in loco.”

Nesta fase de concepgéo, a experiéncia da CMTC manteve-
se como uma referéncia central dos trabalhos. Segundo depoimento de
Marcos P. Bicalho:

"A proposta da KGS era inspirada na CMTC. A CMTC era a grande
referéncia de empresa publica. As criticas que havia a ela eram mais

locadas no campo da mé-fé dos dirigentes. Havia aquela visdo roméntica
de que os trabalhadores, se motivados, iiam dar um salto qualitativo.”

Além dessa referéncia na CMTC, a propria experiéncia
profissional dos consultores e da equipe dirigente da Secretaria de
Transportes era concentrada em empresas publicas.
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Apos a aprovagéo da lei n° 6,527/89, passou-se aos
esforgos de implantagdo da EPT. Foi nomeada uma diretoria proviséria,
:fc':omposta pelo secretario de transportes, como superintendente, além dos
diretores (para a fungdo, foram nomeados o diretor de vias publicas e o
d|retor de servigos de trénsito da secretaria de transportes). Em dezembro
se constituiu a primeira diretoria de fato, com Carlos Morales como
superintendente, Marcos Pimentel Bicalho como diretor de transportes e
frota e, como diretor administrativo, José Alberto da Costa Villar.

Posteriormente este Ultimo seria substituido por Mauricio M. Barreto de
Carvalho.

O primeiro concurso pablico para contratacéo de pessoal foi
realizado em janeiro de 1990. A crise econdmica vivida pelo pais e os
salarios oferecidos, considerados bons para os padrbes de mercado,
contribuiram para que o pessoal selecionado para a drea administrativa
fosse considerado de nivel muito bom. Entretanto, conforme depoimento de
arcos Bicalho, as provas utilizadas na selecdo tinham maior ‘peso no
conhecimento tedrico, o que ndo permitiu que o resultado para as areas
operacionais fosse téo satisfatério. Mais tarde, a EPT introduziu provas de

carater predominantemente pratico para a selecéo de pessoal operacional.

A obtencao de registro da empresa na Receita Federal foi

O plano de estabilizagdo econémica do governo federal
Plano Collor") reteve recursos liberados pela prefeitura para a EPT,
antendo-os retidos até 1992,
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Segundo depoimento de Carlos Morales, n&o se tinha claro,
‘exatamente, qual seria a frota que a EPT deveria operar. A diretriz de
implantar uma pequena empresa existia, mas a definigédo do numero preciso
;de veiculos dependeria da reorganizagdo das linhas e do sistema.
Imaginava-se que a EPT deveria operar entre 20% e 25% do sistema
'municipai de transporte coletivo. Em janeiro de 1990, quando foi langado o
edital de compra, previa-se a aquisigio de até 50 6nibus.(15)

Entretanto, néo foi possivel comprar a quantidade prevista.
Com isso, so foi possivel adquirir 35 veiculos monobloco Mercedes-Benz
0371, em final de fevereiro (BICALHO, 1993, p. 124). Esses novos
on:bus do modelo mais avangado em sua categoria disponivel no mercado
brasileiro, causaram impacto positivo junto a opinido publica. A partir de sua
aquisi¢do, outras empresas também passaram a adquirir novos 6nibus
desse modelo, conforme depoimento de Marcos Bicaiho.

Essa foi & primeira alteragéo do projeto original. ao contrario
de outras, posteriores, esta mudanga foi provocada pela falta de recursos.
Deve—se observar que o porte da Empresa Publica de Transportes de Santo
Andre foi sempre pensado em funcdo dos valores possiveis para comprar.
Sabia-se que a estatizagdo total da operagdo do sistema de transporte
coietlvo com apenas a EPT operando, exigiria grandes investimentos.

Fase de Intervengédo na Viagéo Alpina e Operagao Conjunta
(fevereiro de 1990 a setembro de 1990)

O processo de implantagdo da EPT teve seu curso
modificado pela intervencdo realizada pela prefeitura, através da Secretaria
le Transportes, na Viag&o Alpina, de propriedade do presidente da
Assocnagao das Empresas de Transporte do ABC.

(15) Nesse momento, a frota em operacdo nas linhas
municipais era de cerca de 265 veiculos. Os 50
6nibus equivaleriam a aproximadamente 20% da frota.




TEEem e —————

A intervengdo, apesar de ser uma possibilidade em nenhum
mento descartada, n&o estava considerada formalmente no planejamento
gmplantag;éo da politica de transporte coletivo da gestdo 1989-1992. A
a inicial era de que, se possivel, a Secretaria de Transportes iria
!”antar o0 novo sistema de transporte sem utilizar este expediente.
etanto, o conflito estabelecido com os empresérios, por conta da
ociagdo do novo sistema foi se agravando, colocando em risco sua
plantagao. A Secretaria de Transportes comegou a se preparar para a
ervencgao.(16)

A intervencdo ocorreu no dia 13 de fevereiro de 1990,
pensa judicialmente no dia seguinte e retomada no dia 15. Neste
ervalo, o proprietdrio 'retirou da garagem todos os equipamentos,
“'amentas, pecas do almoxarifado e até moveis que pade. Quando a
eitura assumiu novamente a empresa, pouca coisa aproveitavel
manecia na garagem." (BICALHO, 1993, p. 121). Segundo depoimento
éutor, entretanto, mesmo sucateada ela podia ser considerada uma boa
:'gem, uma das melhores de Santo André.

A alteracdo no ritmo dos trabalhos que significou a
rvencao se constituiu em um problema que iria influenciar a trajetéria
ura da EPT. Realizar a intervengdo na empresa significava imediatamente
sar a administrar a operagdo de uma empresa, em condigbes
ecialmente dificeis (desconhecimento da empresa pelos novos
inistradores, restrigbes legais, falta de pecas e de equipamentos,
tamento dos profissionais mais capacitados, irregularidades trabalhistas,
¢ao negativa dos funcionérios, presséo politica). Tanto a Secretaria de
nsportes como a EPT n&o haviam se preparado para isto.

) Para mais informagdes sobre o processo que culminou
na intervengdo na Viagdo Alpina, ver BICALHO (1993,
p. 120 e seguintes). As justificativas apresentadas
oficialmente pela secretaria de transportes podem
ser _encontradas nos varios artigos da revista
Trajeto, n°l.
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-solugdo encontrada foi suspender o processo de implantagdo da empresa
unicipal, contratar parte dos seus funcionérios j& aprovados no concurso,
as ndo convocados imediatamente para assumir postos na Viagdo Alpina
_através de um convénio assinado com a CMTC, requisitar apoio de
ssoal experimentado em operagdo nessas condigbes” (BICALHO, 1993, p.
4).

Alem da antecipagdo das contratagbes, previstas
cialmente para ocorrem em maio e realizadas em margo, a intervencao
uxe como outro impacto no campo de recursos humanos a inviabilizagao
_proposta inicial de s6 iniciar a operagéo apds ter realizado um processo
 treinamento com todos os funcionarios.

: Em termos econdmicos, o impacto da intervencdo na EPT,
nda gue inexistam registros precisos a respeito, foi relativamente baixo,
is n&o se realizaram investimentos na empresa sob intervengdo. O
i cipal impacto econdmico se constituiu nos custos ocasionados pela
tecipac@o da operacdo em dois meses, segundo depoimento de Marcos
calho.

Por outro iado, todavia, a intervencdo também se constituiu
| solucdo para outra sorte de dificuldades: ndo havia condigbes para
ciar a operagcdo da EPT, pois o terreno inicialmente destinado a nova
fr_agem nao havia sido desocupado e as obras na nova area iriam demorar.
garagem nao iria ficar pronta até a entrega dos primeiros 6nibus
ﬁuiridos, e varios equipamentos ainda n3o haviam sido comprados.
'_Sim, foi feito um acordo com o proprietdrio da Viagdo Alpina,
ssibilitando que a EPT passasse a operar na mesma garagem.

A Secretaria de Transpories nomeou uma equipe de
ervencéo para administrar a Viagdo Alpina. A equipe de intervencdo era
ordenada por  Liane N. Born, entdo na assessoria do secretario de
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ransportes e composta por outros funcionarios do DTP. Os chefes de
rafego e de oficina contratados para a EPT foram convocados para
oordenar as duas areas na Viagdo Alpina sob intervengao.

Criou-se uma situagdo em que havia duas empresas
ediadas na mesma garagem, uma sob intervengio e outra em constituicio:
a Viagao Alpina, que tinha 54 énibus, mais a EPT, com 35, em um total de
9 veiculos.

Em abril a EPT operou quatro linhas especiais gratuitas no
show de aniversario da cidade, em sua primeira atividade de operagdo. Em
1° de maio, a EPT iniciou sua operagdo comercial, com a criagéo das linhas
nter-bairros -antiga reivindicagdo dos movimentos de transporte do
municipio. As dificuldades da operacdo conjunta EPT-Viagao Alpina se
gravaram. Era preciso controlar separadamente frotas, atividades de
r_ﬁanutengéo, materiais, custos e pessoal. Nem sempre essa separacéo foi
yossivel, mesmo existindo duas equipes de diregao diferentes.

Ao longo da intervengao foi se explicitando o interesse em
lesapropriar a Viag&o Alpina. BICALHO registra que as dificuldades para
fnplantag:éo vieram em reforgo a esse interesse, que estava presente
anteriormente, conforme depoimento do secretério de transportes, Nazareno
Affonso:

‘A gente ndo pretendia intervir, mas também tinha claro que, se entréssemos
m uma empresa, seria para ndo mais sair" (BICALHO, 1993, p. 125).

A garagem da Viagdo Alpina, sendo considerada uma boa
aragem, se adequava a esses propodsitos, conforme se pode concluir do
lepoimento de Marcos Bicalho, em que afirma que "a intervencgéo na Alpina
a0 foi de graca". Quando a EPT comprou os énibus, em fevereiro, sua
Jaragem n&o estava sendo instalada: a Secretaria de Transportes ja nao
Jueria instala-la, pois pretendia ficar com a garagem da Viagao Alpina.




Ao longo dos meses em que durou a operagdo conjunta
EPT-Viagao Alpina, a EPT foi ampliando sua operag&o, até atingir uma
participagdo em torno de 30% dos passageiros transportados. Passou a
_operar novas linhas, além das iniciais, e a comercializar os passes escolares
das linhas municipais.

Em maio de 1990 a EPT enfrentou sua primeira negociago
om o Sindicato dos Condutores. As empresas publicas do ABC assinaram
cordo diferente das empresas privadas, com uma série de clausulas
ociais e de efeito econémico (antecipagdo do dia de pagamento).

.2.3. Fase Pé6s-Intervengéo (setembro de 1990 a junho de 1991)

Em agosto de 1990, concluiram-se, finalmente, as
regociagbes com os empresarios de transporte para a implantagido da
Receita Publica. Na terceira tentativa desde o inicio do governo, conseguiu-
_se realizar a licitagao por iotes de veiculos para operagéo dos Servigos no
'f’istema de receita publica. As empresas que j& operavam no municipio
oram contempladas, & excecdo da Viagao Alpina. O contrato foi assinado
m 27 de agosto. (BICALHO, 1993, p. 132).

Em setembro, péde ocorrer a municipalizagdo do sistema de
ransporte, com o inicio da operagéo do sistema de Receita Publica. Neste
mesmo més, a prefeitura realiza a j& esperada desapropriagdo da Viacdo
Ipina. Com a desapropriagdo, termina a intervengdo. A frota e as
nstalacbes da Viagdo Alpina sdo assumidas pela EPT. Para resolver o
roblema de passagem do pessoal da empresa desapropriada para a
Mpresa publica a prefeitura e a EPT realizam a sub-rogagao trabalhista dos
mpregados da Viagéo Alpina pela EPT.
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_ Com o término da intervengdo, a equipe de intervencgéo foi
esativada. O duplo comando existente na garagem, com a diretoria da EPT
‘a equipe de intervengéo, foi substituido pela unicidade de comando.

- Terminada a intervengéo, a desapropriagdo e a incorporagao
a Viagao Alpina, a empresa que surgiu era diferente do projeto original. A
ota desapropriada possuia idade média considerada bastante elevada,
om alguns veiculos superando dez anos de uso.

Nos meses de novembro e dezembro a EPT comprou mais
2 énibus. Em novembro foram dois veiculos Mercedes-Benz 0371. Em

sados. Pela primeira vez a EPT adquirira 6nibus de modelos mais
rasados que o 0371, que viriam juntar-se a frota que pertencera a Viacéo
Ipina, composta basicamente por veiculos encarrogados.

No més de dezembro de 1990, também, ocorreu a eleicdo da
fimeira Comissédo Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA) da EPT. Em

argo de 1991, a seguir, ocorreu eleigio do representante dos empregados
o.conselho de Administragdo da empresa.

Em maio de 1991, ocorreu uma nova negociagédo com o
nducato dos Condutores. A EPT passou a ter uma postura menos
mplacente que em 1990 ou que aquela, de total apoio aos trabalhadores,
ue a prefeitura adotou em 1989, quando ainda ndo operava os Servicos.
oram questionadas algumas clausulas sociais. A EPT defendeu acordo
Ico, porque um acordo diferenciado significava uma remuneragéo
ferenmada entre privadas e publicas, mas ndo se conseguiu o acordo
ico. Nesta negociagio, a EPT apresentou j& um maior embasamento,
ocurando condicionar concessdes a contrapartidas de desempenho e
ilizar- a negociac@o como instrumento de busca de produtividade, sem
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grandes resuftados. Houve vérias greves no periodo, pois tratava-se de uma
situacdo em que os grandes indices inflacionarios e respectivas medidas
governamentais haviam causado um grande impacto, tornando  a
negociagdo mais dificil.(17) '

Ao longo desta fase, foi crescendo o entendimento, por parte
da direg&o da Secretaria de Transportes, de que havia uma inadequacdo da
estruturagao da empresa as condigbes de seu funcionamento. O projeto
original, formulado em 1989, ndo considerava a situagdo criada com a
absorg&o da Viagdo Alpina pela EPT.

Com base nessa avaliagdo, foi iniciado um processo de
reestruturacdo da empresa. A EPT contratou os servigos de um consultor
externo, Paulo ltacarambi, para a reestruturacéo.

A reestruturacio da empresa constituiu-se em uma mudanga
importante na histéria da empresa. A empresa inicialmente concebida,
marcada por uma certa idealizag&o do conceito de empresa publica, tivera
sua implantac&o prejudicada pela intervengio e desapropriag@o da Viagdo
Alpina. Ndo s6 o cronograma inicial perdera sua viabilidade. Outros
elementos da concepgédo original também perderam o sentido, como a
padronizacédo da frota e a énfase no treinamento inicial dos funcionarios de
‘operagéo. A frota da empresa, além disso, ndo era mais constituida apenas
'por 6nibus com baixa idade. Aiguns veiculos desapropriados superavam
‘uma década de servigo.

'::'(17) Para os conflitos em torno das negociagdes salariais
no periodo, ver BICALHO (1993).
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A reestruturacao significou o entendimento, por parte da
e¢80 da empresa, de que apenas uma gestdo bem-intencionada e um

Para Marcos P. Bicalho, pode-se dizer que:

-reestruturacdo da EPT significa abandonar o modelo da CMTC e se
pirar na empresa privada."(18)

No processo, foi eliminado um nivel hierérquico na empresa,
m o objetivo de aproximar a direcdo da area operacional, seguindo a
sma tendéncia verificada nas empresas privadas de varios setores. Com
a estrutura organizacional da empresa procurou incorporar um
mento das empresas privadas de transporte coletivo, caracterizadas por
a estrutura organizacional com poucos niveis hierdrquicos e pequeno
mero de posicbes de chefia. Além da mudanga na estrutura
anizacional, foi realizado um corte radical de pessoal:

 reestruturacdo organizacional da EPT procurou-se ‘enxugar’ a empresa
inando niveis intermedidrios de chefias e reduzindo pessoal. Buscou-se
oximar as instancias de deciséio e execugdo, e evitou-se colocar assuntos
rsos sob uma mesma coordenacdo.” (ITACARAMBI & BORN, 1991, p.

A estrutura de cargos também foi modificada. Cargos cujas
crigbes de fungdes eram muito genéricas -0 que dificultava o processo
Contratacio-, que eram uma nitida influéncia da CMTC, foram
stituidos por cargos com descricdes especificas.

} Cf. depoimento de Marcos P, Bicalho.
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A reestruturagdo foi acompanhada de uma mudanga na
diregdo da empresa: Liane N. Born substituiu Carlos A. Morales na
g_uperintendéncia. Carlos A. Lamarca substituiu Marcos P. Bicalho na
Geréncia de Transporte e Frota e Mauricio M. B. de Carvalho substituiu José
beerto Villar na Diretoria Administrativo-Financeira(19). Outros cargos de
supervis&o sofreram mudangas.

Apés a reestruturagdo, a EPT deu "um salto de eficiéncia",
segundo depoimento de Marcos P. Bicalho. Este "salto" pode ser atribuido
a0 somente as medidas da reestruturagdo, mas também & adocdo de uma
pOStura mais pragmatica por parté da nova diretoria, que ndo hesitou em
adotar posturas proximas a da gestao privada, como a aplicagéo de medidas
disciplinares. De certa forma, também, a reestruturacdo significou uma
mudanca de visdo com relacdo aos trabalhadores: ndo bastava respeitar
$éus direitos e sua organizagdo para despertar sua consciéncia de classe e
i;omprometé-los, de imediato, com a administragdo da empresa. A relagéo
entre empresa e trabalhadores passou a ser vista como mais complexa e as
tuagdes de conflito como naturais. '

3.2.4. Fase de Consolidagao (junho de 1991 a margo de 1992)

A partir do processo de reestruturagdo interna, com a
mudanga de estrutura e o "enxugamento administrativo”, a EPT entrou em
uma fase de consolidagdo. Seu desempenho operacicnal manteve-se. em
veis bastante expressivos e a empresa conseguiu equitibrio do ponto de

(192) Os trés dirigentes substituidos assumiram,
" respectivamente, a coordenacdo de gabinete da
Secretaria de Transportes, e, na EPT, a Assessoria.
Técnica e a Assessoria Juridica.
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vista econdmico-financeiro, sustentando seu funcionamento apenas com as
receitas obtidas na operagao e nas atividades auxiliares de gerenciamento.
Este processo coincide com ¢ momento em que o sistema de Receita
Publica também se consolida, mantendo altos indices de aprovagao popular,
sem que se verifiqguem conflitos significativos com as empresas privadas.

Com a estabilidade conseguida, intensifica-se o
envolvimento da Secretaria de Transportes e da EPT nas disputas por
hegemonia em que se colocavam.(20)

Nesse periodo, também intensifica-se a atuagdo do
Secretario de Transportes, Nazareno Affonso, no Férum Nacional de
Secretarios de Transportes, na ANTP e em articulagbes em nivel nacional. A
superintendente da EPT, Liane N. Born, passa a participar ativamente dos
movimentos dessa disputa.

Outra caracteristica desta fase é o fato de que, com a
intervencéo e a desapropriagéo conciuidas e os principais pontos do projeto
de reestruturacdo da empresa implantados, a EPT pode ampliar sua
atuagao, podendo assumir novos encargos. '

Em outubro de 1991 ocorreu a implantagic do sistema
municipal de passes, com a criagdo do passe comum e inicioc da
comercializagdo do vale-transporte pela EPT. A AETC-ABC continuou a
comercializa-los -a despeito do interesse do governo municipal em criar um
monopolio nas maos da EPT. Em novembro de 1991, teve inicio a operacao
da tinha C-10 (Circular Centro), primeira experiéncia da Secretaria de
Transportes com integracéo fisica e tarifaria. A linha foi implantada para

-

(20) A missdo da EPT nas disputas por hegemonia é
abordada no item 3.1.3.6. deste trabalho.
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Epermitir que moradores do 2° subdistrito pudessem se deslocar de 6nibus
pela area central, pagando apenas uma tarifa. Os passageiros trocavam de
6énibus no terminal, sem pagar nova passagem. A EPT foi responsabilizada
:'pela operagdo desta linha, em virtude de sua missdo de promover o
desenvolvimento de novas tecnologias e técnicas de operagdo. A nova linha
foi operada, até o final de 1992, dentro dos padrbes de desempenho das
demais linhas da empresa.

A empresa continuou investindo em reforma e ampliagio das
suas instalagbes, adquirindo equipamentos e contratando as obras para
transferéncia da sede administrativa para o mesmo imével da garagem.

Na area de recursos humanos foram implantados novos
beneficios, como auxilio-creche e convénio médico. E iniciada em agosto de
1991 a publicagio do boletim informativo interno Circular EPT.

3.2.5. Fase da Dispersdo (margo de 1992 a dezembro de 1992)

Em outubro de 1992, ocorreu a eleigdo para o sucessor do
prefeifo Celso Daniel. O processo eleitoral foi a preocupagé@o dominante
naquele ano.

Ao longo do processo, o grupo dirigente da EPT e da
Secretaria de Transportes alinhou-se ao grupo politico ligado ao prefeito,
que obteve uma dupla derrota: inicialmente seu candidato (Antonio Carlos
Granado, que participara do secretariado como coordenador de
planejamento) foi derrotado na prévia interna do partido pelo vice-prefeito
José Cicote. As disputas internas ao PT que precederam a prévia criaram
um clima de ruptura interna no partido, inclusive com atagues publicos entre
as partes envolvidas.(21)

(21) Cf. item 3.2.1. deste trabalho.
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_ Apesar dos conflitos internos existentes no PT, o candidato
vencedor da prévia do partido recebeu apoio do prefeito e também da
‘equipe dirigente da EPT e da Secretaria de Transportes. Em outubro, foi
derrotado no primeiro turno das eleicbes pelo ex-prefeito Newton Brandao.

Sob esse conturbado pano de fundo oferecido pela eleigdo
municipal de outubro, esta fase da trajetéria da empresa se caracterizou por
trés movimentos, ao iongo de 1992, observados tanto na EPT como na
Secretaria de Transportes:

. - Alintensificacio das criticas ao sistema de transporte coletivo
adotado e a EPT;

° . A crise de financiamento do sistema de transporte coletivo e

. . A saida gradual da equipe dirigente da EPT e da Secretaria de
' Transportes.
'é) Intensificac@o das Criticas ao Sistema de Transporte Coletivo

Adotado e a EPT;

As criticas, por parte do candidato Newton Brand&o e seus
apoiadores, ao sistema de transporte coletivo e & EPT eram previsiveis, por
ter sido este um setor que sempre garantiu ao governo municipal um bom
nivel de aprovacgéo popular. Coincidiram com as criticas que o candidato do
PPR a prefeltura de S&o Paulo fazia ao sistema de transporte
municipalizado e a a CMTC, na disputa eleitoral daquela cidade. O quadro
oferecido pelos dois candidatos representantes de forcas politicas
Classificadas como conservadores(22) era semelhante: a prefeitura estava

(22) +0s dois candidatos, o de Santo André e o de S.
Paulo,  eram filiados a partidos considerados &
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astando muitos recursos com o subsidic ao transporte coletivo, o sistema
de pagamento por servigos prestados era muito mais vantajoso para os
mpresarios do que para a prefeitura, as empresas publicas eram altamente
peficientes, sendo seus enormes déficits os responséveis‘ pelas tarifas
levadas.

A prefeitura, face ao acirramento dos atagues ao sistema de
transporte e a EPT, procurou investir em publicidade do sistema, através de
folhetos e de anuncios afixados nos dnibus.

Nao ha pesquisas que indiquem o efeito dos ataques a
olitica de transportes implantada ou & operacao dos servigos pela EPT nos
esultados da eleicdo de outubro. Entretanto, ndo ha evidéncias que
ermitam sugerir que desempenharam uma funcdo decisiva na disputa.

Durante o periodo de definigdo do candidato do PT a prefeito
ara as eleigdbes de 1992, as criticas ndo se limitaram aos partidos de
posi¢&o. José Cicote e seus partidarios atacaram publicamente a politica
le transporte adotada, defendendo a estatizac&o total do sistema.

b) Crise de Financiamento do Sistema de Transporte Coletivo

No segundo semestre, os efeitos da inflagdo no custos dos
ervigos municipais de transporte coletivo causavam problemas para a
_dministragéo tarifaria. Tratando-se de um ano de eleigdes municipais, n&o
avia muita disposicao para aumentar a tarifa, mas néo era possivel evita-
o0s completamente, uma vez que a prefeitura ndo dispunha de recursos
uficientes para absorver os aumentos de custos. Algumas medidas de

direita - do espectro politico, e haviam apoiado a
ditadura militar (1964-1985).,
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icionalizacéo do sistema foram adotadas, mas seu alcance era bastante
duzido. Em setembro, com a revisdo dos contratos com as empresas
peradoras, ocorreram revisdes nos critérios e procedimentos de pagamento
permitiram uma redugdo dos custos da ordem de cerca de 10%.

Somou-se as dificuldades econémicas um problema de
em orgcamentaria: devido aos elevados indices de inflagdo, as previsdes
e;_dotagées orcamentarias e arrecadagéo contidas no orgamento municipal
Q'straram—se irreais. A Cémara Municipal, onde o governo estava em
oria, criou dificuldades para aprovagao do excesso de arrecadacio e
as suplementagdes orcamentérias.

O resuitado dessa situagio foi a incapacidade da prefeitura
pagar as empresas operadoras. Nesse momento, ja no final do governo,
PT assumiu a gest&o dos recursos. Apds arrecada-los junto as empresas
veradoras, ndo mais os repassava A& prefeitura. Com o0s recursos
recadados, providenciava o pagamento as empresas, proporcionalmente
servigos prestados, uma vez que a arrecadagdo do sistema n&o era

ificiente para cobrir os custos.
Saida da Equipe Dirigente

Ao longo de 1992, a equipe dirigente da EPT e da Secretaria
» Transportes deixou suas fungdes no governo municipal. A maioria dos
émbros saiu ao final do governo, mas varios deles se afastaram antes, o

e caracterizou esta fase também por gradualmente ocorrer a dissolugio
1 equipe.

Ainda no primeiro semestre, Carlos Augusto Lamarca,
rente de transportes e frota da EPT, afastou-se da empresa, convidado
ira trabalhar na CMTC, em S&o Paulo, que naquela ocasi&o implantava a
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municipalizagdo do transporte coletivo, com um sistema semelhante ao de
Santo André.(23) A saida de Lamarca, que, antes de ocupar a geréncia de
transporte e Frota da EPT havia sido coordenador da Receita Publica no
Departamento de Transporte Plblico, ainda que representasse a saida de
um técnico de extrema importancia na reformulagdo e gestao da politica de
transporte coletivo e da EPT, recebeu uma avaliagdo positiva: podia ser lida
comc O reconhecimento de que a experiéncia do sistema de transporte
coletivo de Santo André era uma referéncia no campo técnico-politico de
_transporte coletivo do PT. Naquele momento, a disputa pela hegemonia
nesse campo era um dos marcos da atuagdo da equipe de transportes de
f Santo André, que procurava intervir na formulagéo do programa de governo
- do entdo candidato do PT a prefeitura da capital paulista, Eduardo Suplicy.

A superintendente da EPT, Liane N. Born, se afastou da
mpresa em novembro, em licenga-maternidade. O assessor técnico,
Marcos Bicalho, assumiu a superintendéncia até o final do ano e da gest&o.

Com o final de governo, tendo perdidc a eleicdo em Santo
André, a equipe se dispersou por varias cidades onde o PT vencera as
leicoes. O secretario de transportes, Nazareno S. Affonso, assumiu a
irecdo da Secretaria de Transportes de Porto Alegre em 1993. Levou
consigo Cristina Baddini Lucas, Roberto Moreira, Mauricio Muniz Barreto e
epois Cleanto de Freitas, assistente do diretor de transito, que inicialmente

(23) O primeiro a sair da equipe dirigente da area de
transportes foi Carles Antonio Morales, em dezembro
de 1991 {(portanto, para efeito da periodizagdo
adotada, na fase anterior), para assumir a
presidéncia da Empresa de Transporte Coletivo de S.
Bernardo ‘do Campc (ETCSBC), municipic do ABC de
porte semelhante ao de Santo André, também governado
por um prefeito entdc filiado ao PT. Antes, na
verdade, alguns técnicos j& haviam se afastado, mas
ndo ocupavam as posigdes mais importantes de
direcdo.




146

;_:_ assumiu a secretaria de transportes de Natal. Com a vitéria do PT nas
eleicbes para o governo do Distrito Federal, Nazareno S. Affonso foi
- nomeado secretario de transportes, em final de 1994.

A maiocria dos demais técnicos assumiu posicdes de
. comando em outras cidades: o diretor do DTP, Ricardo Mendanha Ladeira,
- tornou-se diretor da BHTRANS, empresa publica gestora do transporte
- coletivo em Belo Horizonte, para onde foi também Eduardo Jungueira Reis,
 diretor de transito em Santo André e Marcelo Cintra do Amaral. A ex-
_superintendente da EPT, Liane N. Born, assumiu a direcdo da area de
- transporte coletivo em Betim. Claudinei Castanha, supervisor financeiro da
EPT, tornou-se responsavel pela divisdo de transporte e transito da
_ prefeitura de ltabuna. Patricia Veras assumiu posicio de direcdo na drea de
transporte coletivo de S&o Vicente. Paulo José L. Baptistella, diretor de vias
publicas da Secretaria de Transportes, assumiu semelhante posigdo em Séo
_f José dos Campos. Carlos Morales e Carlos Augusto Lamarca assumiram a
” diregao da ETCD, em Diadema. Marcos Bicalho, José Alberto da Costa Villar
e, mais tarde, Carlos Augusto Lamarca, assumiram fungdes na EMDEC,
empresa publica de transporte coletivo de Campinas, onde o PSDB vencera
as elei¢gbes.

Com a nomeacgdo de Nazareno S. Affonso para a Secretaria
de Transportes do Distrito Federal, Liane N. Born assumiu a diregdo da TCB,
a empresa publica de transporte coletive de Brasilia. O ex-secretario de
ransportes de Santo André também levou para sua equipe o ex-diretor do
DTP, Ricardo Mendanha Ladeira, que inicialmente fora para Belo Horizonte.

3.2.6. A EPT na gestdo iniciada em 1993

Na gestdo posterior a de Celso Daniel na prefeitura de Santo
Andre, assumiu o governo municipal Newton Branddo, ex-prefeito e
vencedor da eleigao de 1992 pela coligagdo PTB-PMDB, de oposic&o.(24)

{(24) Este estudo ndo se detém na trajetéria'da EPT apbs
1992, tendo seu escopo enfocado o} periodo
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Em fungéo da coligacéo que formou a chapa vencedora, o
prefeito, do PTB, nomeou o vice-prefeito, José de Aratjo, do PMDB,
ecretario de transportes. O superintendente nomeado para a EPT, foi
ambém um nome do PMDB, ligado ao novo secretario: José Roberto Ciuffi.

A empresa passou a ser apresentada ndo mais como EPT,
as como EPTSA. O Diario do Grande ABC noticia em nota de 09/04/93 (p.
) @ mudanga de sigla, informando que se devia ao fato de que a antiga sigla
lembra o partido da administracao passada".(25)

A EPT e o sistema de transportes haviam sido alvos de f

correspondente a gestdo do prefeito Celso Daniel na
prefeitura de Santo André, conforme apresentado na
introdugdo do trabalho. Entretanto, foli considerado
conveniente apresentar, ainda que de maneira breve,
informagdes a respeito das acgbes do nove governo
quanto a EPT, permitindo identificar algumas
consequéncias da gestdo 1989-1992,

25) A razdo social da empresa ndo foi alterada. Para
garantir uniformidade e clareza, neste trabalho
mantivemos a sigla EPT também para o periodo em que .
5e passou a utilizar EPTSA.
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jderando-se a receita financeira obtida pela diferenga de nove dias entre
cadacdo e o pagamento as empresas, aproximava-se de US$ 500 mil.
asdministracdoc passada, quando se mandava estender uma linha, os
resarios gostavam, porque estavam ganhando dinheiro.”

Opinides que se baseavam nesta linha de andlise,
sificando o sistema de receita publica de "capitalismo sem risco", eram
ominantes nos setores de oposicdo ao Partido dos Trabalhadores, ndo
em Santo André, mas também em S&o Paulo, onde se implantara sistema

O jornal Didrio do Grande ABC apresentava para a opinido
ica as diferengas entre o déficit operacional do sistema como déficits da
. Esta incorregao pode ser atribuida ao interesse em atacar a empresa
ica, em fungao de seu posicionamento de oposi¢éo ao PT e sua postura
_base neo-liberal, visto que o jormmal com certeza conhecia o
ionamento do sistema montado na gestdo de Celso Daniel. O jornal
ou explicitamente o fim do sistema de receita plblica em editorial de

04/93:

dministrag8o direta ndo pode ficar tapando os rombos constantes na
resa Publica de Transportes; as linhas de 6nibus deficitarias ou pouco
ativas ndo podem levar a empresa que as atende ao avilfamento do
ico para ndo ir a faléncia; as empresas que exploram as linhas mais
évefs nédo podem ficar com o lucro, numa situagéo de privilégio”.(26)

) O 1Jornal apresenta uma dupla inverdade: nem 0S5
~ 'rombos constantes' eram originarios da operacao da
EPT, e sim do sistema, nem existia diferencga de
rentabilidade das 1linhas, uma Vez gue a remuneracio
das empresas era por quildmetro rodado. A diferenca
de rentabilidade das linhas s existiria se a
remuneracao fosse por tarifa.
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A nova administragdo municipal nao pretendia manter o
sistema operando com subsidio. Segundo depoimento do superintendente
da EPT, José Roberto Ciuffi:

"0 transporte ndo era mais prioridade, na nova gestdo. O prefeito me disse

que eu ia tocar a empresa, mas que ele ndo iria colocar dinheiro na empresa
e no sistema.”

A Secretaria de Transportes e a EPT, para reduzir os custos
do sistema, extinguiram o sistema de receita publica, voltando a remunerar
as empresas pela arrecadacgéo na tarifa.

Pensou-se, inicialmente, em fazer racionalizagbes das
linhas, mas houve temor das reagdes populares. Em depoimento, o
superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi, afirmou que "haveria uma grita
geral na comunidade", uma vez que houve participacéo ativa da poputagao
na definicdo das novas linhas. As (nicas mudangas realizadas foram a
extingdo da linha C-10 (Circular Centro) e das linhas noturnas que, pela
baixa demanda, nao geraram problemas.

Chegou-se a cogitar a implantagdo de uma camara de
compensagao, mas a alternativa escolhida foi a realizacdo de nova licitagéo,
para a operacéo remunerada pela arrecadacdo das tarifas. Segundo o
superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi, havia poucas linhas que
seriam rentaveis sob a remuneragéo por tarifa, e as melhores estavam com a
EPT, o que gerou reacéo negativa dos empresarios a8 mudanca.
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Nesse conflito, a prefeitura ameagou convidar empresarios
je fora da cidade para a nova licitagdo. A soluglo encontrada foi a
montagem de lotes de servigo de forma que o IPK médio de cada um deles
osse rentavel. Segundo o superintendente da EPT: '

méd.-o que fosse aceitavel.”

A licitagdo se realizou e o sistema de receita publica foi
xtinto em 23 de setembro de 1993, quando encerraram-se os contratos
issinados em 1990 e renovados em 1992. O restante do regulamento do
ransporte coletivo foi mantido em vigor, inclusive a estrutura de fiscalizac&o.

Na nova licitagdo, a EPT manteve as mesmas linhas,
conS|deradas as mais rentaveis do sistema, tanto pelo superintendente da
mpresa como pelo presidente da AETC-ABC, Baltazar José de Souza, que
_efendza a redistribuicdo das linhas rentéveis da EPT entre as empresas
rivadas, para que se pudesse realizar alteragéo no sistema.(27)

Além das linhas (a excecfio da linha C-10, Circular Centro,
ue foi extinta), a EPT manteve a mesma participacdo no sistema (por volta
le 30% dos passageiros transportados) que em 1992. No novo sistema, a
PT manteve o IPK médio mais alto.

A Secretaria de Transportes e a EPT aproveitaram a ocasi&o
ara introduzir uma mudanga no sistema de passes, com o reembolso as
mpresas passando a ocorrer trés dias depois de sua entrega a EPT, pelo

27) "Branddo Diz que Mudanca no Transporte Mantera a
EPT". Diario do Grande ABC, 02/04/93.
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qalor de sua emissdo. Como a inflagéo estava elevada, entre a venda e o
:f'eemboiso as empresas o valor da passagem ja havia se alterado. Isto trazia
._}._,-sultados financeiros significativos que ajudavam a custear o déficit
operacional da EPT, & época estimado pelo superintendente José Roberto
~juffi em cerca de 15%.

Este desfecho da crise dos transportes iniciada no governo
je Newton Brand&o, com a mudanga do sistema de remuneracdo das
empresas operadoras € manutencéo da EPT, néo foi conseguido de forma
"'_aciﬁca. A intencéo do prefeito, além de retornar a remuneracéo por tarifa,
sra privatizar a EPT. Quanto a este dltimo ponto, entretanto, encontrou
ortes resisténcias no PMDB local, que participara da coligagio que o elegeu
' que controlava, em fung8o dos acordos eleitorais, a Secretaria de
ansportes e a EPT. O superintendente da EPT, em depoimento, afirmou
e "foi uma luta homérica manter a prefeitura pagando até setembro",
juando se encerravam os contratos, pois o prefeito queria mudar
ediatamente a forma de remunerago:

0s queriamos desesperadamente manter a empresa publica. Entendemos
Jue a empresa publica como gestora era fundamental. N6s sempre tivemos
presarios que faziam o que bem entendiam. O grande mérito da criagdo
Ja empresa publica foi trazer a gestdo do transporte para o campo da
administracdo publica.”

Com os rumores de privatizagdo da empresa, nos primeiros
eses da gestao o clima de instabilidade dominava a empresa, conforme
ratado por PECORARO (1993):

assou-se no inicio do ano [1993] por um periodo tenso entre nova
minisiragdo e funcionarios, gerado em parle pela siluagdo de oposicdo
rtidéria e em outra pela incerteza mesma quanto a real inteng8o da nova
administragdo municipal no que se referia & manutengdo ou néo da empresa
mo publica.”
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A manutencio da EPT pode ser vista, assim, como uma
derrota politica do prefeitc Newton Brand&o, ocorrida internamente &
administragcéo. Dentro da coligago no governo, o prefeito e o PTB nao
tiveram poder suficiente para fazer com que o PMDB concordasse com a
privatizagéo da empresa.

Na nova gestdo, a EPT continuou comprometida com a
maioria dos aspectos da multipla miss&o a ela atribuida no governo anterior.

No momento de crise com os empresérios, para mudanga no
sistema de remuneracao, foi utilizada como um instrumento de pressao
contra Os operadores privados, uma vez que a prefeitura ndo dependia
ntegralmente deles para a operacdo dos servicos. Também garantiu a
prestagéo de um nivel minimo de servicos durante os momentos de greve

44 horas no primeiro biénio de governo), operando linhas das empresas
particulares.

Quanto ao fornecimento de informagbes sobre o
_'Uncionamento das empresas operadoras, segundo o superintendente José
Roberto Ciuffi, com a implantag&o da remuneracao por tarifa o papel da EPT
_omou-se bastante importante. As informacgdes obtidas a partir da operagéo
da EPT subsidiam os calculos da planilha tarifaria.

No novo governo, a EPT aumentou sua participacdo na
gestao do sistema, adotando uma postura de co-gestora, ainda que
nformalmente. Ainda em 1993, ocorreram conflitos entre o diretor do DTP e
0 superintendente da empresa, que terminaram por levar 3 substituicao do
iretor. A partir deste momento, a ligagdo EPT-DTP se consolidou, com a
EPT tornando-se protagonista da gestdo do sistema. Segundo 0 0
superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi:
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:ZEDTP trabalha 24 hora por dia em contato conosco. Os gastos da EPT s&o
;émetro para o DTP elaborar a planilha de custos. Isto esta funcionando
smo. A fiscalizagdo se mantém,. ha um imbricamento total.”

Para a nova gestdo, a separagéo clara entre gestdo e
eracd0 nac era uma preocupagio clara como havia sido na gestao
terior, preocupada em demonstrar que a EPT nao se converteria em uma

va CMTC e que, por isto, atribuiu @ EPT apenas a realizagido de
vidades auxiliares no gerenciamento do sistema, de carater operacional.

A missdo de ser instrumento de disputa pela hegemonia
litica também perdeu sua importancia relativa e passou a restringir-se ao
ino da politica partidaria local onde, com a assuncgdo de atividade de
stdo, a forca politica da EPT tornou-se significativa. A reducgBo da
rticipacao da direcéo da EPT (e também da Secretaria de Transportes) em
entos e atividades no campo técnico de transportes (seminérios,
ngressos da ANTP etc.) deve ser lida nao s6 pela 6tica da contengéo de
fétos. N&o sendo seus principais dirigentes origindrios desse meio e néo
do um projeto de intervengdo no campo, n&o se justificaria 0 mesmo
eresse demonstrado no governo anterior.

Além da mudanca na forma de remuneracéo das empresas
eradoras, a nova gestac também promoveu mudangas na administragéo
EPT, em resposta as dificuldades financeiras encontradas.

No primeiro semestre de 1993, segundo a diregdo da
presa, o déficit operacional da EPT era de cerca de 15% da receita
eracional (ROP). Com o fim da receita publica, a empresa perdeu n&o sé
taxa de gerenciamento, como também & receita financeira (ndo-
eracional) originada pela aplicago dos recursos arrecadados pelo
tema e daqueles destinados ao pagamento das empresas operadoras. Em
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eriodos de inflagéo elevada (como praticamente todo o periodo da vigéncia
da receita publica), esses recursos podiam atingir valores da ordem de 10%
da ROP da empresa.

- O plano de estabilizagdo econdémica de jutho de 1994
Piano Real"), se por um lado causou perda de receita financeira gerada
elo sistema de passes, trouxe um aumento de demanda para todo o
stema, que significou um incremento na ROP. Esse aumento da demanda,
gnificou uma consistente inflexdo na curva de demanda, que vinha
presentando um comportamento descendente.

Pode-se observar que no segundo semestre de 1993 foram
ansportados 10949 mil passageiros pela EPT. No periodo correspondente
m 1994 (logo apods a entrada em vigor do "Plano Real"), 0 nuimero de
assageiros subiu para 11615 mil, significando um crescimento de 6% no
semestre.

Esse aumento do numero de passageiros transportados nio
acompanhado de mudancas na oferta de servigos, contribuindo,
ortanto, para reducgéo do déficit da empresa.

Mesmo assim, segundo o superintendente da EPT, José
Roberto Ciuffi, foi necessario "fazer alguma racionalizagéo de custos e de
essoal’, que, resultaram na redugio do déficit de 15% para 10% da ROP.

O principal item desta racionalizac&o de custos foi a reducéo
0 quadro de pessoal, conforme apresentado na tabela abaixo:




TABELA 3.1. - EVOLUGAO DO QUADRO DE PESSOAL DA EPT

(em numero total de funcionarios)

JANEIRO/93 JANEIRO/95 VARIACAQO
N°de func. 692 615 -11%

Fonte: EPT, 1995,

A racionalizagdo do quadro de pessoal concentrou-se
principaimente na area administrativa da empresa, com o nao preenchimento
de todos os cargos em comissdo, a concentracao de atribuicdo e eliminagéo
de niveis intermediarios de chefia.(28)

Os custos com comunicagdo fambém foram reduzidos. As
revistas Trajefo ndo foram mais publicadas, assim como o boletim interno
Circular EPT.

Como parte das medidas de racionalizago, foram realizadas
~acgdes de aperfeicoamento dos controles de materiais (pecas e
ferramentas), com reforma e adaptacdo de instalagbes. Segundo a nova
_ diregao, foram encontradas falhas de controle nessa area.

(28) Por exemplo, na &area de arrecadacao havia os cargos
de encarregado, chefe, tesoureiro e supervisor.
Estas atividades foram todas concentradas em um
unico cargo. '
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Apesar das dificuldades financeiras, a nova gestio
conseguiu terminar de pagar as obras da garagem e investir em veiculos e
f;:instalagées sem receber recursos da prefeitura. Sete 6nibus novos foram
;féomprados & vista, em um investimento de cerca de R$ 371 mil
ﬁé(aproximadamente US$ 435 mil). Os onibus comprados foram veiculos
ncarrogados novos, fabricados pela Volkswagen. Essa compra significou
um rompimento com a diretriz de padronizacdo da frota em veiculos
ercedes-Benz monobloco 0371, que nunca péde ser totalmente aplicada.




Capitulo 4

CARACTERIZACAQ DA EXPERIENCIA DA
EMPRESA PUBLICA DE TRANSPORTES DE

2

SANTO ANDRE
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4.1. A EPT Como Instrumento da Politica de Transporte Coletivo

Neste capitulo estabelece-se uma caracterizag@o da EPT de
acordo com o duplo enfoque utilizado no trabalho: como instrumento da
politica de transporte e como unidade de producéo remunerada de servigos.

Para a caracterizagdo da empresa como instrumento da
politica de transporte, & preciso considerar a multipla misséo estabelecida
para ela e a forma como sua gest&o procurou cumprir essa missdo.(1)

Trata-se, portanto, de verificar como se deu, na pratica, a
atuacao da empresa dentro da politica de transporte coletivo adotada pela
prefeitura de Santo André no periodo estudado.

No caso da vis&o da EPT como unidade de produgéo
remunerada de servigos, a abordagem que deve ser adotada é a de
identificar os principais aspectos da sua estrutura organizacional e da
gesté@o dos trés sistemas principais para a operagdo da empresa: recursos
humanos, finangas e produgdo, levando em conta as diretrizes pre-
estabelecidas para a empresa quanto & sua gestdo. Também & analisada a
forma como ocorreu, na prética, a participagéo de usuérios e trabalhadores
na gestéo da empresa. |

(1) Os varios aspectos da multipla missdo estabelecida
para a EPT sao apresentados no capitulo 3 do
trabalho. Neste capitulo, a preocupacio é confrontar
a elaboracéao tedrica dosg responsaveis pela
formulagdo, implementagdc e gestdo da politica de
transporte .coletivo e da EPT com a experiéncia
concreta da empresa.
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Com isto, esta parte do trabalho permite que se compreenda
como a EPT foi gerida, tanto do ponto de vista da politica de transporte
coletivo como do ponto de vista da sua administracéo como empresa
operadora de servigos de transporte coletivo. Este capitulo acrescenta
informacdes que permitiram estabelecer conclusdes sobre a experiéncia,
dentro dos limites do estudo realizado.

4.1.1. Instrumento de Poder em Conflitos com o Capital Privado

A EPT foi utilizada como instrumento de poder contra o
capital privado em duas formas, de acordo com as necessidades da gestao
da politica de transportes. (2)

A primeira forma de utilizagdo da empresa para aumentar o
poder do governo municipal em relagdo aos empresarios de transporte
coletivo, com certeza a mais marcante, encontra-se no papel desempenhado
pela EPT no processo de interveng&o na Viagéo Alpina.

Apesar das dificuidades enfrentadas no processo de
intervencéo, a EPT conseguiu manter as linhas da Viac&o Alpina operando,
0 que significou a garantia da prestagao dos servigos a populagéo.

A intervencdo teve efeitos positivos para a prefeitura na
dificil negociagdo com as empresas operadoras, gue n&o aceitavam o novo
sistema proposte. Foi uma nitida demonstragio de forca do governo
- municipal.(3)

(2)  CE£. ditem 3.1.3.1. deste trabalho.
(3) Note-se que o proprietario da empresa era, também,
presidente da AETC-ABC.
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Segundo depoimento de Carlos Morales, a intervencdo foi a

principal agdo que garantiu a implantacdo do novo sistema de transporte
coletivo em Santo André.

‘A partir de sua importancia na intervengdo, & EPT pdde
apresentar-se como empresa publica capacitada para intervir nos servigos
quando necessério. Passa, entdo, a funcionar como elemento de pressao
permanente, ainda que ndo seja mais necessario & administragdo municipal
declara-la como tal.

Observando-se a experiéncia da gestdo da politica de
ransportes implantada, percebe-se que esta missdo da EPT, no entanto,
perde muito do seu significado ap6s a implantago do sistema de Receita
Publica e aumento do nivel de servico oferecido. Como as empresas
sentiram-se beneficiadas pelo novo sistema, n3o havia risco imediato de
conflito destas com o governo municipal. Neste sentido, a formalizac8o da
nova relagdo através de um contrato de prestagéo de servigos firmado entre
a EPT e as empresas operadoras privadas, com os indices, prazos e
critérios de remuneragéo claramente definidos, preveniu que conflitos
significativos surgissem.

A utilizagdo da empresa publica como forma de garantir a
continuidade da prestagéo dos servicos em caso de locaute dos empresarios
significa que a empresa publica constitui-se, de fato, em uma reserva de
capacidade de operagdo & disposi¢ao do governo municipal. Essa reserva
pode ser utilizada em outras situagbes nas quais a continuidade dos
ervicos submeta-se ao risco de interrupgdo. Em 1993, j& no governo
subsequente ao de Celso Daniel, essa capacidade de operacao foi utilizada
para garantir um suprimento minimo de servigos em situacdes de greve dos
rabaihadores do setor. Segundo o superintendente da EPT, José Roberto
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“Também como garantia da prestagdo do servico a EPT tem funcionado.
Durante a nossa gestéo [até janeiro de 1995], o sistema parou 144 horas e a
EPT parou s6 4 horas, e ainda cobriu as linhas de outras empresas. Ndo
entrou na greve. A EPT tem um canal aberto com o sindicato. As quatro
horas de paralisag&o aconteceram por desencontro. A relagdo com sindicato
é muito tranquifa.”

Logicamente, dispondo de uma frota correspondente a cerca
de 30% da frota municipal total, a EPT permite contornar razoavelmente
esses dois tipos de situacdo de emergéncia: o locaute das empresas e a
greve dos trabalhadores. Contra esta tltima situacéo, no entanto, o poder de
intervengdo do governo municipal depende do sucesso das acbes da
empresa para evitar que os trabalhadores da EPT venham a aderir as
greves.

4.1.2. Fornecimento de Informagdes sobre o Funcionamento das
Empresas Operadoras

A miss&o de permitir que o érgdo gestor do sistema de
transportes dispusesse de informagbes sobre a producéo dos servigos
recebeu um destaque especial do grupo que concebeu, implantou e geriu a
EPT e a politica de transporte coletivo no periodo 1989-1992.(4) De acordo
com a formulagéo, a operagdo da frota propria da EPT funcionaria como
fonte de informagGes sobre a operacéo privada, oferecendo ao 6rgao gestor
do sistema parametros da producgéo dos Servigos.

Assim como a miss&o tratada no item 4.1.1 (instrumento de
poder em conflitos com o capital privado), também esta missao pressupde
que a relacdo entre o poder publico € as operadoras privadas €
- haturaimente conflitiva. Sendo inevitavel o enfrentamento -ac menos

(4) Cf. ditem 3.1.3.2. deste trabalho.
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cial- € necessario que o Estado disponha de elementos para reunir a
capacidade de controle possivel de elementos que possam ter peso
ito.

‘Na verdade, n&o ocorreram ag¢des sistemdticas de
mento de informagbes sobre as condigdes da produgdo dos servigos
'5'mpresas, por parte da EPT. N&o foram definidos procedimentos
i"4,;izf,:ados para o fornecimento de informagbes pela EPT & Secretaria
nsportes.

Em depoimento de Marcos Bicalho, o ex-dirigente da EPT
que:

xistia um sistema de apropriagdo de custos. N&o houve prazo para
ar um sistema como foi proposto no plano de reestruturacdo.”

Sem um sistema de apropriagdo de custos integrado aos
sistemas administrativos da empresa, ocorria apenas um
anhamento de carater financeiro, ficando prejudicada a avaliagio do
penho econdmico da empresa. N&o se produziam, portanto,
sgcOes sobre o custo da producgdo dos servigos em volume e qualidade
yte para subsidiar processos de revisdo dos custos do sistema.

Com base nisto, fica evidente que a atuacdo da EPT foi
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Para o superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi,
anto, no papel de parametro da operagdo das empresas privadas a
ncionou satisfatoriamente. Especialmente com a extingdo do sistema
ceita Publica, as informagbes fornecidas pela operagéo da EPT foram
adas. em seu depoimento, como bastante relevantes para a
ninag&o da tarifa dos servicos.

Referéncia do Padrdo de Qualidade do Servigo;

Segundo a administragdo municipal, a EPT deveria servir
referéncia, junto & sociedade, do padrdo de qualidade desejado para
vicos de transporte coletivo.(5) Frente a um quadro em que os
s operados por particulares normalmente eram de pior qualidade que
s @ cargo de empresas operadoras publicas, ) que se beneficiavam
eis de servico que se traduziam em um transporte coletivo de
de insatisfatoria, o entendimento era de gue as operadoras publicas,
EPT, deveriam ser exemplares, por ndo operarem movidas pela
zacdo dos lucros. Assim, podia ser considerado natural o
ecimento dessa miss&o para a que a empresa publica, também em
\ndré. poderia ocupar a posigao de melhor operadora dos servigos.

. item 3.1.3.3. deste trabalho.

No municipic de S. Paulo, a Companhia do Metrd
atingia 1indices de aprovacdo de usuarios que
beiravam os 100%. A CMTC, apesar de todos o©s seus
roblemas, era considerada a melhor operadcocra de
nibus (MORALES, 1990). Também a EMTU, que operava
corredor metropolitanc que corta Santo André, sob
»  controle do governo estadual, atingiria, em
dezembro de 1992 indices de aprovacdo da ordem de
91% no corredor (EMTU, 1994). :
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J& que a administragdo do prefeito Celso Daniel
esentava-se como disposta a ir contra os interesses das empresas
iculares de transporte coletivo, também era plenamente admissivel que a
feitura Supusesse que poderia encontrar dificuldades em fazé-las
peitar as ordens de servigo emitidas pelo 6rgéo gestor.

Com a implantagéo do novo sistema, todavia, o que se viu foi
feremmento de um nivel de servico bastante elevado. As empresas
adas alocaram para 0s servicos de transporte municipais frotas com
dade media inferior a dos veiculos da EPT e apresentaram, desde entao,
dices de cumprimento de viagem e de cumprimento de frota mais altos que
a empresa publica, muito préximos a 100% da frota e das viagens
ogramadas. Ainda que os indices da EPT ultrapassassem, em geral os
, ficavam abaixo daqueles apresentados pelas empresas privadas.

Neste ponto, pode-se dizer que a EPT ndo conseguiu
Eprir a missdo estabelecida, uma vez que as operadoras privadas
eciam um servico que podia ser considerado melhor que o da empresa
lica. Todavia, durante a vigéncia do sistema de Receita Publica, dentro
periodo de escopo da pesquisa, essa missdo da EPT, se nao foi

A diferenga entre a frota prevista inicialmente e a frota com a
a EPT efetivamente operou pode justificar, em parte, esses fatos. Com
esapropriagdo da Viagdo Alpina, a empresa herdou uma frota com muitos
culos com idade média elevada, que posteriormente comprometeram a
racio dos servigos. A padronizacdo da frota ficou comprometida.

Pode-se argumentar que, ainda que a EPT ndo tenha
gido o mesmo nivel de servico que as operadoras privadas, seus
essivos indices de desempenho operacional de alguma forma teriam
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niribuide para os bons indices das empresas particulares, evitando gue
as deixassem de manter o padrdo elevado do servigo ofertado. Torna-se
fcil sustentar este raciocinio, uma vez que s@o bastante fortes as
déncias de que o sistema de Receita Publica permitiu as empresas
tratadas manter uma lucratividade razoavel ainda gue operando
rvigos deficitarios do ponto de vista da remuneraco por tarifa.(7)

1.4. Realizacéio de Atividades Auxiliares no Gerenciamento do
Sistema

A concepgdo da politica de transporte coletivo e da EPT
ha como um elemento fundamental a separacac entre orgdo gestor e
1presa operadora. Na politica implantada, & empresa publica estava
servada uma participagéo auxiliar no gerenciamento do sistema.(8) A EPT
o devia exercer fungbes de gestdo tipicas, como estabelecer quadros de
ario de linhas, fiscalizar as empresas operadoras ou determinar padrbes

A opinidc unénime dos técnicos e dirigentes da EPT e
da Secretaria de Transportes era de que a
rentabilidade das empresas era bastante satisfatéria
do ponto de wvista do capital. Os proéprios
empresarios ndo se queixavam, o que por si s6 & um
grande indicador. No final do governo, foi possivel
uma redugcdo da ordem de 10% a 15% (segundo
depoimento de Claudinei Castanha) na remuneracdo das
empresas. A EPT conseguila manter-se auto-sustentada,
mesmo apresentande custos mais elevados que os das
empresas particulares. Os empresarios podiam auferir
ganhos indiretos, como no caso de Baltazar J. de
Souza, que possula empresas operadoras em S. André e
em Maua (municipio vizinho): a prefeitura de Maua
fixava a tarifa do transporte municipal em valores
proximos aos de Santo André, sem gue as empresas

operadoras oferecessem um nivel de servigo (e
portanto tivessem custos) em compatibilidade com a
tarifa. Além disso, segundo depoimento do

superintendente da EPT em 1993, José R. Ciuffi, os
empresarios protestaram quando o sistema de Receita
Puiblica foil extinto. :

Cf. item 3.1.3.4. deste trabalho.
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oncessionaria exclusiva dos servicos de transporte funcionava, portanto,
wito mais como um artificio juridico para garantir formas de contratar as
mpresas para prestagao de Servigos (e ndo para exploragéo das linhas) e
r;,,;a fragilizar a posigdo do capital privado, ao evitar gque as concessbes
ossem outorgadas as empresas particulares.(9)

As atribuicbes de auxilio as atividades de gestdo do DTP
estinadas & EPT eram de carater operacional. Apesar de ser a contratante
al, a EPT ndo gerenciava o contrato com as empresas operadoras, uma
ez que a decisdo sobre os valores a serem pagos pertencia aoc DTP. A

mpresa funcionava, neste sentido, como uma arrecadadora e repassadora
e recursos.

Suas atribuicdes no campo da gestédo tratavam-se,
asicamente, da comercializagdo de passes e vales-transporte e das
tividades operacionais do controle da arrecadagio do sistema junto as
presas operadoras contratadas e do pagamento a elas, de acordo com os
alores calculados pelo DTP, em fungdo do cumprimento das OSOs (Ordem
e Servico Operacional), e das eventuais multas por irregularidades na

Este recurso também poderia facilitar a estatizacgéo
total da produgcdo dos servicos, caso a politica
mantivesse esse desenho, o gue nao ocoriIeu.

O impacto destes procedimentos na gestdo do sistema
financeiro da EPT é analisado a seguir, no item
4.2.4. abaixo.
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Essa forma de organizagdo dos procedimentos de
remuneraclo causava redugdc da agilidade administrativa, uma vez que
envolviam, além da EPT, o DTP e a Secretaria de Financas da prefeitura. No
final da gestdo de Celso Daniel esses procedimentos trouxeram outras
consequéncias. negativas para o funcionamento do sistema de transporte
coletivo. Em fungdo dos indices de inflagéo superiores ao estimado quando
da elaboragdo do orgamento municipal, as dotagbes orgamentarias da
prefeitura estavam j& comprometidas. Ainda que houvesse recursos
financeiros disponiveis, ndoc existiam recursos orcamentarios para ©
pagamento as empresas de transporte (inclusive a propria EPT). Para a
realizacdo dos pagamentos, era necessario que a Camara Municipal
aprovasse uma suplementag¢@o orgamentaria.

A alternativa ao procedimento de arrecadagdo e pagamento
das empresas que foi adotado seria a centralizagdo das atribuicoes de
controle  financeiro na EPT, sendo a empresa publica responsavel
integralmente pela arrecadagio e pagamento das operadoras privadas,
repassando superavits ou recebendo recursos para cobertura de déficits
financeiros do sistema (o que conferiria, inciusive, um maior grau de
transparéncia aos subsidios que fossem praticados).

Todavia, a contrapartida da agilidade administrativa
conseguida seria a possibilidade de que os adversarios do sistema de
_transporte ou adversarios politicos do governo municipal apresentassem os
- deficits do sistema como déficits operacionais da EPT, que assumiria o 6nus
- politico, justificando as criticas as empresas publicas. Esse expediente, de
atribuicdo dos déficits do sistema & EPT, foi utilizado mesmo sem a
- Centralizagdo dos recursos na empresa. Durante a campanha eleitoral, os
adversarios do PT identificaram a EPT como responsavel pelos déficits do
sistema de transporte e apresentaram, indevidamente, o déficit do sistema
de transporte como da EPT.




4.1.5. Promogdo do Desenvolvimento Tecnolégico do Setor de
Transportes

Apesar de apresentada como um ponto importante da
miss&o da EPT,(11) as atividades de promogéo do desenvolvimento
tecnologico do' setor no transporte coletivo municipal ndo tiveram destaque
na gestdo da empresa.

A EPT np&o contou com uma politica especifica de
desenvoivimento tecnoldgico, com projetos e objetivos claramente definidos.
Né&o foram estabelecidas prioridades e metas de pesquisa.

Também nado se realizaram investimentos em recursos
humanos e equipamentos que pudessem capacitar a empresa para
Promover pesquisas e realizar experiénecias de aperfeigcoamento da
producdo dos servigos. Sem esses investimentos, a empresa pdde contar
apenas com a equipe e equipamentos destinados as atividades cotidianas
de manutencéo da frota,

Algumas experiéncias, neste campo, merecem registro,
apesar do exposto acima: a aquisicdo de veiculos monobloco (Mercedes-
Benz O371), a inversdo do fluxo de passageiros nos onibus, com a entrada
pela porta dianteira e a operagao de servicos experimentais.

Quanto ao investimento em veiculos monobloco Mercedes-
Benz 0371, sua aquisigéo significou uma inovacgéo na frota de transporte
coletivo municipal, anteriormente restrita a veiculos encarrogados.
Entretanto, é importante considerar que o sistema de receita pablica, quando
adotado, estimulou as empresas a investirem em frota, pois um dos fatores
de remuneragdo era o valor do capital investido (portanto, uma frota de
veiculos mais sofisticados recebia uma melhor remuneragéo). (12)

(11) Cf. item 3.1.3.5. deste trabalho.
(12) Para este caso, aplica-se o raciocinio desenvolvido
ne item 4.1.3. acima, onde & analisada a missdo da
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A inversé&o do fluxe de passageiros no interior dos veiculos,
implantada para todo o sistema no segundo semestre de 1992, foi
inicialmente testada nos veiculos da EPT. A partir da experiéncia na
operagéo dos servigos em Onibus da empresa publica, foram desenvolvidas
as adaptagbes necessarias para garantir a operacionalidade da modificagdo,
determinada pelo aumento do indice de evasao (passageiros que desciam
pela porta de tras, sem pagar a passagem)(13) e por reclamacgbes de
motoristas quanto & segurancga da operagao.

Também pode ser mencionada a operagdo de servicos
experimentais pela EPT. Nesta categoria enquadram-se a operacgéo da linha
Circular Centro, primeira experiéncia de integragdo fisico-tarifaria no
transporte coletivo municipal, posteriormente suprimida pela gestao iniciada
em 1993, e a operagéo da linha Circular Pargues, aos fins de semana.

4.1.6. Instrumento de Disputa da Hegemonia Politica.

E nitida a insercéo da politica de transportes praticada pela
prefeitura de Santo André no pericdo 1989-1992 em uma tripla disputa por
hegemonia politica (no campo técnico-politico de transportes ligado ao PT,
no campo mais amplo de transportes e no campo da disputa contra o
neoliberalismo)(14).

EPT de funcionar como referéncia do nivel de servico
desejado. '

(13) Embora ndo haja estudos especificos, ¢é possivel
cogitar uma relagdo entre o aumento da evasdo nas
linhas municipais € 0 agravamento da crise
econdmica, com redugdo do poder aquisitive da
populacdo usuaria do transporte coletivo.

(14) Cf. item 3.1.3.6. deste trabalho.
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A preocupagio do governo municipal (e, destacadamente,
da diregc&o da Secretaria de Transportes e da EPT) em formular e implantar
uma politica de transporte coletivo que pudesse pretender a construgcdo de
uma posicdo hegemonica refletiu-se na gestao da empresa publica
implantada. A EPT foi apresentada, ao longo da gestao, como exemplo de
viabilidade das empresas publicas de transporte coletivo. Nas disputas pela
hegemonia, a EPT era apresentada como um argumento central. Essa
centralidade era definida pelo fato de que o "sucesso"” da empresa reforgava
a posigcdo da equipe dirigente da Secretaria de Transportes e da EPT nas
trés frentes de disputa da hegemonia.

Ao apresentar a EPT como uma empresa publica
diferenciada da grande maioria das empresas publicas do pais,
caracterizada pela eficiéncia de sua operacao,(15) proxima dos niveis das
empresas privadas, e também como elemento fundamental de uma politica
de transporte coletivo que tivera impactos positivos nos servigos oferecidos
a populagdo, o governo municipal, em especial a equipe da Secretaria de
Transportes e da EPT, construiam uma imagem positiva internamente ao
PT. A possibilidade de existéncia de uma empresa publica que fosse viavel e
néo dependesse de subsidios do orcamento publico, ndo sé reforgava a
idéia de que a politica de transporte coletivo implantada era eficiente como
procurava destruir o argumento de base neoliberal de ineficiéncia "nata" do
setor publico na produgéo de servicos.

Esta concepgéo de empresa publica tinha, obviamente, um
destacado papel na disputa travada pelo PT contra os defensores da
privatizagdo de servigos publicos e, em termos mais gerais, com 0s
defensores do modelo de estado neoliberal. Em seu artigo apresentando a
empresa publica recém-implantada, seu primeiro superintendente situa no
campo neoliberal os adversarios da concepgdo da EPT assumida pelo
governo municipal:

(15) Esta caracteristica da EPT é tratada no item 4.2,
deste trabalho.
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"Implantar a Empresa Publica de Transporte em Santo André seria UM
acontecimento normal, se ndo existisse hoje no Brasil um fator chave: @
mare neoliberal privativista que ameaca encobrir qualquer iniciativa que leve
a ampliagdo da participagdo do Estado na prestacdo de servigos €
transporte publico. " (MORALES, 1991, p. 14).

O funcionamento de uma empresa publica de acordo com as
diretrizes estabelecidas para a EPT era tomado como um argumento em
defesa nio sé do seu uso como instrumento da politica de transportes, mas
também como prova de ser possivel ao Estado realizar atividades de
produgdo de bens e servicos em patamares de eficiéncia comparaveis aos
do capital privado. Ou seja, se a EPT funcionasse de forma eficiente, seus
criadores teriam um contra-argumento contra o discurso neoliberal baseado
No mesmo critério empregado pelos neoliberais para criticar g acéo do
Estado. Ja que o discurso neoliberal direcionava a discussao sobre modelo
de estado para o campo da eficiéncia, a EPT funcionaria como uma prova de
que a eficiéncia também pode ser alcangada no setor publico produtivo:

"A reférica neoliberal temn, evidentemente, o proposito de encobrir o fato d?
Que a toda a propalada eficiéncia exclusiva da iniciativa privada so fol
possivel & sombra de privilégios concedidos por um Estado destituido de
formas de controle popular. (...) Ao se Comparar a suposta eficiéncia das
€mpresas privadas em contraposicdo aquelas publicas, costuma-s€
esquecer que a rentabilidade atingida pela iniciativa privada nem sempre €
obtida com base apenas na racionalizagcdo administrativa e operacional.
Frequentemente, as Operadoras particulares recorrem a expedientes
inadmissiveis a uma instituicdo publica, como a contratagdo irregular d€
funcionérios e a extenséo dissimulada dos horérios de trabalho" (MORALES,
1991, p. 15).(16)

(16) Poder-se-ia acrescentar as irregularidades
praticadas pelas empresas de transporte listadas l?or
MCRALES outras, largamente compravadas pela pratica
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Nessa disputa, a referéncia 8 CMTC era inevitavel. A
empresa de Sao Paulo era largamente apontada, pelos defensores do
pensamento neoliberal e por outros adversarios do PT, como exemplo da
ineficiéncia das empresas publicas. No periodo abordado por este estudo, a
prefeitura de Sao Paulo era governada por uma prefeita também do PT
(Luiza Erundina de Souza).

Era preciso, portanto, apresentar a EPT como uma empresa
diferente da CMTC, para defendé-la das criticas dos adversdrios politicos
do PT. Tratava-se, no caso, de implantar uma empresa publica de transporte
que se contrapusesse a experiéncia da empresa paulistana, o principal alvo
dos argumentos de fundo neoliberal no campo dos transportes coletivos. Era
preciso, para isso, criar instrumentos que prevenissem que grande parte dos
problemas apresentados pela CMTC se repetissem na EPT. MORALES
(1991, p. 15) expressa esta preocupagao: |

"Para se imunizar contra o virus que destréi as empresas publicas nacionais,
a EPT teve que ser vacinada no berco. {...) Com cuidados assim, pretende-
se evitar que sejam atribuidos a EPT os mesmos defeifos que ja causaram
sérios prejuizos a congénere CMTC, comparacdo inevitdvel frente a
proximidade e importdncia da companhia da capital. (..) A experiéncia da
CMTC, por qualquer &ngulo que se olhe, ndo pode ser perdida de vista."(17)

dos profissiconais de transporte, como: compra de
insumos sem nota fiscal, pagamento de horas extras
sem recolhimento de encargos sociais, manutencgédo de
funciondrios sem registro em carteira de trabalho,
apropriacgédc de valores correspondentes a encargoes
sociails ndo recolhidos. Note-se gque a maioria desses
expedientes atua sobre custos diretamente ligados a
mao-de-obra, gque & o principal item de custo dos
servicos de transporte coletivo sobre pneus.

(17) Observe-se que, avaliando a estruturagdo da EPT, o
superintendente na gestdo de Newton Branddo, que
sucedeu Celso DPaniel, utiliza a mesma eXpressio
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O principal instrumento empregado para inserir a politica de

transportes e a EPT nessas disputas de hegemonia foi a revista Trajeto, da
‘qual a Secretaria de Transportes publicou seis edicdes entre setembro de
1990, sendo que duas das edigdes (n° 5 e 6) foram publicadas em conjunto
pela Secretaria de Transportes e pela EPT, com a empresa assumindo os
custos. A edigdo nimero 5, inclusive, foi publicada como edigdo tematica
sobre empresas publicas de transporte, apos o | Semindrio Nacional de
Empresas Pdblicas de Transporte, realizado em agosto de 1992, do qual a
EPT foi uma das empresas responséaveis pela promogdo e organizagdo,
conjuntamente com a ETCSBC(18) e com a CSTC.

A revista Trajeto, cuja finalidade principal era divulgar as

experiéncias da Secretaria de Transportes e da EPT, era enviada nao s6 a

concepgdo e em sua gestao (19)

"vacinada no berco"™ ao se referir a limitagdo do
nimero de funcionarios por &nibus e a proibicdo de
recebimento de subsidios da prefeitura.

(18) A ETCSBC era éntéo dirigida por Carlos A, Morales,

que fdra o primeiro superintendente da EPT e
continuava ligado politicamente a equipe dirigente
da Secretaria de Transportes e da EPT.

Cf. AFFONSO (1990); MORALES (1990); ITACARAMBI &
BORN (1991}); BICALHO (1992) e BORN,. NAGAO & MORALES
(1992} . :
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A revista Trajeto n&o foi a unica forma de divulgacio da
politica de transportes implantada e da EPT e seu modelo de gestso. Foram
ambem privilegiados a presenga em eventos de carater técnico
'congressos, semindrios) e a participacéo ativa do secretério de transportes,
Nazareno S. Affonso, no Forum Nacional de Secretarios de Transportes e na
ANTP, onde se elegeu vice-presidente.

O secretério de transportes e a equipe dirigente da
Secretaria de Transportes foram convidados a participar na elaboracdo de
yrogramas de governo de candidatos do PT para varias cidades: Campinas,
Rio de Janeiro, Salvador (onde o PT concorreu coligado com o PSDB,
ndicando a candidata a vice-prefeita) e Sorocaba, além de preparar um
jocumento de sugestbes oferecido ao candidato do PT em S. Paulo. Além
Jisso, foram consultados para a formulagéo de pohtlcas de transportes para
'unimplos onde o PT vencera as eleigdes sem dispor de propostas
aprofundadas para o setor, como ltabuna e S. José dos Campos, além de
Jolta Redonda, onde o PT apoiara o PDT e indicaria o secretario de
ransportes. Membros da equipe também auxiliaram, como consultores, a
(_jrmulag:éo da politica de transportes em Itabuna e Rio Branco.

Mais importante que esta influéncia na formulagdo de
_'rogramas foi o fato de que, apds o término da gestéo, a quase totalidade
:_a equipe dirigente da Secretaria de Transportes e da EPT assumiu
::osigﬁes de comando em empresas publicas de transporte ou em éareas de
fansporte da administracBo direta de varias prefeituras governadas por
:__refeitos do PT ou por coligagGes nas quais o partido tomara parte.(20)

Também € oportuno lembrar que a politica de transporte
oletivo, apesar da aprevacdo popular, foi um dos principais alvos das
_ntlcas da oposigao durante a campanha eleitoral para a eleicdo municipal

20) Cf, item 3.2.5. deste trabalho.




de 1992.(21) As criticas dos setores conservadores, que tinham como porta-
voz mais destacado o jornal Diario do Grande ABC, centravam-se nos custos

no subsidio ao servico, atribuindo sua Causa ao sistema de Receita
ablica e a "ineficiéncia” da EPT. Mais tarde, j& no governo de Newton
Brandao, sucessor de Celso Daniel, quando o sistema de Receita PUblica foi

ubstituido pela remuneracao por tarifa, ndo houve reagdes populares
significativas.

4.2. A EPT Como Unidade de Produgéo de Servigos

Ao se pensar a EPT como unidade de producdo remunerada
de servigos, é indispensavel tomar como referéncia a preocupagdo do
governo municipal na gestdo 1989-1992 em defini-la como uma empresa
_:__lferente do comum das empresas publicas em geral,

e das empresas
ublicas de transporte coletivo, de modo particular.

A diferenga que a EPT deveria apresentar, segundo seus
criadores, € que a empresa fora concebida para operar sem receber
éubsidio da prefeitura, e deveria ser remunerada como as empresas
particulares contratadas para operar o sistema de transporte coletivo.
Tratava-se, como exposto no item 4.1.6., de construir uma empresa publica
Om um grau de eficiéncia comparavel ao obtido pelo setor privado.

(21) A analise do brocesso eleitoral de 1992 em Santo
: André nédo faz parte do escopo deste trabalho. Trata-
se de um assunto bastante complexo, onde o candidato
do PT, apesar de seu conflito aberto com o prefeito
Celso Daniel, recebeu apcio deste. Apesar dos altos
indices de aprovaciao da administracdo de Celso
Daniel, o candidato do PT, José Cicote, foi
derrotade logo no primeiro turno da eleicgio.
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A viabilizagdo desse modelo de empresa publica com o
mesmo patamar de eficiéncia das operadoras privadas dependia, por um
ado, da concepcio do sistema de transporte coletivo e por outro fado, de

mecanismos de estruturagdo e gestdo da empresa que permitissem a
manutengdo da eficiéncia.

O governo municipal procurou garantir a eficiéncia da
smpresa por duas maneiras: a criagdo de restrigdes legais de efeito
reventivo, e a definigao clara de atribuicbes.

Restrigdes Legais

Atraves de restricbes legais, o governo municipal procurouy
vitar que a gestdo da empresa pudesse realizar agbes que implicassem
eficiéncia. Na lei de criagdo da EPT (Lei n° 6.527/89), um conjunto de

ispositivos procura impedir que a empresa use de maneira pouco racional
s recursos disponiveis:

Limitagdo de nove cargos de livre provimento, devendo os demais
serem preenchidos através de concurso pablico (Art. 7°, § 29).

Limitagdo de numero maximo de funcionérios da empresa a sete

vezes a sua frota (Art. 7°, § 2°). Esta relagéo, de sete funcionarios
por veiculo, é um nimero considerado como bastante razoavel no
meio técnico de transportes.

Adogio do mesmo regime iaboral e previdenciario das empresas
privadas (Art. 7°, § 39).
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. -Vinculagéo obrigatéria de aumentos de capital por parte da prefeitura
a investimentos patrimoniais (Art. 9° § 29).

. Proibig&o de qualquer subvencéo a empresa, motivada por déficit no
Custeio de suas operagdes (Art. 9°, § 309),

. Proibicdo de transferéncia de materiais e servigos pertencentes a
prefeitura & empresa (Art. 9° § 59,

b) Definigao Clara de Atribuicdes

As atribuigbes a cargo da EPT eram basicamente atividades
de operacio direta dos servigos, ainda que voltadas para o cumprimento da
sua multipla missdo, centrada na garantia do controle da prefeitura sobre a
produgéo dos servigos de transporte coletivo.

Houve uma preocupacéo em separar as atividades de
gestao das atividades de operagao, no arranjo institucional construido para a
execucao da politica de transporte coletivo. A definicdo da EPT como uma
empresa basicamente operadora, com a alocacdo das atividades de
planejamento e controle do sistema no érgao gestor (Secretaria de
Transportes) evitava que a empresa assumisse a manutencdo de uma
estrutura especifica para essas atribuigbes.

Além disso, remuneracdo das empresas operadoras,
inclusive a EPT, pelos servigos prestados eliminava a hipotese de operacao
de linhas deficitarias pela empresa publica.
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c) Gestédo Voltada para a Eficiéncia da Empresa

O conjunto de limitagbes estabelecidas pela legislagao,
complementadas pela propria diretriz de constituir a EPT como uma empresa
com alto nivel de eficiéncia no uso dos recursos levou a uma gestao voltada
para a promogdo desses niveis de eficiénc_ia. Segundo depoimento de
arcos P, Bicalho, a manutencao do equilibrio econdmico-financeiro da
empresa exigia de sua administragdo grandes esforgos, e so foi possivel
"grag;as ao fato de a equipe dirigente ser uma equipe com alto grau de
motivag&o em fungdo de seu compromisso politico com a "proposta” (forma
éomo normalmente a politica de transporte implantada era referida) e com o

érupo dirigente da secretaria de transporte. Esta afirmacdo de Marcos P.
Bicalho & corroborada pelo superintendente que assumiu a diregdo da
mpresa, apos o fim da gestdo de Celso Daniel na prefeitura de Santo
André, José Roberto Ciuffi. Segundo seu depoimento, a manutencio da

PT nos moldes definidos pela legisiac@o exige "vontade politica" orientada
essa direcio.

Do ponto de vista de estruturacdo e organizacdo da
empresa, a concepgio de empresa publica presente na criaggdo da EPT
ébndicionou a organizacdo da empresa sob a forma de restricbes &
""'mpliat;,éo do quadro de pessoal e do corpo gerencial e de preocupagio
constante com a manutengio do equilibrio econdmico-financeiro. Esta
reocupacéo exigia dos seus administradores grande parte dos seus
sforgos, para que a empresa pudesse "caminhar pelo fio da navatha".(22)

22) Depoimento de Marcos P. Bicalho.
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Considerando as abordagens sistémica e ecolégica da
administragdo,(23) pode-se compreender uma organizagdo -inserida e
interagindo em seu ambiente- como um sistema, ou seja:

*Um  conjunto de partes interagentes e interdependentes  que,
conjuntamente, atuam de acordo com um determinado obfetivo e realizam
determinadas funcdes” (OLIVEIRA, 19886, p. 25).

Partindo deste ponto de vista, pode-se identificar as
diretrizes fundamentais da gestéo e organizacao da EPT como resultado das
condicionantes de seu ambiente, em particular a politica de transportes da
prefeitura de Santo André no periodo 1989-1992. Essas diretrizes,
consubstanciadas ou ndo na sua lei de criagdo, atuaram como
condicionantes de sua estrutura organizacional e da composigdo do seu
corpo  gerencial. Condicionaram, também, a gestdo dos principais
subsistemas da empresa, a saber:

» . Subsistema de Administragéo de Recursos Humanos;
. . Subsistema Financeiro e
. . Subsistema de Produgao.

A classificacdo desses trés subsistemas como os mais
importantes da organizagao justifica-se pela importéncia de cada um deles
em uma empresa de transporte coletivo.

(23} Cf. CHURCHMAN (1972), BERTALANFFY (1977), HANNAN, M.
T. & FREEMAN, J. (1989).
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Os recursos humanos correspondem ao principal item de
custo de uma empresa de transporte coletivo. Além de sua importancia do
ponto de vista econdmico, deve-se observar que nas empresas prestadoras
de servicos os recursos humanos assumem um caradter ainda mais
estratégico que nas empresas industriais.

A preocupagdo manifesta com a manutengéo do equilibrio
econdmico financeiro da empresa, por si 80, € motivo suficiente para atribuir-
lhe esta importancia. Acrescenta-se a importéncia, de resto dbvia, da gestéo
financeira para qualquer unidade de producéo remunerada de servigos.

O Subsistema de Produgio -incluindo operacéo e
manutencao da frota- agrupa exatamente as fungdes que garantem a de
prestagao dos servigos pelos quais a EPT é responsavel.

Nos itens a seguir, este aspectos sfo analisados,
procurando construir um quadro da administragdo da EPT como unidade de
producio remunerada de servigos.

4.2.1. Estrutura Organizacional e Corpo Gerencial

A estrutura organizacional da EPT caracterizou-se por uma
baixa amplitude de controle da diretoria e por um numero reduzido de niveis
hierarquicos.(24) O superintendente é o principal dirigente da empresa, e
sua nomeag&o, assim como os dois gerentes {gerente administrativo-
financeiro e gerente de transporte e frota), € de livre provimento do prefeito.
Os trés constituem a diretoria da empresa.

(24) O organograma da EPT & apresentado no Anexo II deste
trabalho.
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A estrutura organizacional da EPT, com amplitude de
_ controle do principal dirigente igual a dois, ¢

- publicas (de transporte coletivo ou néo). Ape
EPT de uma estrutura organizacional "
e implantaggo, o resuitado, se
}; transporte | coletivo, é uma

ontrasta com outras empresas
sar da preocupacao em dotar a
enxuta”, presente na sua concepgéo
comparado as empresas privadas de

estrutura com maior numero de unidades
-organizacionais. Nas empresas privadas, a equipe dirigente normalmente é

-menor. Normalmente so geridas pelo proprietario ou um seu preposto (que,
_em muitos casos, recebe uma porcentagem dos resultados da empresa),
-dispondo de um pequeno numero de auxiliares em posicdo de chefia,
:Qnormalmente'responséveis pela operacdo dos servicos (chefe de trafego),

pela manutencdo e, em alguns casos, pelo "escritério"”.
‘encontram-se func

as empresas

Raramente, tambem,
ionarios com funcédo de assessoria técnica. Além disso,
ligadas aos grandes grupos transportadores contam com

economias de escala na sua administragéo, podendo compartilhar atividades
de um mesmo funciondrio,

Além dos trés cargos de diretoria, também eram de livre
provimento, desta vez pelo superintendente da EPT, dois cargos de
assessor teécnico da superintendéncia e dois cargos de supervisores:
supervisor administrativo e supervisor

financeiro, na Geréncia
Administrativo-Financeira e supervisor de transportes e supervisor de frota,
na Geréncia de Transporte e Frota.

Durante o periodo estudado, os superintendentes da EPT
a0 se subordinaram diretamente ao prefeito, e sim ao Secretario de

ransportes. O superintendente da EPT nao participava das reunides de
ecretariado, tendo o mesmo status dos diretores de departamento da
ecretaria de Transportes. Durante O periodo em estudo, os
uperintendentes da EPT no periodo (Carios A. Morales, Liane N. Born e
farcos P. Bicalho) foram indicados pelo secretério de transportes, Nazareno
. Affonso. Na gestéo subsequente da prefeitura de Santo André, essa
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relacdo entre secretdrio de transportes e superintendente da EPT se
manteve.

Pode-se dizer que a subordinagdo, de fato, do
superintendente da EPT ao secretario de transportes contrariou pratica
bastante difundida na administragdo publica brasileira, de "loteamento” de
cargos de diregdo. Esse procedimento mostrou-se eficaz, uma vez que
evitou que ocorressem conflitos e disputas entre o superintendente da EPT e
¢ secretario de transportes e garantiu a unidade de concepgao da politica de
transporte coletivo.

4.2.2.1. Participagéo de Usuarios e Trabalhadores na Gestio da
Empresa !

Ao se falar da estrutura organizacional da EPT, merece
destaque especial a preocupacdo com a participacdo dos usuarios e
trabalhadores em sua gestdo, presente desde a concepgao da empresa.
Tratava-se de um ponto programatico importante para uma gestéo do PT
(BITTAR, 1992).

Por conta disto, desde o trabalho de elaboragdo da
conceituacdo técnico-politica da EPT, os consultores contratados
salientaram a importancia da presenga da participacdo popular na
administragdo da empresa, propondo a abertura de espaco a representantes
populares no conselho de administragio da EPT (KGS ENGENHARIA,
P031/046, p. 59).

Na lei de criagdo da empresa, definiu-se como composigéo
do Conselho de Administragdo da empresa, pela lei de sua criagdo, tem
como composigao (Lei n° 6.527/88, Art. 7°, 1):
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.. Secretario de transportes (presidente);
. Diretor do DTP;

. Superintendente da EPT,;

. Um representante dos empregados e
. Um representante dos usuérios.

O representante dos empregados deveria ser, por forca da
mesma lei, eleito por eles entre os empregados sindicalizados. Quanto 3
representagéo dos usuarios, inicialmente foi indicado, pelo prefeito, um
representante da AUTC. Em 1992, aproveitou-se a eleicdo para os
representantes populares no Conselho de Transporte para realizar,
simultaneamente, a eleigcdo do novo representante dos usuarios. Apenas a
AUTC inscreveu candidato, permanecendo a representag&o dos usuarios no
Conselho de Administracao da empresa atribuida a um membro da entidade.

Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho, a participacao
de trabalhadores e usuarios no Conselho de Administragdo teve um carater
particular, se comparado com experiéncias proximas. No caso da CMTC,
havia uma diretoria de representacio dos funciondrios e comissdes de
garagem, que influiam inclusive em decisdes cotidianas da empresa. Em
Diadema, o Conselho de Administragdo da ETCD possuia um carater
deliberativo mais acentuado, funcionando como instancia de producio das
decisdes. Em Santo André o Conselho de Administragdo da EPT
referendava as decisfes da diregdo da empresa, que era o verdadeiro
centro de produgdo das decistes. Ainda segundo seu depoimento:
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._nPara tudo havia reunido de diretoria e conselho aprovando. A concepgado
de controle popular da EPT era diferente de outros fugares. Na EPT operava
ym Sistema representativo. usudrios e trabalhadores (alraveés de
trabalhadores da empresa, néo do sindicato).” |

Ainda segundo o depoimento de Marcos Bicalho, a
§participagéo dos usudrios na gestdo da empresa teve poucas
consequéncias concretas:

"0 representante dos usudrios representava uma entidade em profundo

declinio (a AUTC). Nédo possuia condi¢bes e informacdes para avaliar e
parﬁcipar das decisbes."

Ainda gue a participagédo dos trabalhadores e usudrios no
E_Conselho de Administrag@o trouxesse poucas implicagbes para o teor das
decisdes da empresa, especialmente as discussfes de carater estrategico, -
ela tambeém dispunha de importancia por atender & diretriz de submeter a
empresa a controle social. Os representantes dos usuarios e trabathadores,
ao menos, tinham acesso a informacbes e decisbes da empresa, o que
sngnn‘!ca um passo, ainda que insuficiente, para a constituicdo de um
sistema de controle social da gestéo.

2.2. Gestao do Subsistema de Recursos Humanos

Para caracterizar a gestdo do subsistema de Recursos
Humanos da EPT, forma selecionados quatro de seus aspectos: motivagao
_dos empregados, relagdo com o Sindicato dos Condutores, treinamento de
pessoal e suprimento de recursos humanos.
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Caracterizar as a¢bes da direcdo da empresa com interesse
motivacional tem importancia por permitir que se compreenda os esforcos da
administragio para envolver os empregados na sua proposta de empresa
publica.

A relagdo com o sindicato dos empregados merece ser
estudada pelas particularidades do Caso, em que um governo petista
precisou atuar do ponto de vista patronal, em relagdo com um sindicato de
trabalhadores identificado com a CUT, ligada ao PT.

A atribuicao da missao de operagao da EPT como referéncia
da qualidade dos servigos desejada automaticamente exige que a politica de
treinamento dos empregados da empresa receba atengao.

A compreens&o da forma como se deu o suprimento de
recursos humanos da empresa permite que se compreenda, do ponto de
vista quantitativo e qualitativo, se deve a sua importéncia para o
desempenho da empresa e para a consecug&o do objetivo de constituir uma
empresa com padrdes de eficiéncia da mesma ordem das empresas
privadas. '

4.2.21. Motivacao dos Empregados

A gestdo do subsistema de recursos humanos da EPT foi
marcada pela preocupacdo em estabelecer um conjunto de relagbes entre
trabalhadores e empresa diferente das relacbes capitalistas e do padrao
dominante no setor publico brasileiro. Essa diferenca deveria se materializar
na constituicdo de um corpo funcional comprometido com a eficiéncia e
- eficacia da empresa e com seu papel na politica de transporte coletivo.
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A eleicdo deste objetivo foi condicionada peio préprio
programa de governo do candidato vencedor das eleicbes municipais de
1988, que, por sua vez, integrava-se ao conjunto de principios defendidos
pelo PT. |

Além da conformidade com o idesrio petista. a constituicdo
de um corpo funcional com essas caracteristicas poderia contribuir para que
& empresa atingisse os altos nivejs de eficiéncia desejados.

Segundo BLODMER & BORGES (1993, p. 645), em geral o
trabathador vinculado & produgao do servigo de transporte coletivo:

"E encarado como um elemento passivo e manipulado dentro do processo
de produgdo independentemente do nivel de tecnologia utilizada nesse
processo.”

As autoras apontam esse enfoque como danoso ao desempenho das
empresas operadoras:

"E nesse aspecto de relagdo passiva do trabalhador que reside o maijor
atraso gerencial das operadoras de transporte e sem a sua modificacdo n&o
sera alcangado o progresso da organizacéo” (idem).

Ainda segundo BLODMER & BORGES (1993), as
consequéncias das politicas de recursos humanos de empresas operadoras
de transporte coletivo que se baseiam nessa visio dos trabalhadores sdo a
baixa produtividade, absenteismo, rotatividade de mao-de-obra, altos indices
de acidentes, insatisfacdo pessoal e competicdo ruinosa entre motoristas. A
soma desses fatores contribui para o aumento dos custos e para o baixo
nivel de servico oferecido.
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Tanto por conta dessas criticas, quanto pelos motivos de
carater politico e ideolégico mencionados acima, a concepgdo da EPT

- procurou evitar esse quadro negativo de motivac&o dos recursos humanos
da empresa. (25)

Constituiu-se, pois, um desafio para os administradores da
empresa, colocado em termos de motivacéo e formacao dos trabalhadores.
O treinamento de operadores foi o entendido como instrumento central para

‘esta tarefa, mas nao se realizaram agdes expressivas pela empresa.
Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho:

“A ept tinha mais pretensées quanto ao treinamento, mas néo conseguiu
desenvolver agbes. N&o tinha gente para fazer porque o sistema nunca
assumiu e era invidvel a EPT assumir e se manter equilibrada
economicamente. Em alguns momentos tentou fazer mas néo havia dinheiro.
N&o se priorizou o treinamento. *

Em 1992 ocorreu um programa de treinamento de
operadores, realizado pelo DTP e voltado a todos 08 motoristas e
cobradores do sistema municipal de transporte coletivo. O trabalho so

onscientizacdo dos trabalhadores, a baixa eficicia neste ponto (que na
erdade, pode ser tanto creditada 3 EPT quanto & Secretaria de

ransportes) trouxe impactos negativos quanto a capacidade de atingir os
bjetivos fixados.

22) CL. BICALHO (1992); ITACARAMBI & BORN (1991).
26) PMSA (1992, p. 28)




Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho, os resultados no
campo da motivagdo e comprometimento dos trabalhadores forma menos
positivos do que se esperava:

}
“Se conseguiu motivar os trabalhadores em dreas mais tecnicas, apenas,

com alguns resuftados. A diregdo da EPT conseguiu criar no quadro de
funcionarios de algumas &reas a crenca que o desempenho da empresa
depende deles. Em 92 se comegou a perceber alguns frutos no sentido de
0s funcionérios trazerem alguma preocupacdo com a coisa publica, mas
ainda foi pouco. A avaliacdo é que ndo se conseguiu, ao menos como
imaginado, implantar esse tipo de visdo. Talvez surja algum resultado no
futuro.”

Ainda segundo Marcos P. Bicalho, os resultados positivos na
operac&o dos servicos ndo podem oferecer seu maior crédito & motivacdo ou
& conscientizacdo dos trabalhadores:

‘A EPT conseguiu manter o bom desempenho mais por medidas
disciplinares do que por motivagdo. No inicio da gestéo houve uma mudanga
em relagdo & prética da Viagdo Alpina, com a flexibilizagao de medidas
disciplinares. Os trabalhadores . 805 poucos foram percebendo e o
desempenho foi caindo. A resposta foi o enrijecimento e a adogdo de
préticas administrativas comuns no setor privado: demissées, suspensbes,
desconto por danos causados por comportamentos inadequados. Os
prepostos da empresa mais préximos aos empregados envolvidos com a
manutengdo e operagdo passaram a ser vistos como vilbes, criando-se
situagSes de confiito.”

Na verdade, deve-se considerar que 0 processo motivacional
Que se procurou empreender envolvia mudangas de valores, e ndo somente
cognitivas e comportamentais, para usar a tipologia utilizada por AIDAR
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(1994). Este ditimo grau de mudanca possui uma dificuldade inerente a ele
muito maior que os outros dois, pois implica modificar o sistema de crencas
dos individuos de uma organizacio. No caso da EPT, ainda que fosse uma
empresa nova, que estivesse constituindo sua cultura organiZacional, é
preciso considerar que os empregados, ao entrarem na empresa, ja
possuiam seus sistemas de crengas € valores, suas aspiracbes e
expectativas, influenciadas pela sua experiéncia da sociedade e, em grande
parte dos casos pela sua experiéncia anterior de trabalho em empresas
privadas.

4.2.2.2, Relagdo com o Sindicato dos Condutores

* A politica de recursos humanos da EPT foi condicionada
pela ligagéo dos dirigentes que a conceberam e implantaram com o PT. O
partido, auto-definido como um partido socialista, surgiu em 1980, a partir da
confluéncia, apontada por SADER (1988), de vérias iniciativas e
agrupamentos de resisténcia a ditatura militar (1964-1 985) da década de 70:
0 "novo sindicalismo” gestado exatamente na regiao do ABC, os movimentos
populares, a ala "progressista” da Igreja e remanescentes de grupos de
resisténcia clandestina. Desde a sua fundagao o partido esteve intimamente
associado aos setores mais combativos e organizados dos trabalhadores,
que iriam se agrupar, no inicio da década de 80, na Central Unica dos
Trabalhadores. O Sindicato dos Condutores do ABC era filiado & central
sindical.

Por conta da ligacdo do sindicato com a CUT, havia a
premissa de que o sindicato seria um aliado incondicional, no inicio da
gestao. De fato, o sindicato era uma das entidades que participava da AUTC
e estivera ativo na elaboragdo do programa de governo,
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Nos momentos de confiito da Secretaria de Transportes e da
EPT com os setores conservadores e com a oposicdo, o sindicato se
mobilizou para apoiar o governo.(27) O sindicato se alinhava com o governo
nas grandes questdes, mas nas questdes menores, ligadas a relacao
capital-trabatho, havia conflito.

Essa diferenca de POsicdo, ainda que parciaimente
justificada por ser natural que, em alguns momentos os interesses fossem,
de fato, confiitantes, encontra raizes mais profundas, ligadas a experiéncia
sindical da categoria. Segundo Marcos P. Bicalho, a participac&o do
sindicato nesses momentos de conflito néo significava uma participacao da
categoria, e sim dos seyus dirigentes.

Observando-se a pratica sindical, realmente pode-se
perceber que o sindicato estava mais voltado para a enfrentamentos
proprios da relagio capital-trabalho, que €ra, no caso do ABC, bastante
conflitiva. O sindicato n3o mudara sua postura para o relacionamento com
uma prefeitura do PT, que procurava manter-se préoxima das reivindicacdes
dos trabalhadores e colocava em discussdo a politica de transporte,
incluindo a existéncia de uma eémpresa publica. Ndo havia, no sindicato,
tradicao ou Capacitacio para discutir politicas publicas.

Olhando-se o problema por outro lado, percebe-se que a
amplitude de decisGes da administracdo em conflitos com o sindicato
possuia restricbes por conta de $er uma prefeitura sob gestdo do PT e um
sindicato ligado 4 CUT.

(27) 0Os principais momentos €M que isto ocorre sido a
criagdo da EPT, a hegociagdo para implantacdo do
Sistema de Receita Piblica, a intervencao na Viacao
Alpina, e a crise financeira do sistema no final de
governo, '
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A EPT mostrou-se, assim, mais suscetivel as pressdes do
sindicato. Como, politicamente, era inviavel para a diregdo da empresa punir
0s trabalhadores, o sindicato podia aumentar sua pressdo € usar
instrumentos mais fortes. Chegaram a ocorrer greves localizadas na EPT.

Nos momentos de conflito com a direcdo da empresa, o
sindicato utilizava as mesmas praticas que utilizava com as empresas
privadas. Entretanto, a diregdo da EPT nao podia, por motivos politicos,
valer-se dos mesmos expedientes utilizados pelas empresas privadas. A
prefeitura ndo sabia resistir as pressoes dos frabalhadores e utilizar seus
instrumentos de forga, o que, do ponto de vista da administragédo da
empresa, traria resultados mais eficazes. Segundo depoimento de Marcos P.
Bicalho, a direcao da empresa chegou a querer fazer maior pressé&o por
ocasido de greves, como demitir grevistas e descontar dias parados, mas a
decis&o politica - do prefeito e do secretario de transportes- era contraria &
utilizag&o desses instrumentos. Com ISS0 a empresa n&o recebia pela
operagédo nos dias de greve, mas Pagava os salarios correspondentes a
esses mesmos dias.

Segundo a avaliagdo de Carlos A Morales, a diregdo da
EPT equivocou-se ao fazer concessdes ao sindicato sem contrapartida que
pudesse garantir aumento da produtividade e maior eficiéncia da empresa,
O ex-superintendente da EPT localiza como ponto central deste equivoco a
concessao do reajuste mensal dos saldrios pelo indice de custo de vida do
DIEESE, em um contexto com altas taxas inflacionarias.

A avaliacdo do superintendente da EPT a partir de 1993,
José Roberto Ciuffi, toma a mesma linha. Em depoimento, assinala que:

“O fato de o sindicato ser da CUT foi extremamente danoso para a empresa.
As discusses entravam no dia a dia da administrag&o da empresa”
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O mesmo dirigente afirma que a propria ex-superintendente,
Liane N. Born, admitiu ter sido um erro "abrir demais para o sindicato".

Entretanto, é possivel questionar se poderia ter sido outra a
postura da administragdo municipal, face nao sé a capacidade de
:: mobilizagao do sindicato para conflitos relativos & relagdo capital-trabalho,
 mas também em fungdo da insergéo da EPT, da politica de transportes e da
gestao de Celso Daniel na prefeitura de Santo André em mditiplas disputas
‘por hegemonia na &rea de transportes, na sociedade local e na sociedade
nacional. Seria muito desgastahte para um governo ligado ao PT em Santo
_ André, naquele momento, assumir uma postura de confronto generalizado
_com 0s trabalhadores, em especial com trabalhadores de um sindicato
-ligado & CUT e, muitas vezes -como na questao salarial, tranquilamente a
~mais problematica- em torno de discussées onde a posig&o oficial do partido
-era de defesa dos interesses dos trabalhadores.

A experiéncia da EPT, pode-se concluir, ndo conseguiu criar
novos marcos significativos na relagdo entre empresas publicas e seus
fhtraba!hadores nem incentivou suficientemente o Sindicato dos Condutores a
modificar as praticas de cunho clientelistas na defesa de interesses
localizados e pessoais de trabalhadores individuais.

Alem disso, a procupacdo em entregar a administragéo da
"EPT a um grupo com competéncia técnica na area de transportes conferiu
_cores mais fortes ao caréter "tecnocratico” que BICALHO (1993) encontra na
:"jgestéo. Como evidéncia disto, pode-se observar que, apds o inicio de
f’govemo, N80 se convocou o sindicato para participar ativamente da
formulag&o da politica, incorporando posigdes do ponto de vista sindical aos
~aspectos técnicos. Contribuindo com esta avaliagdo, Marcos P. Bicalho
:registra que:
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"Uma critica que o sindicato fazia era que eles participaram da campanha e
depois foram ignorados na montagem da equipe e na elaboragdo da
politica”,

4.2.2.3. Supﬁmento de Recursos Humanos(28)

A contratacdo de funcionarios da EPT, por forga de lei,
deveria se realizar por concurso publico, exceto para os nove cargos de
direc&o e assessoria, que eram de livre provimento.

O preenchimento dos cargos de livre provimento realizou-se
da mesma forma que o dos cargos de direcio da secretaria. A competéncia
técnica foi considerada um pré-requisito, mas devendo ser acompanhada de
confiangca do ponto de vista pessoal e politico. Com isto, conseguiu-se
dispor de uma corpo gerencial com alto grau de motivagdo e compromisso
com a politica de transportes e com a eficacia e eficiéncia da atuacéo da
empresa. Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho, essa motivagéo e
compromisso continham um componente de "voluntarismo" que permitiria
colocar em duvida a possibilidade de manter a qualidade da gestdo da
empresa em outras circunstancias.

No caso da selegdo de pessoal para integrar o corpo
funcional da empresa, assistiu-se a uma mudanga ao longo do tempo, que
se caracterizou pelo crescente privilegiamento das habilidades profissionais
em detrimento dos conhecimentos gerais. Esta mudang¢a, por sua vez, &
condizente com a diretriz de valorizagdo da agilidade e praticidade da
gestdo e do funcionamento da empresa, que inspirou a reorganizagéo

promovida em 1991.

(28) Utiliza-se, aqui, a terminologia empregada por
CHIAVENATO {1981), como um conceito mais amplo gue o©
de selegdo de pessoal, considerando o processc nao
s6 de recrutar e selecionar, mas de suprir a empresa
com 0s recursos humanos necessarios a seu
funcionamento.
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O primeiro concurso realizado baseou-se em provas
escritas, de acordo com o nive! de escolaridade definido para cada cargo.
Portanto, eram provas que privilegiavam os aspectos de conhecimento geral,
em detrimento de conhecimentos técnicos relacionados &s atividades. O
resultado deste concurso foi a admissdo de funcionarios para as atividades
relativas ao subsistema de produgéo dos servigos (operagéo e manutencéo
da frota) com um nivel intelectual que podia ser considerado bom, mas entre
Os primeiros colocados havia alto nivel de reprovagdo nas provas
praticas.(29) Quanto aos funcionarios administrativos, o concurso permitiu a
contratagéo de funcionarios de bom nivel, em fungdo da crise econémica e
dos salarios oferecidos. (30)

Nos concursos seguintes, a dire¢&o da EPT procurou corrigir
esta distorcdo, passando a concentrar nas provas praticas a
responsabilidade pela selegdo dos novos trabalhadores da empresa, o que
melhorou a capacitagio dos recursos humanos para a operagdo dos
sServicos.

Em termos quantitativos, a empresa sempre operou abaixo
do limite maximo de empregados estabelecido em lei (até sete vezes o
numero de dnibus na frota). A quantidade de motoristas, cobradores e fiscais
sendo fung&o principalmente das especificagbes da operacdo de suas
linhas, sobre as quais a empresa possuia baixa governabilidade, g principal
possibilidade de superdimensionamento de pessoal encontrava-se no
quadro administrativo da empresa.

De fato, no processo de reestruturagdo organizacional
promovido em 1991, foi realizada uma reducdo do quadro de pessoal,
centrada na reducio da area administrativa da empresa:

(29) Cf. depoimento de Marcos P. Bicalho.
(30) Cf. item 3.2.1. deste trabalho.
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"Na reestruturagéo organizacional da EPT procurou-se ‘enxugar' a empresa
eliminando niveis intermedigrios de chefia e reduzindo pessoal. Buscou-se
aproximar as insténcias de decisdo e execugdo (...)" (ITACARAMB! & BORN,
1991, p. 35).

Mais tarde, j& no governo que sucedeu a gestdo 1989-1992
na prefeitura de Santo André, novamente a 4rea administrativa reduziu suas
dimensbes. Sobre as condicdes de suprimento de pessoal encontradas no
inicio da sua gestao, o superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi, em
seu depoimento afirma que, no inicio de 1993, o quadro de pessoal existente
era adequado a operacdo da empresa, mas havia possibilidade de
promover redugdes no quadro administrativo(31):

“Na area administrativa dava para enxugar. Mas a empresa ndo estava
inchada. Com as racionalizages que fizemos, o numero de funcionérios total
passou de 692 para 615 Na drea de arrecadacdo havia encarregado,
chefe, tesoureiro e supervisor. Hoje s6 uma pessoa comanda a &rea.”

4.2.3. Gestdo do Subsistema Financeiro

A principal caracteristica da administragcdo dos recursos
financeiros da EPT no periodo estudado foi a constante preocupacio em
manter o equilibrio econémico-financeiro da empresa, face a impossibilidade
legal de receber subsidios da prefeitura.(32) E sobre esse aspecto,
fundamental na concepgdo e na gestao da empresa, que se estabelece o
foco de andlise do subsistema financeiro da EPT.

(31) Cf. item 3.2.6. deste trabalho. A reducdo do guadro
de pessoal de fato se operou, em 1993, na ordem de
11%.

(32) Cf. item 4.2. deste trabalho.
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No periodo estudado, A EPT conseguiu ser uma empresa
auto-sustentada do ponto de vista financeiro. $6 recebeu aportes de capital
para investimento. Sua principal fonte de recursos eram suas proprias
receitas operacionais. Conseguiu investir em instalagbes e frota com
recursos proprios. A gest&o seguinte recebeu poucas dividas da empresa,
remanescentes da Viag&o Alpina e do periodo de intervengédo (CMTC,
Previdéncia Social e FGTS).

O fato de conseguir se manter auto-sustentada nao trazia
para a EPT uma situacdo confortavel. Na verdade, a empresa sempre
encontrou dificuldades para manter-se equilibrada, apenas em parte
explicadas pela sua relagéo com a prefeitura.

4.2.3.1. O Financiamento da Operagio da Empresa

A estrutura de receitas da empresa era constituida por trés
rubricas principais: a remuneragio pelos servicos prestados (realizada pelos
mesmos critérios das empresas privadas), a taxa de gerenciamento {que, na
maior parte da gestdo, correspondia a 1.39% da arrecadacao total do
sistema) e as receitas financeiras. Estas trés rubricas eram responsaveis por
98,88% das receitas da empresa. Tomando-se dados de junho de 1992, que
podem ser considerados representativos de grande parte do periodo, temos
a seguinte estrutura de receitas, sob o formato de analise vertical-
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TABELA 4.1.
ANALISE VERTICAL DA ESTRUTURA DE RECEITAS DA EPT
PARTICIPACAO DAS RUBRICAS NO TOTAL DE RECEITAS

junho/1992
RUBRICA PARTICIPACAO (%)

Receita Operacional 86,39
Servigos de Transportes 82,02
Sistema de Transporte 81,99
Servico Funerario 0,03
Taxa de Gerenciamento(33) 4,37
Receitas Nao Operacionais 1,08
Vendas Diversas 0,04
Outras 1,04
Receitas Financeiras 12,53
Receita Tota} 100,00

Fonte: Relatorio Gerencial EPT - junho de 1992.

Pode-se perceber que a EPT dependia basicamente dos
servigos de transportes prestados para garantir recursos para sua operagao.
Mas néo dependia unicamente desses recursos. As outras duas rubricas
com valores significativos, a taxa de gerenciamento e as receitas
financeiras, contribuiam, juntas, com quase 17% das receitas da empresa.

A taxa de gerenciamento era a forma de remuneracdo da
EPT pelas atividades auxiliares de gestdo sob sua responsabilidade. Incluia
as atividades de comercializagdo de passes e vales-transporte,(34) a

(33) A taxa de gerenciamento foi classificada Como
receita operacional, uma vezr que correspondia a
servigos devidamente especificados, prestados pela
empresa & prefeitura.

{34) No inicio de cada més, a EPT transferia os valores
arrecadas com a comercializacido dos passes e vales-
transporte a Secretaria de Transportes, para
incorporar-se as receitas do sistema de transportes.
Ao longo do més, até seu repasse, eS5€5 recursos
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arrecadacio dos recursos da operagdo diaria do sistema, o pagamento as
empresas operadoras e servigos eventualmente prestados, como trabalhos
realizados pelo assessor juridico da empresa para a Secretaria de
Transportes. '

Ao longo da maior parte do periodo estudado, a taxa de
gerenciamento correspondeu a 1,39% da arrecadacao total do sistema.
Segundo depoimento de Claudinei Castanha, esse valor era, na verdade,
insuficiente. O pagamento as empresas, até maio de 1891, era quinzenal.
Depois, tornou-se didrio, 0 gue exigiu um maior volume de trabalho para 0s
procedimentos do pagamentos as empresas. A comercializagdo de passes
havia sido inicialmente prevista para se restringir aos passes comum e
escolar, depois incorporou também os vale-transporte e desemprego.

No segundo semestre de 1992, seu valor foi aumentado para
cerca de 3% da arrecadagéo do sistema, ap6s uma revisio dos custos dos
servicos prestados pela EPT. A Secretaria de Transportes poderia ter
arbitrado o seu valor, mas, nos dois casos, optou pela realizagdo de estudos
detalhados, procurando reunir embasamento técnico para os valores.
Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho, pode ter ocorrido um zelo
desnecessario, sintoma de uma postura "tecnocratica" presente na gestao:

"Se tivesse sido encaminhada uma taxa de gerenciamento mais alta,
provavelmente teria passado.”

eram aplicados pela empresa no mercado financeiro.
Nos tltimos meses da gestdo, com a crise financeira
do sistema (cf. item 3.2.5. deste trabalho}), a EPT
nido repassou a receita financeira do sistema de
passes, para compensar 0s problemas com a
remuneracgdo. : :
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Entre os itens que compunham a remuneracdo da empresa,
havia a remuneraggo do capital, correspondente a 12% ao ano do capital
investido. Para as empresas privadas, esta remuneragao serviria,
teoricamente, para ser distribuida como dividendos aos seus acionistas, A
prefeitura, como acionista da EPT, nao os recebia. Segundo o prefeito Celso
Daniel, os recursos correspondentes a remuneragado do capital permitiriam &
empresa publica "compensar custos que a empresa privada nio tem"
(DANIEL, 1992, p. 12). A titulo de exemplo, para o més de julho de 1992 a
remuneracgao do capital correspondia a 6,62% da remuneragao por servigos
prestados ao sistema de transporte coletivo, ou a cerca de 5,4% das receita
total da empresa.

As receitas financeiras da EPT correspondiam apenas em
Uma pequena parte a resultados de aplicacdo das receitas dos valores
recebidos como remuneracio pela prestagdo de servicos. O grande
Ccomponente das receitas financeiras era o resultado da aplicagdo no
mercado financeiro dos recursos arrecadados pelo sistema de transporte
coletivo pela EPT e dos recursos destinados ao pagamento das empresas
privadas para seu repasse & prefeitura. O Regulamento do Transporte
Coletivo de Santo André estabelece que as empresas deveriam recother a
EPT o valor arrecadado diariamente, para que a EPT o encaminhasse 3
prefeitura. Nove dias depois da operacao, a EPT, apés receber os recursos
da prefeitura, realizaria o pagamento das empresas. O quadro abaixo
procura representar esse conjunto de procedimentos:

QUADRO 4.1. - FLUXO DE RECURSOS DO SISTEMA DE TRANSPORTE
COLETIVO DE SANTO ANDRE

(dp = nimero de dias apés a prestagao do servigo)
dp = operagéo e recebimento da tarifa
dy = depbsito em conta da EPT
d2 = repasse da arrecadagcéo, pela EPT, para a prefeitura
dg = deposito, pela prefeitura, do pagamento das empresas em
conta da EPT :
dg = pagamento as empresas, pela EPT
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Como se observa, a EPT ficava com o valor de arrecadagao
do sistema em sey poder pelo prazo de um dia (entre dq e d>). Da mesma
forma, também pelo prazo de um dia (entre dg e dg) a empresa dispunha do
valor total pago as empresas (do qual 30%, aproximadamente, era a sua
propria remunerac@o). O periodo estudado se Caracterizou pela
predomindncia de altas taxas inflaciondrias e de juros. QOs valores
movimentados pelo sistema de transporte eram da ordem de US$ 6 milhdes
ao més. A EPT apropriava-se de receitas financeiras equivalentes 3
aplicacdo desse total de recursos por dois dias por més. Segundo
depoimento do entao supervisor financeiro da EPT, Claudinei Castanha:

"Era um bom dinheiro. Em 1 992, era aproximadamente 10% da receita da
operacao da frota da empresa”.

Face ao significativo volume de recursos aplicado, a EPT
conséguia, ainda segundo Claudinei Castanha, taxas consideradas boas no
mercado financeiro.

A EPT, ao longo da gestdo estudada, tentou
infrutiferamente conseguir financiamentos do BNDES para a aquisicdo de
Onibus, pois 0 banco s6 oferecia linhas de crédito para empresas privadas,
resistindo mesmo ao argumento de que a EPT era uma empresa com
liquidez e capaz de promover sua auto-sustentacdo financeira. Essa
discriminagdo do BNDES para com as empresas publicas criava para as
empresas privadas uma situacdo de privilegio e uma fonte de ganhos
financeiros, pois podiam(35) comprar novos veiculos utilizando-se
financiamentos publicos, compostos Por recursos do BNDES a taxa de 7%
ao ano, correspondentes a  80% do valor dos veiculos e por recursos do

(35) Segundo depoimento de Claudinei Castanha.
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Banco do Brasil, a 11% a.a., correspondentes aos restantes 20%. A taxa de
juros total da operagéo era, portanto 7,8% a.a. Ac colocar estes veiculos em
operagaoc, as empresas recebiam a remuneragéo do capital investido a taxa
de 12% a.a., mais a depreciagéo do veiculo.(36) '

4.2.3.1. Uso de Recursos da EPT pela prefeitura

Alem de ndo receber recursos da prefeitura para subsidiar
sua operacao, a EPT, em alguns momentos, foi fonte de recursos para
atividades da Secretaria de Transportes,

Além de recursos humanos, a EPT forneceu recursos
~ financeiros para custear parte da intervencéo na Viag&o Alpina. Segundo
depoimento de Claudinei Castanha, apenas parte dos recursos empregados

pela EPT na intervengdo foram reembolsados pela prefeitura (em janeiro de
- 1992).

No final da gestdo em estudo, com a crise financeira do
sistema de transporte coletivo, a EPT manteve a propria operagéo, mesmo
nao recebendo os valores devidos pela prefeitura. Comparativamente as
empresas privadas, sua posigdo era mais fragil, pois estas possuiam
melhores condigdes de se auto-financiar em momentos de crise, por conta
de suas ligagbes com outras empresas.

Quando o ex-superintendente da EPT, Carlos A Morales,
~deixou a diregdo da empresa para assessorar diretamente o secretario de
transportes, a EPT continuou responsavel pelo pagamento de seus
vencimentos a CMTC -empresa da qual era funcionario- por forga do termo
de cooperagao entre as empresas.

(36) Para um estudo sobre o BNDES e suas relagbes com ©
capital privado, wver MARTINS, 1985,
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A EPT assumiu, também, despesas de publicagbes da
Secretaria de Transportes, como da revista Trajeto n°5 e 6 e do boletim "0
Passageiro". Além destas, outras despesas diretamente ligados as disputas
de hegemonia travadas pela equipe dirigente da &rea de transportes da
prefeitura, como os referentes ao | Seminaric Nacional de Empresas
Publicas, também foram pagas pela empresa.

O fluxo de recursos entre EPT e prefeitura nem sempre
privilegiou os interesses da empresa. Além de arcar com custos referentes a
Secretaria de Transportes, a EPT ndo recebeu ou demorou para receber o
reembolso de valores que |he eram devidos pela prefeitura.

Segundo seu depoimento, o superintendente da EPT, José
Roberto Ciuffi, no inicio de sua gestao na empresa, constatou que dividas
da prefeitura com a EPT né&o haviam sido pagas, como o caso das dividas
referentes a intervengdo na Viagéo Alpina, onde a EPT fez pagamentos a
CMTC e a Previdéncia Social.

Tambem a taxa de gerenciamento demorou a ser paga a
EPT. De acordo com o depoimento de Claudinei Castanhas, seu pagamento
iniciou-se apenas em julho de 1991. Os valores atrasados, correspondentes
ao periodo entre setembro de 1990 e junho de 1991 s6 foram pagos no
inicio de 1992 (2 parcelas, em janeiro e fevereiro).

4.2.4, Gestao do Subsistema de Produgio

4.2.4.1. Desempenho Operacional

A administragdo das atividades de produc&o de servigos da
EPT, durante o periodo compreendido no escopo deste trabalho, conseguiu
gerar indices de desempenho operacional que podem ser considerados
satisfatorios.

O melhor indicador para essa mensuragéo. € o indice de
cumprimento de viagens, que indica o porcentual de viagens determinadas
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pelo 6rgéo gestor efetivamente realizadas pela empresa. Este indice permite
mensurar a eficacia da empresa na realizagéo das atividades de produgao
dos servicos. Ao mesmo tempo que mede a capacidade da édrea de
operagéo de colocar a frota em servigo, também considera, irndiretamente, a
capacidade dos setores envolvidos com a manutengao da frota em coloca-la
disponivel para a operagéo.(37)

A EPT manteve, de modo geral, um bom nivel de
desempenho ao longo de todo o periodo, encerrando 1992 com a maioria
das linhas superando o indice de 99% de cumprimento das viagens
determinadas A partir de setembro de 1991, quando os efeitos da
reestruturagdo organizacional tornaram-se mais palpaveis, todas as linhas
passaram a alcancar o patamar minimo de de 95% de cumprimento de
viagens. Ao longo do segundo semestre de 1992, este patamar minimo
atingiu 98%.

Apesar disto, nos resultados desse indicador a EPT
manteve-se abaixo das empresas privadas, ainda gue com numeros bem
proximos a estas, que frequentemente atingiam 100% de cumprimento da
frota programada.

A EPT apresentou, segundo Marcos P. Bicalho, um baixo
indice de reclamacéo dos usuarios em relagdo a motoristas e cobradores,
especialmente ‘quando comparada com as operadoras privadas. Varios
fatores parecem ter contribuido para isso:

(37) A mensuragdo da capacidade de disponibilizagdo da
frota também pode ser medida através do Indice de
Cumprimento de Frota, que registra ¢ porcentual di::l
frota determinada pelo 6rgao gestor que foi
efetivamente colocada a disposicdo do servigo. Neste
indice, o desempenho da EPT também pode ser
considerado satisfatério, mantendo-se em valores
muito proximos a 100%.
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E inevitavel reconhecer que o interesse da EPT em um bom
atendimento dos usuérios era, naturalmente, maior que o das empresas
privadas. A EPT assumira a miss8o de se constituir como empresa de
referéncia da qualidade dos servigos. Havia, também, a preocupagao -
constante- em. legitimar-se e, indo mais além, legitimar a existéncia de .
empresas publicas de transporte (38)

Estavam colocadas, portanto, as condices para uma maior
disposi¢ao para medidas motivacionais, treinamento e medidas disciplinares,
que, em combinag&o, conseguiram alguns resultados positivos, ainda que
nao na dimenséc desejada.(39)

4.2.4.1. A Frota da EPT

A concepgéo inicial da EPT previa a implantacdo de uma
empresa com frota padronizada, o que privilegia a agilidade da manutengio
e permite economias de escala e reducao do investimento em estoques de
pecas para reposi¢ao.

Foi escolhido como padr&o da frota o 6nibus monobloco,
que oferece maior conforto para 0s usuérios em relacdo aos Onibus
encarrogados. O primeiro superintendente da EPT, Carios A. Morales,
afirma, em depoimento, que o veiculo encarrogado "ndo é um énibus: é um
caminhao com carrogeria de 6nibus". A primeira licitagdo para compra de
&nibus, realizada no inicio de 1990, obedeceu & padronizagdo, adquirindo
35 énibus Mercedes-Benz 0371. '

(38) Cf. item 4.1.6. deste trabalho.
(39) Cf. item 4.2.2. deste trabaho.
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Com a intervengo na Viacado Alpina e sua posterior
desapropriagdo, a padronizacdo da frota foi rompida. A frota da Viagio
Alpina, ao contrario da concepgao da EPT, ndo dispunha de nenhum vefculo
Mercedes-Benz 0371. Aos 35 6nibus monobloco, vieram se juntar, na frota
da EPT, os 56 énibus encarrogados da empresa desapropriada.

A incorporagdo da frota da Viacao Alpina resultou em uma
idade média mais elevada da frota da EPT que a idade média do sistema,
uma vez que a EPT assumiu vérios veiculos com vérios anos de uso da
Viacdo Alpina, enquanto as empresas privadas, em virtude da estrutura de
remuneracao do sistema de Receita Publica, viram-se incentivadas a investir
na renovagao da frota.

A partir do final de 1990, outros veiculos monobloco foram
adquiridos, mas desta vez tratavam-se de 6nibus Mercedes-Benz 0364 e
0365 usados, modelos monobloco anteriores ao 0371,

A EPT encontrou problemas na operagéo dos veiculos 0371,
que causaram a perda do entusiamo inicial pelos veiculos. O
superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi, em depoimento critica a
tentativa de padronizacdo da frota operada, afirmando que a ex-
superintendente, Liane N. Born, the apontara, em conversa pessoal, que
havia sido um erro da gestao 1989-1992:

"Os Onibus ndo eram turbinados; deram problemas de manutengdo no tempo
da Liane e eu continuei tendo. Encontrei dois 0371 estourados, que foram
reformados na prépria empresa. N&o tinha dinheiro para fazer fora.”

Na nova gestéo, nao foram adquiridos novos veiculos 0371.
A antiga padronizagio foi completamente abandonada. Foram comprados
sete veiculos novos Volkswagen, encarrogados, e desativados quinze
veiculos em condicbes inadequadas de uso. A frota, portanto, tornou-se
ainda mais diversificada em termos de chassis, motores e carrocerias.




Capitulo 5

CONCLUSOES
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5.1. Os Resultados da Existéncia e da Agao da EPT na Politica de
Transporte Coletivo de Santo André

A politica de transporte coletivo implantada em Santo André
no periodo 1989-1992 traz marcas de dubiedade quanto ao papel da
empresa pabi'ica, refletidas nas mudancas de posigao quanto a estatizagéo
total da producéo dos servicos. De acordo com o programa de governo
vitorioso na eleicdo de 1988 a empresa publica foi 'pensada para ir
substituindo gradualmente a operagdo privada, constituindo-se em um
nucleo de estatizagio progressiva dos servicos. A atribuicdo & EPT da
concessao exclusiva dos servigos de transporte coletivo & um exemplo disto.
A0 longo da gestdo, a idéia de estatizag@o total vai sendo abandonada, a
medida que se demonstra ser possivel controlar a operacao dos Servigos
sem estatiza-los totalmente. Ao final do governo, a estatizagéo total do
sistema de transporte coletivo nao consta das propostas da equipe dirigente
da Secretaria de Transportes e da EPT. Observa-se uma evolucao no
sentido de superar a dubiedade na abordagem da estatizacdo do sistema.

Seja por se conduzir um processo progressivo de
estatizagdo, ou em razdo de nao se planejar a estatizacdo total do sistema,
de qualquer forma é perceptivel que a EPT néo foi concebida ou gerida
como elemento central ou o objetivo da politica de transporte implantada em
Santo André na gestdo 1989-1992. O ponto central da politica era a
capacitacdo do poder publico para exercer um controle efetivo sobre os
servigos de transporte coletivo no ambito municipal. A EPT teve um papel
subordinado na politica de transporte coletivo, ocupando-se em
desempenhar a miss&o a ela determinada através da operag&o dos servigos
de acordo com as especificagbes do drgéo gestor do sistema de transporte,
o Departamento de Transportes Publicos da Secretaria de Transportes.
Complementarmente, realizou atividades de apoio a gestédo do sistema, com
peso muito menos expressivo que a operacao.
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Por conta disto, qualquer avaliagio conclusiva sobre os

resultados da existéncia e da acado da EPT deve estabelecer COmo centro o

| visto que a operacdo dos
servicos de transporte coletivo a sey €argo nao era a missao da EPT, mas
sim era uma atribuic&o que a empresa assumia com vistas a capacitacdo do
poder publico para controlar efetivamente o sistema de transporte.

Como a politica baseava-se no au

mento do controle do
_poder publico municipal

sobre os servigos, o raciocinio subjacente € o de
ue Os servigos de transportes nao sé necessitam como sao passiveis de

m controle, desde gue se estabelecam mecanismos apropriados.

Desta forma, foi estabelecida para a EPT g2 missdo de
ossibilitar a existéncia e o aprimoramento deste controle -a ser exercido
elo DTP e pelo Conselho de Transporte. A empresa constitui
m instrumento de controle indireto do sistema de transpo
{-;g_ns aspectos da missdo da
aba!

rte coletivo. Dos
EPT sistematizados no capitulo 3 deste
RO, cinco deles diziam, diretamente, respeito ac controle dos servicos:

Instrumento de Poder em Conflitos com o Capital Privado;

Fornecimento de Informagées sobre o Funcionamento das
Empresas Operadoras:

Referéncia do Padrao de Qualidade do Servico;

Realizacdo de Atividades Auxiliares no Gerenciamento do Sistema
e

Promogéo do Desenvolvimento Tecnolégico do Setor de
Transportes.
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A EPT, efetivamente, foi Util a gestdo da politica de
transporte coletivo implantada na gestdo 1989-1992. Mas esta utilidade da
empresa variou, quanto aos diversos elementos de sua missdo. A eficacia
da EPT no desempenho de sua miss&o, naquilo referente aos  cinco
elementos ligados diretamente ao controle do sistema de transporte coletivo,
€ analisada a seguir. O sexto aspecto da multipla missdo da EPT, referente
a sua constituicdo em instrumento de disputa pela hegemonia politica, sera
analisado adiante, no item 5.3.

§.1.1. instrumento de Poder em Conflitos com o Capital Privado

A EPT, como empresa reguladora e instrumento de garantia
da prestag&o dos servigos de transporte coletivo, mostrou-se um instrumento
importante para a implantacio da politica de transporte.

No momento mais grave da gestdo, quando a negociagéo
com os empresarios para a implantagdo do sistema de Receita Publica
tornava-se uma crise cada vez mais acirrada, a EPT suportou a realizacéo
da intervengdo na Viagéo Alpina. Com isto, permitiu que a intervencgao fosse
bem-sucedida. A partir dal, a administragéo soube que poderia contar com a
empresa como um instrumento para novas solugdes de forga contra o capital
privado, se fosse necessario.

O tamanho da empresa também a credenciou para assumir a
posicdo de reserva operacional. Operando cerca de 30% do sistema de
transporte coletivo do municipio, mesmo que todas as demais empresas
interrompessem suas atividades, a EPT disporia de condigdes para garantir
um suprimento minimo de servigos, como de fato ocorreu no governo
seguinte, ndo em um locaute dos empresarios, mas em uma greve da qual
0s trabalhadores da empresa ndo participaram.
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Entretanto, ac se analisar a empresa em relagdo a politica
de transporte adotada, vé-se que o papel preventivo contra interrupgées do
servigo perdeu a importéncia ao longo do tempo. Uma vez iniciada a
operagio sob o sistema de Receita Publica, ndo existiram situagtes de
conflito sério entre prefeitura e empresas. Mantidas as condigbes
estabelecidas no contrato com as operadoras privadas, haveria poucas
possibilidades de que se formassem focos mais graves de conflito.

Mas a situagdo de estabilidade criada como sistema de
Receita Publica em nenhum momento fez com que se passasse a entender a
EPT como dispensavel. Considerar a existéncia da empresa publica como
um instrumento de poder pronto a ser utilizado em embates com o capital
privado do setor de transportes supbe que a relago entre o Estado e as
operadoras privadas € naturalmente conflitiva e exige do Estado uma
instrumentagao propria para administré-la, que nao pode se limitar ao campo
das regulamentagbes contratual e legal e da fiscalizacdo dos servigos
prestados. O governo municipal e a diregéo da ST e da EPT consideravam,
de fato, os empresarios do setor como adversarios,(1) mesmo com a
mudanga da relagéo com as empresas, apds a municipalizacao,

Nao & possivel mensurar o quanto essa estabilidade
dependia da existéncia da EPT como ameaca permanentemente &
disposigao do governo municipal. Mas todas as evidéncias indicam que ©
sistema de Receita Publica, com o nivel de servico entdo contratado as

(1) Deve-se observar que ndc faltavam motivos para que a
equipe assumisse esta posicdo: além da influéncia deo
pensamento de teodricos da questdo urbana como M.
Castells, S. Jaramillo, J. Lojkine e E. Preteceille
e de suas ligagbes com o PT e com a AUTC, a histéria
do transporte coletive no municipio era marcada
pelos conflitos oponde usuédrios e trabalhadores do
setor ao capital privado.
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empresas, lhes era rentavel.(2) A rentabilidade tornava mais dbcil o capital,
como fica claro na fala do diretor ds AETC-ABC, José Vieira Borges, por
ocasi&o do inicio da operagéo da receita publica:

"Estamos assinando um contrato honesto e de interesse publico. Somos
empresarios, e seria hipocrisia de nossa parte dizer que é por interesse
filantropico, pois a partir de amanhd estaremos na obrigagdo de cumprir um
contrato resultado de uma concorréncia da qual livremente participamos

(..)".(3)

5.1.2. Fornecimento de Informagbes sobre o Funcionamento das
Empresas Operadoras

A atribuigdo desta missdo & EPT baseou-se na idéia de que
a empresa publica pode fornecer ao 6rgéo gestor informagdes sobre a
producéo do servigo no tocante as praticas da empresas privadas. (4)

E possivel questionar o uso da EPT como fonte de
informagdes sobre a operacao e custos das empresas privadas. De acordo
com 0 exposto no item 4.1.2. deste trabalho, pode-se concluir que a atuagao
da EPT, neste campo, se deu de forma assistematica, trazendo escassos
resultados.

Ao contrario do que se poderia esperar, nao foram as
diferengas de tratamento recebido do mercado por ocasiéo das negociagdes
que prejudicaram o fornecimento de informagdes. A EPT conseguia adquirir

(2) Cf. item 4.1.3. deste trabalho.

(3) Cf. revista Trajeto, n° 2, margco de 199%1. Santo
André, Prefeitura Municipal de Santo André
{Secretaria de Transportes).

(4) Cf. MORALES (1990); ITACARAMBI & BORN {1981).
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bens e servigos a pregos semelhantes aos obtidos pelas empresas privadas,
segundo depoimentos de seus ex-dirigentes. A inexisténcia de
procedimentos de fornecimento de informacdes e, mais ainda, a inexisténcia
de um sistema mais sofisticado de controle de custos operacionais foi, neste
sentido, prejudicial ao desempenho da missao da empresa, alem de suas
implicagbes negativas sobre a eficiéncia das operagées. Segundo
depoimento de Claudinei Castanha, & época supervisor financeiro da EPT, o
tratamento dado ao controle de custos operacionais pode ser considerado
"uma grande falha" da gest&o da empresa.

Por outro lado, a responsabilidade pela administracdo da
EPT permitiu que os quadros da prépria empresa e da Secretaria de
Transportes adquirissem maiores habilidades e conhecimentos sobre a
gestao da produgdo dos servicos.

O novo governo valorizou o papel de fornecimento de
informagdes sobre a operagdo, apds a extingdo da receita publica. E
possivel dizer que no sistema de remuneragdo por tarifa, uma vez que os
indices de remuneragdo nao sdo definidos contratualmente, ha a tendéncia
de que a empresa publica tenha um pape! mais destacado no
acompanhamento de custos, gue torna-se uma necessidade cotidiana. Com
certeza, a remuneragéo por tarifa € mais flexivel na formagao do preco pago
aos operadores (no caso, a tarifa), o que the faz exigir um controle maior
sobre os custos.(5) Além disso, nessa forma de remuneracao o nivel de
servigo ofertado tende a oscilar de acordo com a tarifa cobrada.

{5} Por exemplo, 08 indices de consumo podem ser
alterados sem que seja feita uma revisdo contratual.
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5.1.3. Referéncia do Padréo de Qualidade do Servigo

Conforme analisado no capitulo 4, a EPT n&o se comportou
como referéncia do padrdo dos servigos, oferecendo um deéempenho
operacional inferior ao das empresas contratadas, ainda que seus
resultados fossem considerados satisfatdrios. '

Entretanto, como ja visto no item 4.1.3., a configuracao do
sistema de transporte coletivo implantado na gestao 1989-1992, através da
remuneragdo das empresas operadoras por servicos prestados,
praticamente dispensou a figura da operadora publica como referéncia da
operagéo dos servigos, do ponto de vista do cumprimento das OSO's.
Sugere, inclusive, que é possivel estabelecer instrumentos de regulagéo e
controle da prestacéo de servigos que efetivamente garantam o nivel de
servigo desejado, dispensando as empresas publicas de assumir esta
missao.

Foi na relagéo entre operadores e passageiros que a EPT
pbde desempenhar um papel aparentado ao de referéncia da qualidade do
servico, ainda que com visiveis deficiéncias. Neste campo, a empresa
publica apresentou um desempenho melhor que o das empresas privadas.
Seus motoristas e cobradores geravam um menor nimero de queixas de
usuarios.(6) A direcéo da empresa estava particularmente empenhada neste
ponto, por dois motivos:

. A EPT era um dos alvos preferidos para as criticas vindas da
oposicao ao prefeito Celso Daniel e ao PT, iluminadas pelas idéias

(6) Cf. BICALHO (1992, p. 8)
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de fundo neoliberal, dogmaticamente(7) anti-estatistas e
privatizantes.

Para o modelo de empresa publica presente no imaginario da
equipe dirigente, era incompativel um corpo funcional que n&o se
sentisse comprometido com a operacao e com a imagem da
empresa.

Todavia, o menor indice de queixas de wusuarios nao

significava que pudesse ser apresentado como satisfatorio o comportamento
dos operadores dos veiculos da EPT. Ao longo da gestéo, este tema esteve
presente nas preocupagdes dos administradores da empresa e do sistema
de transporte coletivo. As atividades de treinamento  de operadores
realizadas ficaram bastante aquém das expectativas da equipe dirigente.

-

Sem pretender abandonar o escope deste trabalho, é

forcoso justificar, do ponto de vista da
Administracio, a caracterizagido do anti-estatismo
do pensamento neoliberal como um tipo de dogma.
Trata-se da negagao, a priori, de qualquer

possibilidade de que as organizagdes estatais possam
apresentar padrdes de eficiéncia semelhantes a
congéneres privadas. Este pensamente contraria os
postulados que afirmam a natureza multivariada das
organizacdes, cuja configuracao e resultados
dependem de condicées variaveis e circunsténcias
especificas. De acordo com a analise que CHIAVENATTO
(1990, p. 489) faz da Teoria da Contingéncia, um
determinado tipo de organizacéio pode gerar
diferentes resultados, em diversas situagdes, nao se
podendo determinar, de modo genérico, um tipo de
organizagdo gue sempre traga bons resultados.
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5.1.4. Realizagdo de Atividades Auxiliares no Gerenciamento do
Sistema

A EPT desempenhou um papel relativamente timido nas
atividades de auxilio ao gerenciamento do sistema de transporte coletivo.

As atividades realizadas caracterizaram-se pela sua
natureza operacional. Nesse sentido, a EPT permitia gue o0 DTP nao
assumisse tarefas como a operagdo do sistema municipal de passes.

Quanto ac controle de arrecadagéo, o papel da EPT também
era bastante limitado, uma vez que todos os célculos de remuneracao eram
de responsabilidade do DTP. A empresa competia apenas receber os
recursos arrecadados pelas empresas e realizar o0s pagamentos
diariamente, de acordo com os valores apurados pelo DTP. Do ponto de
vista operacional, este procedimento significava relativamente pouca
atividade poupada ao Orgéo gestor. Mas se mostrou especialmente valioso
no momento de crise financeira do sistema de Receita Publica, no momento
em que a prefeitura interrompeu os pagamentos s empresas operadoras,
inclusive a EPT, guando surgiram problemas com a Camara Municipal, que
nao aprovava novas dotag0es orgamentdrias para o pagamento da
remuneragao das empresas. A empresa, independendo orcamentariamente
das dotacOes da prefeitura, passou, entdo, a realizar o pagamento as
empresas sem recolher o dinheiro arrecadado na operagéoc dos servicos
conta da prefeitura.

A EPT foi utilizada como fonte de recursos para atividades
da secretaria, pagando atividades como vinda de palestrantes, salérios de
técnicos cedidos pela CMTC e publicagdes.
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Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho, tal
procedimento, em si

“néo era ruim, mas era contraditério com a concepcado de empresa ‘enxuta’"
O mesmo ex-dirigente afirma que:

"A EPT tinha um projeto ‘puro’ demais, tecnocratico. No se aproveifou a
estrutura celetista para a gestdo. N&o se tinha muito acumulo sobre a
dificuldade de administrar a maquina da administragdo direta. A EPT poderia
ter sido utilizada para outras coisas além de operar. Algumas fungbes de
gestéao poderiam ter sido desempenhadas. A EPT néo tinha cargo para um
assessor mais politico, por exemplo. Do ponto de vista tedrico ndo se quis
misturar coisas, o que é correto desse ponto de vista, mas ndo é
pragmatico.”

De fato, houve extremo cuidado em evitar que a empresa
assumisse um grande numero de atividades de gestdo, mas esse cuidado
acabou retirando agilidade da administraggdo da politica de transporte
coletivo, como no caso do treinamento de operadores, que poderia ter sido
realizado pela EPT, e néo pelo DTP. A equipe gue geria a politica de
transporte nao utilizou em seu méximo potencial o préprio principio
implantado na EPT: conferir 2 empresa o mesmo tratamento gue as
empresas privadas, oferecendo uma remuneragio capaz de cobrir os custos
da empresa e remunerar o capital investido. Com base nesse principio,
quase todas as atividades da EPT eram remuneradas através do
pagamento dos servigos de transporte prestados e da taxa de
gerenciamento. Ainda no exemplo do treinamento de operadores, a empresa
poderia ter sido contratada pela prefeitura para realizar o trabatho,
recebendo remuneragdo condizente, no minimo, com os custos de sua
realizagao.
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5.1.5. Promogédo do Desenvolvimento Tecnolégico do Setor de
Transportes

Conforme pdde-se observar no item 4.1.5., a EPT néo se
destacou na promogdo do desenvolvimento tecnoldgico do transporte
coletivo do municipio.

As agbes da empresa neste campo foram muito pouco
significativas do ponto de vista do impacto tecnolégico. Inexistia uma politica
especifica para o desenvolvimento tecnologico da empresa. A planilha de
remuneragdo nao previa os custos desta atividade, e n&o havia qualquer
previsao de recursos para ela, no orgamento da Secretaria de Transportes.

A presenca deste elemento na missdo da empresa pode ser
apontada como consequéncia da forte influéncia da CMTC, no processo de
concepgdo da empresa.(8) A CMTC possuia uma forte tradicdo neste
campo, desde 0s anos 50.

E possivel levantar questionamentos & viabilidade de uma
area dedicada ao desenvolvimento tecnologico na EPT. Tal iniciativa exige
um volume de investimentos relativamente alto e implica custos fixos que
tendem a ser proporcionalmente mais impactantes na estrutura de custos da
empresa em razado inversa ao seu porte. Para uma comparacdo da
diferenca entre as dimensdes, note-se que a frota da CMTC no periodo
1989-1992 chegou a aproximadamente trés mil veiculos, cerca de trinta
vezes o tamanho de frota da EPT.

(8) Cf. item 3.2.1. deste trabalho.
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5.2. Articulagdo entre o instrumento de politica publica e a unidade de
produgdo remunerada de servigos

No caso da EPT, foi possive! a articulagdo entre a natureza
de instrumento de politica publica e a de unidade de producéo remunerada
de servigos. As atribuicbes da empresa ndo eram incompativeis com a sua
sobrevivéncia do ponto de vista econdmico. Este fato pode ser atribuido a
dois motivos principais:

. A vinculaggo de suas receitas a receita operacional, com
remuneragéo por servigos prestados pelos mesmos critérios
utilizados para as empresas privadas e & receita financeira, com a
proibig&o do recebimento de subsidios da prefeitura.

. A determinagéo clara de atribuigdes da empresa, acompanhada de
formas de remuneragdo especificas para as principais atividades
realizadas.

Estes mecanismos, entretanto, ndo foram suficientes para
garantir que a empresa possuisse o mesmo nivel de eficiéncia das
operadoras privadas, ainda que o desempenho da EPT, do ponto de vista
operacional, fosse considerado satisfatério pelos seus dirigentes. A empresa
conseguiu, do ponto de vista financeiro, sustentar sua operacéo, deixando
dividas apenas referentes & interveng&o na Viacao Alpina,

A manutencdo do equilibrio econdmico-financeiro da
empresa foi uma tarefa dificil, em grande parte possibilitada pelas receitas
financeiras obtidas pela aplicagdo de recursos do sistema de transporte
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coletivo, sendo que as atividades de arrecadacdo e pagamento junto 3s
operadoras privadas j& eram remuneradas pela taxa de gerenciamento. Ao
mesmo tempo, as empresas privadas, operando sob a mesma remuneracao,
alcangavam um desempenho econdmico correntemente avaliado como bom.

Outro fator que possibilitou os niveis de desempenho
operacional e econémico-financeiro da empresa foi o fato de que a EPT
pode se servir, ao longo do periodo estudado, do trabalho de uma equipe
dirigente altamente motivada, especialmente em seus niveis hierarquicos
mais elevados. Pode-se até mesmo considerar a existéncia de um certo
voluntarismo na atuagdo da equipe dirigente, em torno das propostas do PT,
do ideal de empresa publica e da politica de transporte.

N&o ha evidéncias de que, sem esse nivel de motivacio, o
desempenho da empresa se repetiria.(9) Também nao hé evidéncias de que
o controle social sobre a empresa existente, sob a forma da participagao de
trabalhadores e usuarios em sua gestdo, poderia garantir esse padréo de
desempenho.

A propria natureza juridica da EPT, como empresa publica,
traz em si limitagbes operacionais, restringindo a agilidade e exigindo um
quadro de pessoal administrativo maior que o das empresas privadas. além
de impor procedimentos de controle mais trabalhosos. Além disso, & mais
dificii que a empresa publica utilize-se de expedientes irregulares na
administrag@o de recursos humanos.

(9) Nao & sem motivo, portanto, que o superintendente da
EPT na gestaoc seguinte enfatiza, em seu depcimento,
vontade politica de manter a empresa funcionando e a
necessidade de administrar com grande rigor.
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A limitagdo do numero de funciondrios e a proibicdo de
subsidios & empresa obrigaram a administragdo da EPT a se preocupar
com a eficiencia da operagao da empresa. Apontam, de certa forma, para os
principios subjacentes aos contratos de gestéo (FARIAS NETO, 1994), uma
V€z Qque a empresa tem estabelecidos pardmetros de desempenho
operacional e econdmico-financeiro. N30 & sem motivo, portanto, que os
criadores da EPT, em sua proposta para a CMTC, defendem o
estabelecimento de um contrato de gestao entre a CMTC-Controladora e as
garagens autonomas (MORALES & OUTROS, 1992), ainda que ndo

proponham, como faz PADOVANI (1992), a avaliagdo externa de
desempenho.

5.3. O papel da EPT nas disputas pela hegemonia

A politica de transporte implantada em Santo André no
periodo estudado e a gestdo da EPT tiveram um acolhida positiva no meio
técnico-politico de transporte coletivo, ligado ou no ao PT. Por ser uma
experiéncia normalmente considerada bem sucedida, podia assumir o papel
de vitrine da gestéo e dos seus dirigentes.

Independente dos méritos da politica, é preciso registrar que
a equipe dirigente procurou empreender uma forte acdo de comunicacéo,
divulgando a proposta para além dos limites do municipio.

E inegével que o exemplo da empresa, junto com o da
politica de transporte adotada, foi usado pelo grupo dirigente como
instrumento para se destacar no meio técnico-politico, ndo s6 dentro dos
limites do PT. E ir}teressante observar, por exemplo, sua participacdo em

diversas campanhas eleitorais dc” PT em 1992, sempre auxiliando na
. 1
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elaboragéo de programas de transporte (além de Santo André, os dirigentes
© assessores da Secretaria de Transportes participaram da elaborag¢éo das
propostas na area de transportes dos candidatos a prefeito do PT em S,
Paulo, S. Bernardo do Campo, S. José dos Campos, Salvador, Rio de
Janeiro, Campinas e Sorocaba). No caso da elaboragdo do programa de
transportes para o candidato a prefeito em S. Paulo, o grupo de Santo André
articulou-se a mais alguns técnicos para elaboraram um documento de
sugestoes oferecido ao candidato. Na revista Trajeto n° 6, foi publicada a
parte do documento referente a propostas para a CMTC.(10) Estas
propostas baseavam-se, nitidamente, em pontos centrais da concepcao da
EPT como sua inclus&o dentro da "légica da eficiéncia e da produtividade".
através da "capacidade de mensuragdo dos custos e estabelecimento de
receitas de forma a ser possivel a reprodugdo o capital investido e o controle
do desempenho por critérios objetivos". Qutro ponto apresentado como de
"absoluta necessidade" é a "separagdo entre atividades de gestdo e
operagéo”, nos mesmos moldes da politica de transporte de Santo André,
com a retirada das atividades de gestdo da CMTC." Qu seja, é possivel
observar que o modelo de empresa publica implantado na EPT é
apresentado como modelo de empresa publica que pode ser adotado em
outras situagdes.

O trabalho de concepgdo do novo modelo buscava uma
exemplaridade no meio petista. No relatério Conceituagdo Técnico-politica...
(KGS ENGENHARIA, 1989), os consultores contratados para a concepcao
da empresa assinalam que o trabatho procurou:

"Sintetizar as formulagbes para politica de transportes elaboradas no &mbito
do PT."(KGS ENGENHARIA, 1989, p. 2)

(10) MORALES & OUTROS (1992).
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O envolvimento e visibilidade da equipe dirigente, em
particular do secretdrio de transportes, Nazareno S Affonso, nas disputas
por hegemonia, foi motivo de criticas da oposicdo. Segundo o
superintendente da EPT, José Roberto Ciuffi: '

"A dificuldade financeira por conta dos excessos em procurar ser vitrine
acaba comprometendo a empresa. Gastava-se muito com comunicacdo e
revistas. Gastava-se demais com marketing. As revistas eram carissimas e
iam para o Brasil inteiro. Algo de certo luxo. Ndo se faz mais marketing da
EFT. A participagdo em congressos também foi reduzida. As viagens eram
muito caras. Havia muito gasto com viagens."

Apesar de praticamente todos os integrantes da equipe
dirigente da EPT e da ST terem assumido posicoes de comando nas &reas
de transporte de varios municipios, nas gestdes iniciadas em 1993, em
nenhuma delas foi implantado o mesmo modelo de politica de transporte de
Santo André, até os dois primeiros anos de governo. Nenhuma delas
implantou sistemas de remuneragéo por servigos prestados; aquelas que
ndo dispunham de empresas publicas de transporte coletivo nio as
constituiram. Segundo depoimento de Marcos P. Bicalho, em sua avaliacdo
isto indica que n&o se conseguiu & hegemonia dentro do PT. Da mesma
forma, a derrota do PT na eleigdo municipal de Santo André em 1992 fer
com que a politica de transporte fosse descontinuada, o que significou que a
politica de transporte coletivo nao se manteve hegeménica.

Assim, & possivel dizer que os ganhos na disputa pela
hegemonia converteram-se mais em reconhecimento pessoal da equipe
dirigente do que em reprodugéo da experiéncia em outros municipios. Pode-
se elencar alguns fatores que tiveram alguma influéncia neste processo
paradoxal:
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. a crise fiscal e financeira do Estado brasileiro, que restringiu os
investimentos publicos, dificultando a criacdo de empresas
publicas e o oferecimento de subsidios aos servigos de transporte;

. a complexidade das acbes necessérias & implantagdo de uma
politica de transportes semelhante & de Santo André e

. . as implicagdes sobre a governabilidade resultantes da proposicdo
da remunerago por servigo prestado, tendo em vista o volume de
criticas recebido pela administragéo petista do municipio de Sao
Paulo, de grande visibilidade em todo o pais, por ocasifo da
eleicdo municipal de 1992.

E fundamental considerar, também, que os criadores da
EPT se preocuparam, em sua concepgdo, em conceber e implantar uma
empresa publica modelo. A EPT deveria funcionar de forma eficiente, para
provar que as empresas publicas de transporte coletivoe podem ser vidveis.

A importancia da autonomia financeira da EPT ultrapassa os
seus efeitos para a eficiéncia ou mesmo para a sua eficacia para a politica
de transporte coletive implantada. Portanto, também para a sustentabilidade
da empresa a médio e longo prazo. Pode-se também interpretar a auto-
suficiéncia da EPT como a preocupacioc em rebater a critica neo-liberal as
empresas publicas, que vincula a possibilidade de utilizacdo eficiente dos
recursos a um monopolio do setor privado e do mercado, excluindo a
possibilidade de que o poder publico possa ser eficiente.

Nesse sentido, a afirmac&o da possibilidade de existéncia de
uma empresa publica eficiente, que opere com o mesmo nivel de
remuneracao das empresas privadas e que possua relagdes de trabalho
mais democraticas que outras operadoras publicas e privadas € uma
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materializagdo das medidas de reforma do Estado propostas pelo prefeito
Celso Daniel (DANIEL, 1991) para a atuacio das administra¢des populares
e democréticas. |

A EPT, por mais que tenha se apresentado como exemplo
de possibilidade de empresa publica rentave!, néo significou uma justificativa
para a implantagdo de novas empresas publicas em outros municipios. Ao
longo dos dois anos seguintes ao final da gestdo de Celso Daniel na
prefeitura de Santo André, n3o se registraram exemplos de criagdo de
empresas publicas de transporte em outros municipios, mesmo nagueles em
que o PT assumiu o governo pela primeira vez, ao vencer as eleigbes de
1992,

As criticas & CMTC na campanha eleitoral e sua posterior
"privatizag&o"(11) pelo prefeito que sucedeu Luiza Erundina em Sao Paulo,
iconizaram a imagem da ineficiéncia das empresas publicas de transporte
coletivo e sua inviabilidade como unidades remuneradas de prestacgac de
servigos. Segundo depoimento de Marcos Bicalho:

"O fracasso de uma CMTC tem mais repercusséo do que o sucesso de dez
EPT's"

Por outro lado, os municipios com novos governos petistas
puderam dispor de uma capacitacdo técnica da qual antes néo se dispunha.
Com as experiéncias de municipalizagdo de Santo André e Sao Pauio, com

{11) Em termos precisos, nao se pode falar de
privatizac&o da empresa, uma vez que ela n&o foi
vendida. Apenas parte de sua frota deixou o

patriménio publico, sendo que © restante passou a
ser operado por particulares. A CMTC, como figura
jJuridica, continuou existindo, com atividades de
gestao.
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sistemas de remuneragdo por servicos prestados e gestao de empresas
publicas de transportes pelos governos do PT, a capacidade de intervencéo
€ controle nos sistemas de transporte pelos governos do partido pdde ser
maior do que a existente no inicio de 1989, '

A administrago da EPT  procurou  estabelecer
transformagdes nas relagbes de trabalho, ampliando a participacdo dos
trabalhadores na gestdo, e garantindo o cumprimento dos direitos
trabalhistas, ao contrério da maioria das empresas privadas, apesar de ter
sua operagao remunerada pelos mesmos critérios. Buscou, também, criar
lagos de compromisso com a empresa publica por parte de seus
trabalhadores. Neste ponto, a empresa nao cumpriu o papel exemplar
pretendido para ela, alcangando resultados bastante timidos.

5.3. Participagédo Popular

O governo municipal, na gestdo estudada, colocara-se o
compromisso de que o controle sobre o sistema de transporte n&o seria um
simples controle estatal, mas sim um controle social. Havia, portanto, o
suposto de que o poder publico poderia implantar um controle da sociedade
sobre a sua propria ag&o, baseado em mecanismos de participacado nas
instancias decisorias.

Ainda que ndo se pretenda, aqui, restringir o entendimento
de participagdo popular ao funcionamento de conselhos setoriais,(12) &
inevitavel estruturar as conclusdes a respeito da participagdo popular na
EPT sobre uma analise do funcionamento dos dois mecanismos basicos

(12) Para aprofundamento desta reflexdo critica sobre as
formas de participagdo popular nos governos locais,
ver VILLAS-BOAS (1994) .
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previstos: 0 Conselho de Transporte e a representacdo de usuarios e
trabalhadores no Conselho de Administragéo da EPT.

Os dois instrumentos deixaram muito a desejar em sua
atuagao, do ponto de vista do estabelecimento de novas praticas de gestao
que permitissem um efetivo controle da populagdo. Sua implantagéo e
funcionamento se deram em um caréter predominantemente burocréatico.

A implantagéo do Conselho de Transporte, apenas no final
da gestao, por si s6, j& é um fato significativo. A Comiss3o Tarifaria,
reativada no inicio da gestédo, nao repetiu a atuacéo destacada que teve no
infcio da década de 80. Deixou de funcionar e criou-se um hiato, cuja
implantagéo do Conselho de Transporte ndc resolveu. Além disso, é
possivel questionar a representatividade dos eleitos para o Conselho, sua
propria composicdo e o baixo ndmerc de votantes na eleicdo dos
representantes populares e na plenaria de empresarios. A escolha dos
representante dos trabalhadores restringiu-se 4 CUT, 86 havendo interesse
do Sindicato dos Condutores. Mesmo assim, o representante escolhido nédo
demonstrou interesse em participar do conselho até o final de 1992 A
comiss@o para fiscalizagéo da EPT, formada por membros do Conselho e
prevista na lei de criacdo da empresa, ndo chegou a funcionar. O Conselho,
sem poder para tomar decisbes de fato sobre a gestdo do sistema de
transporte, era uma instancia muito pobre em poder.

Quanto & participagdo dos usuérios e trabalhadores no
Conselho de Administragdo da EPT, também n&o ftrouxe acréscimos
significativos a qualidade da politica de transporte implantada.(13) A
atuacéo dos representantes populares teve mais tmpacto na discussio de
temas operacionais do que em aspectos estratégicos da administracé&o da
empresa. Esses representantes nao dispunham de capacitagdo gque

(13) Cf. item 4.2. deste trabalho.
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facultasse o aprofundamento das questdes estrateégicas colocadas, nem
houve um esforgo da EPT ou da Secretaria de Transportes para promové-lo.

Em contrapartida, ndo se pode deixar de considerar o fato de
que a formulagdo da politica de transporte e a implantac&o do novo desenho
do sistema de transporte coletivo contaram com a participagado dos usuarios
e tinham forte legitimidade popular. (14)

5.4. A Referéncia da CMTC e a Idealizagéo da Empresa Publica

O processo de concepcéo da EPT pode ser considerado um
dialogo com a experiéncia da CMTC, principal referéncia no campo das
empresas publicas de transporte coletivo no Brasil.

Os principais argumentos apontados pelos defensores da
criacdo de uma autarquia para gestdo e operacéo dos transportes' coletivos
em S. Paulo entre 1926 e 1946 (PMSP, 1947} encontraréo eco nas idéjas
que nortearam a concepgdo da EPT, cerca de meio século depois.(15) O
principal ponto comum entre as duas concepgoes € a visdo de que 0 servigo
de transporte coletivo deve ser encarado como um servigo publico e,
portanto, deve ser dissociado da l6gica do lucro. Enquanto Anhaia Mello

(14) Forte evidéncia disto é a afirmacéao do
superintendente da EPT, José R, Ciuffi, de que, ao
5 procurar alternativas para reduzir custos do
sistema de transporte coletivo, houve temor quanto a
reagao popular, porque a populacdo havia participado
da redefinicdo do sistema.

(15) Logicamente, na década de 80 ha outros fatores
condicionando a formulacao da politica de transporte
€m que se inseriu a criagdo da EPT. H&, também, um
acumulo de conhecimentos e experiéncias no campo da
gestaoc dos transportes coletivos do qual os
técnicos = da prefeitura de Santo André e seus
consultores puderam usufruir.
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(PMSP, 1947) e outros técnicos que defenderam a constituicdo da CMTC
apontaram o monopadlio estatal como instrumento para isto, os técnicos de
Santo André, na gestdo 1989-1992, preocupam-se em criar mecanismos
complexos de controle, inclusive considerando a participacdo popular
(preocupacdo ausente da pauta dos técnicos dos anos 30-40) e procuram
dissociar o valor da tarifa paga pelos usudrios do custo do sistema de
transporte coletivo. O monopdlio estatal pdde ser substituido na operagao
dos servigos, mas a empresa publica & vista como necessaria para garantir o
controle do sistema.

O periodo da gestao 1989-1992 coincide com o momento em
que se tornam mais fortes as criticas & CMTC. A equipe dirigente da
Secretaria de Transportes e da EPT levam em conta essas criticas e
procuram deixar claro que ndo pretendem constituir uma nova CMTC
(MORALES, 19©1), criando mecanismos que impecam seu uso para
beneficiar interesses privados.

Nos trabalhos de concepcdo da EPT, aparecem evidéncias
da influéncia da empresa de S&o Paulo em varios aspectos da empresa. No
plano de cargos, por exemplo, ha cargos operacionais genéricos, como na
CMTC. Na estrutura de salarios do pessoal de operacdo, também ha
semelhancgas. A estrutura organizacional da EPT, na sua concepcao inicial,
possui uma maior quantidade de niveis hierarquicos. Outro elemento que
reforca esta andlise € a atribuicho da missdo de promotora do
desenvoivimento tecnolégico no setor de transportes no municipio & EPT,
ainda que sem dotar a empresa de condigdes para tal, ao contrario da

CMTC.

O primeiro superintendente da EPT, Carlos A. Morales, era
funcionario da CMTC. Assim como ele, alguns consultores envolvidos na
concepcd&o da politica de transporte de Santo André e da EPT haviam
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trabalhado na CMTC na gestdo de Mario Covas (1983-1985) na prefeitura
de §. Paulo, ocupando fungdes de coordenacgao.

Além da constante referéncia @ CMTC, os atores diretamente
envolvidos na formulacdo da politica de transporte coletivo de Santo André e
na concepgdo da EPT traziam consigo uma certa idealizacdo da empresa
publica, que conferia ao modelo de empresa publica um embasamento nao
s0 teécnico, como ideoldgico. Eram, em sua quase totalidade, militantes ou
simpatizantes do PT, auto-definidos como socialistas. Possuiam militancia
junto ao meio técnico-politico de transporte do PT. Alguns deles eram
funcionarios ou ex-funciondrios de empresas publicas de transporte (Metrd
de Sao Paulo e CMTC). Alguns j& haviam elaborado artigos e dissertagdes
de mestrado sobre empresas publicas e sobre politica de transporte coletivo.
Ex-dirigentes da EPT, como Carlos A. Morales e Marcos P. Bicalho apontam
a existéncia dessa idealizagdo da empresa publica, que podemos
caracterizar, pelo menos, como contendo os seguintes elementos:

Eficiéncia operacional comparavel & das empresas privadas;

. Exceléncia técnica;

. Referéncia de qualidade de servigos junto aos usuarios;

. Impermeabilidade a pressdes politicas e interesses particulares;

. Participagao ativa de usudrios e trabalhadores na gestdo da
empresa,

. Relagbes de trabalho inovadoras e democraticas e
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. Alto nivel de motivagéo e compromisso do corpo funcional com a
miss&o da empresa e com o servigo publico.

Este trabalho n&o foi elaborado a partir de um focus(16) de
sociologia, e ndo se deteve, portanto, em uma analise do imaginario dos
atores envolvidos no caso estudado. Entretanto, & possivel apontar que
essa idealizagdo da empresa publica poderia até merecer estudos
posteriores, com esse novo focus e um procedimento de pesquisa baseado
em técnicas de analise de discurso.

Ao longo do tempo, a idealizago da empresa publica, dos
trabalhadores e da participagdo popular perdeu sua forca. A experiéncia
concreta da EPT exigiu dos seus gestores esforgos de re-eiaboracdo dos
conceitos inicialmente formulados, incorporando um grau maior de
complexidade.,

5.5. A GestiodaEPT

Da mesma forma como a empresa assumiu uma posicdo
subordinada na politica de trans'porte, também foi-the delegada uma posigdo
organizacional subordinada no governo municipal. Durante todo o periodo
estudado, os superintendentes da empresa tiveram stafus correspondente
ao segundo escaldo da administrag@o municipal, respondendo ao secretario
de transportes, e n&o diretamente ao prefeito. Nesses termos, em nenhum
momento constituiu-se em um foco de poder distinto, efetiva ou
potencialmente conflitante com o 6rgéo gestor da politica, a Secretaria de
Transportes. Este fato foi propiciado ndo s6 pelo arranjo institucional
adotado, baseado na separacdo clara entre atribuicdes de gestdo e de
operagao dos servigos, mas também pela composicdo da equipe dirigente da
area de transportes da prefeitura.

{16) Para o conceito de focus ver GOLEMBIEWSKI (1977) .
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Neste ponto, o caso da EPT destaca-se duplamente da
experiencia de grande parte das empresas publicas de transporte
brasileiras. Em grande parte delas as atividades de gestéo confundem-se
com as de operagdo de servigos. Também é comum que as empresas
publicas sejam administradas por grupos politicos diferentes dagueles que
dirigem as secretarias de transporte, gerando conflitos e disputas. Essa
diferenciagdo com a experiéncia mais comum das empresas publicas de
transporte coletivo foi positiva para o funcionamento da EPT e da politica de
transporte adotada.

A separagdo entre atividades de gestdo e atividades de
operacdo propiciada pela politica de transportes adotada e pela criacao da
EPT deve ser considerada dentro da relativizagao proposta pelos proprios
responsaveis pela sua concepgao(17): tratava-se de uma separacgao juridica,
econdmica e organizacional, mas nao politica, A EPT era uma organizacdo
distinta da Secretaria de Transportes, mas plenamente integrada e
subordinada a ela. A alteridade comportada nessa relago nao foi geradora
de conflitos ou disputas mais significativas.

A inexisténcia de estrutura anterior na érea de transporte
coletivo facilitou a implantaggo da EPT e do DTP. Como n&o havia uma
equipe anterior j& operando, os focos de resisténcia interna a prefeitura néo
puseram em risco a politica e a implantacdo da EPT. Eventuais resisténcias
e criticas, normalmente vinculadas ao volume expressivo de recursos
destinados ao setor de transporte coletivo, eram desestimuladas pelo
prefeito, que, concordava com a abordagem técnica conferida & gestdo da
politica de transporte e da EPT.

(17) Cf, BICALHO (1992).
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6.5.1. Relagédo com Trabalhadores

Do ponto de vista da relagéo com os trabalhadores, a gestao
da EPT n&o construiu os avangos socialistas imaginados por seus
criadores. Nao sd pouco inovou nessa relacdo, como assistiu ao
fortalecimento de posturas "clientelistas"(18) do sindicato. E possivel
concordar com 0 ex-superintendente da EPT Carlos A. Morales:(19) a
direcdo da empresa (juntamente com a diregio da ETCSBC e da ETCD) fez
concessdes a categoria sem contrapartidas que alterassem qualitativamente
as relagdes de trabalho.

Ao desvincular a tarifa dos custos e garantir o repasse dos
custos as empresas operadoras, 0 sistema transferiu totalmente o 8nus das
negociagdes com o sindicato para a prefeitura e a EPT. Para as empresas
privadas, o salario dos trabalhadores ndo era mais um item de custo tao
importante quanto sob o sistema de remuneracdo por tarifa, uma vez que,
gualquer que fosse o saldrio a ser pago o sistema de remuneragao cobriria.
Isto, se traz o beneficio de propiciar melhores salarios para os trabalhadores
em transporte coletivo, por outro fragilizou a situagao da prefeitura e da EPT
(principalmente por sua ligagédo com o PT) e contribuiu parcialmente para o
nivel elevado de custos do sistema de transporte coletivo.

5.6. Consideragbes Finais

A experiéncia da EPT no periodo estudado inseriu-se em
uma politica de transporte bem sucedida do ponto de vista do nivel de
servico ofertado a populagdo. Por outro lado, o sistema de transporte
implantado, baseado na remuneracéo das empresas operadoras pelos
servigos prestados, se viu prejudicado peio nivel de recursos exigidos para

(18) Segundo depoimento de Marcos P, Bicalho.
(19) CF. item 4.2.2.2. deste trabalho,
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sua manutengéo, sem que o governe municipal conseguisse desenvolver
alternativas de financiamento face & incapacidade financeira da prefeitura e
os obstaculos para a adogéo de uma tarifa mais elevada.

 AEPT teve um papel importante no desempenho do sistema,
especialmente no seu processo de implantagéo. A partir da consolidagéo do
novo modelo de remuneracgéo, e face & estabilidade conseguida na relagao
com as operadoras, a EPT funcionou, principalmente, como uma reserva de
capacidade de intervengéo e operag&o a disposicio da prefeitura.

Como unidade de producéo remunerada de servigos, a EPT
nao conseguiu atingir © mesmo nivel de desempenho operacional e
econdmico-financeiro das empresas privadas. A operacdo dos servicos a
seu cargo foi menos eficaz que das demais empresas. Apesar de contar com
mais recursos que as empresas privadas, gragas as receitas financeiras
obtidas com recursos do sistema, enfrentou dificuldades para manter-se
equilibrada econémica e financeiramente. Portanto, cerca de 30% do
sistema estava sendo operado de forma relativamente deficiente, o que pode
permitir um questionamento sobre o porte da empresa, mantidas suas
atribuicdes.

Por outro lado, seu desempenho pode ser considerado
bastante positivo e raro no setor publico brasileiro.

A EPT n&o pbde apresentar contribuigbes expressivas para
o desenvolvimento de novas relagdes de trabalho no setor, nem na mudanga
da vis&o negativa das empresas publicas predominante na sociedade. O
curto prazo em que ocorreu a experiéncia impede, no entanto, que se exijam
resultados muito diferentes nestes campos em que o processo de mudanca
€ mais demorado.
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Por um raciocinio analogo, sera preciso o transcurso de um
periodo maior de tempo para uma outra analise, também importante: a de
quanto as praticas de gestédo da EPT e o arranjo institucional em que se
inseriu  podem ter trazido sementes das dificuldades normalmente
enfrentadas pelas empresas pUblicas.

Por fim, a experiéncia da EPT permite repensar a teoria
formulada por TURNER:

"City transit is based on serving the public, not on profit. City
transit is a social problem, not a business one. From a profit-getting
standpoint the interest of the public and the railroads are conflicting. They
can never be reconcilied. Under the old order of things - profit - the transit
problem never can be solved." (TURNER, citado em PMSP, 1947, p. 22).

Essa visdo subsidiou, em diversos municipios, uma
“"autarquizagdo” dos servicos de transporte coletivo. Criaram-se empresas
publicas que nédo eram geridas como empresas. N&o havia preocupacao
com sua manutencao e reprodugdo do capital investido (PADOVANI, 1992).
A producéo dos servigos de transporte através de empresas publicas, na
experiéncia geral brasileira, nao conseguiu ocorrer de forma eficiente,
tornando muitas empresas “"buracos sem fundo", dragando os recursos
publicos sem conseguir oferecer servigos de boa qualidade.

Partindo da mesma avaliacdo quanto a natureza dos
servicos de transporte -a total incompatibilidade entre a sua exploracéo
como um negocio privado e a satisfacdo dos usudrios- a politica de
transporte implantada em Santo André conseguiu produzir um nivel de
Servigo que recebeu grande aprovagao entre os usuarios. Para alcancar este
resultado, valeu-se do capital privado, com o cuidado de retirar-lhe a
possibilidade de maximizar seus lucros por meio da deterioragdo da oferta.




incorporando na administracéo
e possibilitaram um desempenho

Valeu-se, também, da empresa publica,

desta elementos da gestdo privada, que th
mais eficiente que grande parte de suas congéneres.
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RNEXC 1 - ORGANOGRAMA D4 SECRETARIA DE TRAMSPORTES DE SANTO ANDRE
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ANEXOQ Il - SIGLAS UTILIZADAS

ABC

AETC-ABC

ANTP

AUTC

CMTC

CSTC
Cut

DTP

EMTU

EPT

EPTSA

ETCD

I

Regido da Grande 8. Paulo, onde se localiza o
municipio de Santo André. Também & composta pelos
municipios de S. Bernardo do Campo, S. Caetano do
Sul, Diadema, Maua, Ribeir&o Pires de Rio Grande da
Serra.

Associac&o das Empresas de Transporte Coletivo do
ABC.

Associacio Nacional de Transportes Publicos.
Associaggo dos Usuarios de Transporte Coletivo de
Santo André.

Companhia Municipal de Transportes Coletivos {(Sao
Paulo).

Companhia Santista de Transportes Coletivos.

Central Unica dos Trabalhadores, & qual se filiava o
Sindicato dos Condutores do ABC.

Departamento de Transportes Publicos da Secretaria de
Transportes de Santo André .

Empresa Metropolitana de Transportes Coletivos,
empresa publica do governo do Estado de Sao Paulo,
que opera © corredor de Onibus metropolitano que
atravessa Santo André e os dois terminais de énibus do
municipio.

Empresa Publica de Transportes de Santo André.
Sigla utilizada para a EPT, na gest&o iniciada em 1993.

Empresa de Transporte Coletivo de Diadema.




ETCSBC

0s0O

PT

ROP
SNAI

1
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Empresa de Transporte Coletivo de S. Bernardo do
Campo.

Ordem de Servigo Operacional.,

Partido dos Trabalhadores.

Receita Operacional.

Secretaria Nacional de Assuntos Instituicionais do PT.
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ANEXO IV - CRONOLOGIA DA EPT

Esta cronologia, que apresenta os principais fatos da trajetéria da EPT, foi
elaborada com base em publicagdes e documentos da EPT, da Secretaria de
Transportes e da prefeitura de Santo André, em noticias publicadas na imprensa,
em bibliografia sobre a empresa e a politica de transportes da gestdo e na
observag&o participante do pesquisador.

As datas entre parénteses indicam os dias em gue ocorreram os eventos.

1882

Novembro

Dezembro

1983

Abril -

1684

Fevereiro

1987

Maio

1988

Aumento da tarifa de transporte coletivo municipal em Santo
Andre provoca forte reagéo popular.

Prefeitura cede & presséo popular e volta atras no aumento
tarifario.

Fundag&o da AUTC, que passa a representar os usudrios do
transporte coletivo na comisséo de trafego até 1984,

Intervencdo da CMTC sobre as empresas de transporte
coletivo privadas do municipio de 8. Paulo (11).

Encontro de Transporte de Santo André, com a elaboracao da
Plataforma dos Usudrios para os Transportes Coletivos de
Santo André, pela AUTC.




Novembro

Dezembro

1989

Janeiro

Maio

Junho -

Jultho -

Setembro

1990

Janeiro
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Celso Daniel é eleito prefeito de Santo André.

O prefeito Newton Brandado prorroga, por decreto  as
permissOes de explorag&o de linhas municipais de transporte
coletivo por cinco anos.

Posse de Celso Daniel na prefeitura de Santo André (1).

Negociagéo do dissidio da categoria dos condutores, com 11
dias de greve.

Prefeitura apresenta projeto de lei n° 26/89 para organizagéo
do sistema muunicipal de transportes urbanos, instituicdo de
novo regime juridico de operacdo (sistema de Receita
Pdblica) e criacdo da EPT.

Cémara Municipal aprova o projeto n°® 26/89 como lei n°
6.527/89, innstituindo o novo sistema e criando a EPT {18).

Prefeitura decreta novo regulamento de transporte, para
implantar o sistema de receita publica dentro de dois meses.

Assinatura do contrato de concessao exclusiva da operagao
do transporte coletivo municipa! entre a prefeitura ¢ a EPT
(17).

Publicagio de editais para primeiro concurso piblico para
contratacdo de pessoal, aquisicdo de 6nibus e construgao da
garagem.

Constituicdo da diretoria da EPT.




Fevereiro -

Marco -

abril -

maio

junho -

Prefeitura anula permissGes de exploracdo de linhas
municipais de transporte coletivo e determina continuidade de
operagéo a titulo precario.

ntervencéo na Viagdo Alpina {13). ,

Empresarics anunciam interesse em abandonar o servico e
n&o participam da licitagdo para operacéo sob o regime de
Receita Publica.

Regulamentacéo da situagéo trabalhista dos funcionarios da
empresa sob interveng@o (aproximadamente 50% estavam
em situagdo irregular).

Publicagdo do manifesto "Todo Apoic & Intervencdo e 3
Municipalizagdo dos Transportes em Santo André" por
partidos de esquerda, AUTC, entidades sindicais ligadas &
CUT e entidades de bairro (23).

Compra de 35 6nibus monobloco Mercedes-Benz 0371,
Plano de estabilizagdo econdmica do governo federal ("Plano
Collor") retém recursos liberados pela prefeitura para a EPT,
mantendo-os retidos até 1992. |

Ato publico de apoio a intervengio e municipalizagdo do
transporte coletivo(5).

EPT opera 4 linhas especiais gratuitas no show de
aniversario da cidade.

Inicio da operag@o comercial da EPT, com 15 veiculos
inaugurando as primeiras linhas ligando o 1° ao 2¢ subdistrito:
inha 1-04 (1); I-02 ().

Acordo coletivo de trabalho com a categoria dos condutores.

Inicio de operagao da linha 1-05 (3).

Equiparag&o salarial dos empregados da EPT e da Viagdo
Alpina nas areas de manutencao e fiscalizacéo.

Prefeitura faz acordo com empresarios e realiza nova
licitagc&o para a operagdo no sistema de Receita Publica. Por




Setembro

Cutubro

Novembro -

Dezembro
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problemas de documentagdo, ifodas as empresas s&o
inabilitadas. '

EPT passa a realizar a comercializagéo de passes escolares
municipais.

Prefeitura apresenta projeto de lei de regulamentacdo do
Conselho de Transporte(2).

E realizadda a terceira licitacao por lotes de veiculos para
operag@o dos servigos no sistema de receita publica. As
empresas que ja operavam no municipio sdo contempladas, &
excecdo da Viagdo Alpina. O contrato é assinado em 27 de
agosto.

Desapropriacéo da Viagéo Alpina e fim da intervengéo.
Sub-rogagdo trabalhista dos empregados da Viagdo Alpina
pela EPT.

Decreto n° 12.544/90, instituindo novo regulamento de
operagao do transporte coletivo no municipio (20).
Municipalizagdo do sistema de transporte, com o inicio da
operagao da Receita Publica (22).

Publicagéo do nimero 1 da revista Trajeto, pela Secretaria de
Transportes.

Inicio da operagao das linhas B-11 e 1-07.

Compra de dois dnibus Mercedes-Benz 0371.

Acordo coletivo de trabalho entre Sindicato dos Condutores,
sindicato patronal e empresas publicas do ABC determina a
corregcdo mensal dos salarios da categoria com base no
ICAOQ-DIEESE.

Primeira eleicdo de Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes (CIPA) da EPT.
Compra de 10 énibus MB 0364 e 0365.




1991

Margo -

Abril -

Maio

Junho -

Julho -

Agosto

Setembro

245

Camara Municipal aprova lei n° 6.745/90, de criacdo do
Fundo de Gerenciamento e Investimento no Sistema de
Transportes (17).

Cémara Municipal rejeita projeto de lei de criacdo da Taxa
Transporte, por 11 votos contra 10 (18).

Eleicdo de representantes dos empregados no Conselho de
Administracéo da EPT.

Publicag@o do numero 2 da revista Trajeto, pela Secretaria de
Transportes.

Governo Federal determina congelamento de precos, salarios
e tarifas. Inicia-se confiito com trabalhadores sobre a
incorporag&o da inflagdo de margo nos salarios.

Inicia-se periodo de greves dos condutores que se estende
ate junho, com um total de 19 dias de paralisacéo.

Inicio do processo de reestruturagéo da EPT.

Mudangca de estrutura organizacional da EPT e da
composi¢ao da sua diretoria.

Redug&o do quadro de pessoal.

Acordo temporario com os condutores, estabelecendo uma
trégua nos conflitos até final de agosto. |

Inicio da reforma da garagem da EPT.
Compra de 6 6nibus 0365.

Inicio da edigédo do informativo interno Circular EPT.
Construg&o de duas novas valetas na oficina.

Greve de um dia da categoria dos condutores

Implantagdo do convénio-creche.




Outubro

Novembro

Dezembro

1962

Fevereiro

Margo -
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EPT apresenta trabalho sobre concursos  publicos no
Seminario  Nacional de Recursos Humanos das
Administragbes Publicas Municipais (9 a 12).

Agquisigéo de novo lavador para a garagem. =

Implantag@o do sistema municipal de passes, com o passe
comum e o vale-transporte, com comercializac&o a cargo da
EPT (empresarios mantém comercializagdo do vale-
transporte).

Termino de periodo de negociacéo salarial com acordo até o
final do ano.

Implantag@o de convénio médico para os trabalhadores da
EPT.

Publicagdo do nimero 3 da revista Trajeto, pela Secretaria de
Transportes. ‘

Inicio da reforma do almoxarifado.

2% elei¢go da CIPA da EPT.

Novo acordo salarial, garantindo o reajuste mensal da
categoria dos condutores pelo ICAO-DIEESE até o final de
1992,

O vereador do PT Vanderlei Siraque publica artigo no Didrio
do Grande ABC, criticando a gestdo de transporte coletivo da
prefeitura (25).

Aplicagéo do primeiro curso sobre manuteng&o preparado por
funcionarios da EPT, reproduzindo cursos externos.

Eleicdo do representante dos empregados no Conselho de
Administragéo da EPT (Manuel Barbosa de Gouveia é eleito).




Abril -

Maio

Junho -

Jutho -

Agosto

Setembro
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Camara Municipa! aprova lei n° 6.807/92, de criagdo do
Conselho de Transporte.

Compra de dois Onibus Mercedes-Benz 0371 ano 1990.
inicio da operagao experimental do embarque pela porta
dianteira dos Onibus, na linha 1-05, operada pela EPT, depois
estendida a todo o sistema. "

Negociagdo salarial mantém o reajuste dos saldrios da
categoria dos condutores pelo ICAQ-DIEESE.

Articulagdo com entidades e movimentos populares para
composi¢&o o Conselho de Transporte.

Conclusdo de série de 4 seminarios sobre contrato coletivo
de ftrabalho, promovidos pela EPT, ETCSBC, ETCD e
Sindicato dos Condutores.

Formagéo da primeira turma de funcionarios da EPT no
Servigo de Alfabetizacdo de Jovens e Adultos da prefeitura.

A equipe dirigente da Secretaria de Transportes e da EPT
lidera a elaboragéo do "Atelié Sdo Paulo", documento
oferecendo sugestbes para o programa de governo de
transportes do candidato do PT a prefeitura de Sao Paulo.
Campanha "Vocé Pode Melhorar o seu Transporte”, em
conjunto com o Movimento de Defesa da Cidadania do Idoso.
Inicio do programa de treinamento de Operadores do
sistema, realizado pelo DTP.

Eleicdo dos representantes de entidades e movimentos
populares no Conselho de Transporte.

12 Seminario Nacional de Empresas Publicas de Transporte
(12 a 14).

Publicag&o do nimero 4 da revista Trajeto, pela Secretaria de
Transportes.

12 SIPAT - Semana Interna de Preveng&o de Acidentes.
Posse do Conselho de Transporte.




Qutubro

QOutubro

Dezembro

1983

setembro
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Renovagdo do contrato com empresas operadoras
particulares, com modificagbes nas datas de repasses de
reajustes e 1SS que beneficiaram a prefeitura.

Término das obras de contrugéo de edificios administrativos,
do refeitorio e instalacdo da Geréncia de Operacao.

O candidato do Partido dos Trabalhadores a prefeitura de
Santo Andre, José Cicote, & derrotado ja no primeiro turno da
eleigdo, pelo ex-prefeito Newton Brandao.

Publicagdo dos numeros 5 (especial sobre empresas
publicas) e 6 da revista Trajeto, pela Secretaria de
Transportes e pela EPT.

Assinado adendo ao acordo coletivo de trabatho para a
instituigdo das Comissdes de Empresa.

Terceira eleicdo da CIPA da EPT.

Final da gestdo de Celso Daniel na prefeitura de Santo
Andre; toda a equipe diretiva da Secretaria de Transportes e
da EPT se afasta.

Extingdo do sistema de remuneragdo das empresas de
transporte coletivo por quildmetro rodado (23).




r

RAFICAS

ry

REFERENCIAS BIBLIOG




250

ABRANCHES, Sergio (1989). O Leviatd Anémico: Dilemas Presentes e
I;géuros da Politica Social in Planejamento e Politicas Pablicas, n°1,
9. .

AFFONSO, N. S. (1987). "Chega de Enrolag&o, Queremos Condugao™:
Movimentos Reivindicativos de Transportes Coletivos em Sio
Paulo - 1979-1982-1983. Sao Paulo, Faculdade de Arquitetura e
Urbanismo - USP (Dissertagdo de mestrado), 1987.

AFFONSOQ, N. S. (1990) . Um Projeto Coletivo in Trajeto, n° 1, setembro de
1990. Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes).

AFFONSO, N. 8. (1991). Gestdo Municipal dos Transportes in Trajeto, n° 2.
Santo Andre (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes), marco
de 1991.

AFFONSO, N. S8 & MORALES, Carlos A (1.990). Transporte Bom e
Barato: Uma_Proposta Popular e Democratica para o Transporte
Municipal in Trajeto, n® 3, outubro de 1991. Santo André (Prefeitura
Municipal-Secretaria de Transpories).

AIDAR, Marcelo M. (1.994). Qualidade Humana. S&o Paulo, Maltese,
1994.

ALBUQUERQUE, Paulo C. B. (1992). Novo Modelo Conceitual da
EMTU/Recife: A Procura de Novos Caminhos in Revista dos
Transportes Publicos, n° 56, jul-ago-set/1992, S. Paulo, Associacdo
Nacional dos Transportes Publicos (ANTP).

ALTER, Colin H. (1993). Avaliagcdo dos servicos de transporte publico: O
Conceifo de Nivel de Servigo in Revista dos Transportes Publicos,
n° 60, 3° trimestre/1993, S. Paulo, ANTP.

ANSOFF, H. Igor. (1977) Estratégia empresarial. S. Paulo, McGraw-Hill,
1977. , '

ANTP - COMITE DE OPERADORES PUBLICOS DE ONIBUS (1984) . O
Papel da Empresa Publica de Transportes Coletivos Urbanos in
Rﬁvista dos Transportes Piiblicos, n° 26, dezembro/1984, S. Paulo,
ANTP.

ARANTES, Nelio (1994). Sistemas de Gestido Empresarial. S3o Paulo,
Atlas, 1994,

AUTC - Associagdo dos Usuarios de Transporte Coletivo de Santo André.
Plataforma dos Usuérios para os Transportes Coletivos de Santo
Andre. Santo André, 1987. Reproduzida em Trajeto, n° 1, setembro




251

de 1980, Santc André (Prefeitura Municipal-Secretaria de
Transportes).

BADDINI LUCAS, C. & VAZ J. C. (1992) Diretrizes e Contetdos de um
Plano de Circulagdo e Transportes. in Trajeto, n° 4, agosto de 1992,
Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes) .

BALASSIANO, Ronaldo (1993). Desregulamentagdo - Uma Abordagem
Prospectiva in Anais do Vil ANPET - Congresso de Pesquisa e
Ensino em Transportes. S. Paulo, Associagdo Nacional de Pesquisa
e Ensino em Transportes (ANPET)/EPUSP, 1993,

BANDEIRA DE MELLO, Celso A (1992), Elementos de direito
administrativo. S&o Paulo, Malheiros, 1892, 3° ed.

BERTALANFFY, Ludwig von. (1977). Teoria geral dos sistemas.
Petropolis, Vozes, 1977 (32 ed.).

BIALOWAS, Branca e LADEIRA, Ricardo Mendanha. (1991).
Reorganizando o Transporte Publico. Trajeto, n° 2, margo de 1991,
Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes).

BICALHO, Marcos Pimentel. (1992). Porque a EPT Funciona in Trajeto, n°
6, 1992, Santo André, Prefeitura Municipal de Santo André.

BICALHO, Marcos Pimentel (1993). Implantagdo da politica de
transportes do Partido dos Trabalhadores nos municipios de
Diadema (1983-1992) e Santo André (1989-1992). S3o Paulo,
EAESP/FGV (dissertacéo de mestrado), 1993.

BITTAR, J. (org.} (1992). O modo petista de governar. S. Paulo, Cadernos
de Teoria e Debate, 1992.

BODMER, Milena & BORGES, Sandra (1993). Ambiente Organizacional de
uma Empresa de Transporte Coletivo de 6nibus in Anais do VI
ANPET - Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes. S.
Paulo, Associacao Nacional de Pesquisa e Ensino em Transportes
(ANPET)YEPUSP, 1983

BOURDIEU, Pierre.  (1983). Questoes de sociologia. Rio de Janeiro,
Marco Zero, 1983.

BORN, L., NAGAO, P. 8. e MORALES, C. A (1992). Afinal de Contas, Para
Que Precisamos de Empresas Pdblicas? Trajeto, n® 5, 1992, Santo
André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes).

CACCIA BAVA, Silvio. (19989). A formulagdo da politica de transprtes
em Santo André: 1983-1985). S.Paulo, FFLCH-USP (relatério de
pesquisa), 1989.




252

CACCIA BAVA, Silvio. (1991). Taxa Transporte: Uma Alternativa de
Financiamento para os Transportes Publicos Municipais. Trajeto, n° 2,
margo de 1991, Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de
Transportes).

CARDOSO, Silvia. (1992) Transporte Coletivo em Santo André‘ in Trajeto,
n® 6, 1992, Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de
Transportes).

CARVALHO, Mauricio M. B. (1992). Transparéncia de Custos de
Gerenciamento do Sistema Trajeto, n° 5 1992 Santo André
(Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes), pp. 29-32.

CARVALHO, Mauricio M. B. (1990). A gestdo do transporte coletivo no
municipio de Diadema-SP. Um estudo de caso - 1982-1988. S,
Paulo, EAESP/FGV (dissertag&o de mestrado), 1990.

CHIAVENATTO, Idalberto. (1981). Recursos Humanos. S&o Paulo, Atlas,
1981.

CHIAVENATTO, Idalberto (1990). Teoria geral da administragdo. Sao
Paulo, McGraw Hill, 1990.

CHURCHMAN, C. West (1972). Introducdo & teoria dos sistemas.
Petropolis, Vozes, 1972 (2% ed.).

CMTC - COMPANHIA MUNICIPAL DE TRANSPORTE COLETIVO.
Intervencv no Transporte. S. Paulo, CMTC, 1984.

DANIEL, Celso A (1987). Transporte Coletivo urbano, o estado, o
mercado e os movimentos sociais. Xerox, 1987.

DANIEL, Celso A. (1988). Movimentos Sociais em Transporte Coletivo: A
Experiéncia da Associagdo de Usuarios de Santo André. Sao
Paulo, Educ, 1988.

DANIEL, Celso A. (1989). Concepcy Geral da Administracv 89/92. Xerox,
Prefeitura Municipal de Santo André, 1989

DANIEL, Celso A. (19891). As Administracbes Democraticas e Populares em
Questdo. in Teoria e Debate, n®13, abrjun/1991. S. Paulo, Diretério
Estadual do Partido dos Trabalhadores.

DANIEL, Celso A. (1892). Relacv entre Publico e Privado in Trajeto, n° 6,
1992, Santo André (Prefeitura Municipal (Secretaria de Transportes).

DINIZ, E. & BOSCHI, R. R. (1978) Empresariado nacional e estado no
Brasil. Rio de Janeiro, Forense, 1978.




253

DOURADO, Anisio B. F. (1993) Do Artesanato & Moderna Gestéo
Empresarial das Empresas Privadas de 6nibus Urbanos no Brasil in
Anais do Vil ANPET - Congresso de Pesquisa e Ensino em
Transportes. S. Paulo, Associacdo Nacional de Pesquisa e Ensino
em Transportes (ANPETYEPUSP, 1993, :

DROR, Y. (1968). Public policymaking re-examined. S. Francisco,
Chandler, 1968.

EMTU - Empresa Metropolitana de Transportes Urbanos. EMTU: comega

aqui uma boa viagem (folheto de divulgagdo). Sao Paulo, EMTU,
1994.

EPT - EMPRESA PUBLICA DE TRANSPORTE DE SANTO ANDRE. EPT-
uma trajetdria_de sucesso in Circular EPT, .encarte do n° 5,
dezembro de 1991.

EPT - EMPRESA PUBLICA DE TRANSPORTE DE SANTO ANDRE.
Circular EPT, colegéo encadernada, 1992,

FARIAS NETO, Pedro S. (1994). Gestdo Efetiva e Privatizacdo: Uma
Perspectiva Brasileira. Sao Paulo, Qualitymark, 1994,

FORTES, J. A A S. & JACOB, C. A. B. (1993) Andlise Comparativa dos
Modelos de Remuneragdo do Transporte Coletivo por énibus. O Caso
da Cobertura dos Custos Via Tarifa, o Caixa Unico e a Cémara de
Compensagdo Tariféria in Anais do Vil ANPET - Congresso de
Pesquisa e Ensino em Transportes. S. Paulo, Associagao Nacional
de Pesquisa e Ensino em Transportes (ANPET)/EPUSP, 1993,

GENEROSO, José Roberto (org), (1992) Revista do Forum Nacional de
Secretarios de_ Transporte/ANTP. S&o Paulo, Forum Nacional de
Secretérios de Transporte/ANTP, agosto de 1992.

GOLEMBIEWSKI, Robert T. (1977) Public Administration as a developing
discipline. New York, Decker, 1977.

GURGEL, J. H. do Amaral. (1993). Capacitacdo Técnica dos Orgédos
Municipais de Geréncia do Transporte Coletivo Urbano in Revista dos
Transportes Publicos, n° 60, 3° trimestre/1993, S. Paulo, ANTP.

HANNAN, M. T. & FREEMAN, J. (1989) Organizational Ecology.
Cambridge, Harvard University Press, 1989.

HENRY, Etienne. (1992) Los Embudos de las Empresas del Autotransporte
tSerano Colectivo em Desarrollo in Revista Eure, setembro de 1992,
antiago.

T ——— ___—d



254

HERZBERG, F. (1968) One More time: How Do You Motivate Employees?
in Harvard Business Review, jan-fev 1968.

ITACARAMBI, Paulo (1985). A admin?stragéo da operagdo do transporte
coletivo por 6nibus em S&o Paulo: pdblica ou privada?. Sao
Paulo, EAESP/FGV (dissertacio de mestrado), 1985. ‘

ITACARAMBI, Paulo (1990). O transporte coletivo em Santo André.
S. Paulo, Pdlis (xerox), 1990.

ITACARAMBI, Paulo (1991). Participagdo Popular no Transporte . Trajeto,
n° 2, margo de 1991, Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de
Transportes).

ITACARAMBI, P. & BORN, L. N. (1991). O Lugar da Empresa Publica.
Trajeto, n° 3, outubro de 1991, Santo André (Prefeitura Municipal-
Secretaria de Transportes).

IWAKAMI, L. N. (1990) As Lutas do Movimento: A Plataforma dos Usuérios
Virou Programa de Governo. Trajeto, n® 1, setembro de 1990, Santo
André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes), p. 11-13.

JUNQUEIRA REIS, E. (1991) Trénsito: Gestdo Democrética e Popular em
Sanfo André, in Trajeto, n°® 3, outubro de 1991, Santo André
(Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes)

KGS ENGENHARIA, (1989) - Conceituagao Técnico-Politica da Criagsio
da Empresa Puablica de Transportes de Santo André e da
Implantagdo do Novo Modelo de Gestdo. S. Paulo, KGS
Engenharia, 1989 (data ndo indicada).

LAMARCA, C. A’ & AMARAL, M. C. (1991) Custos e Nivel de Servico na
Receita Publica de Santo André, in Trajeton® 3, outubro de 1991,
Santo Andreé (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes).

LIMA JR., O. & ABRANCHES, S. (1987) As origens da crise. Rio de
Janeiro, lJUPERJ, 1887,

MAHON, J. (1992) Depoimento no Debate A Igreja e as Esquerdas na Luta
Operaria in Anais do | Congresso de Histéria da Regido do ABC.
Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes), 1992,

MARTINS, Luciano (1985). Estado capitalista e burocracia no Brasil pés-
64. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1985.

MATUS, Carlos (1991). Adeus, senhor presidente, Sao Paulo, Ed. Litteris,
1991.




255

MAZZEO, Paulo (1991). Novo Sistema Ganha Crédito. in Trajeto, n°2,
Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes), margo
de 1991.

MENDANHA LADEIRA, Ricardo (1990). Gerenciando o Sistema: Como
Funciona o Controle da Receita Publica em Santo André. in Trajeto,
n®1, Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes),
setembro de 1990.

MONTEIRO, J. Vianna (1982). Fundamentos da Politica Publica. Rio de
Janeiro, IPEA, 1982,

MORALES, Carios A, (1984) Expansao da Rede de &nibus no Municipio
de Sdo Paulo. S&o Paulo, EAESP/FGV (dissertacao de mestrado)
1984

MORALES, Carlos A. {1990) EPT: O Que Hé de Novo. Trajeto, n° 1,
setembro de 1990, Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de
Transportes).

MORALES, Carlos A. (1990) e AFFONSO, Nazareno S. Negdcios & Parte in
Teoria & Debate, n® 11, jul/set de 1990.

MORALES, Carlos A. e outros (1992). Uma Proposta Administrativa para a
CMTC. Trajeto, n° 6, 1992, Santo André (Prefeitura Municipal-
Secretaria de Transportes).

OLIVEIRA, Djalma P. R. (1986) Organizagdo, Sistemas e Métodos. S,
Paulo, Atlas, 1986.

ORRICO F°, R. D., BODMER, M. & SA, A. C. M. (1993) Empresas de
6nibus: Novo Modelo, Nova Dindmica in Anais do VII ANPET -
Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes. S, Paulo,
Associacdo Nacional de Pesquisa e Ensino em Transportes
(ANPET)/EPUSP, 1993.

OSELLO, M. (1983) Planejamento Urbanoc em S. Paulo (1899-1961). Sao
Paulo, EAESP/FGV (dissertacao de mestrado), 1983.

PACHECO, Regina 8. (1988). Transporte por Onibus em Séo Paulo:
Operagdo Misfa, Cardter Privado in Revista dos Transportes
Publicos, n® 40, junho dde 1988. S. Paulo, ANTP.

PADOVANI, Luiz A |. (1992), Cidaddo Lucra com Rentabilidade de Empresa-
Pablica, Sao Paulo, Didrioc Comércio e IndUstria, 03 de setembro de
1992

PARTIDO 'DOS TRABALHADORES. (1984) Caderno da Comissido de
Movimentos Populares, n° 1. S. Paulo, margo de 1984.




256

FARTIDO DOS TRABALHADORES. (1988) Programa de Governo para os
Transportes Coletivos. Santo André, 1988,

PECORAROQ, Katia Filippi (1993). Empresa Publica de Transportes de
Santo André. Universidade de S&o Paulo-Escola de Comunicacw e
Artes (projeto experimenta! do curso de Relacw Publicas), Sdo Paulo,
1993. N&o possui numeracv de paginas.

PMSA - PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTO ANDRE. (1992) Santo
André, 4 anos de direito & cidade: democracia, cidadania e
inversdo de prioridades. Santo André, PMSA, 1992

PMSP - PREFEITURA DO MUNICIPIO DE S. PAULO. (1947) Relatério da
comissdo designada para o exame das condicdes em que ee
constituiu, na cidade de S. Paulo, a Companhia Municipal de
Transportes Coletivos. Sao Paulo, PMSP, 1947.

PMSP - PREFEITURA DO MUNICIPIO DE S. PAULO. (1992)
Municipalizagdo dos énibus da cidade de S. Paulo: Realizagges e
Perspectivas. Sao Paulo, PMSP(Secretaria Municipal de
Transportes), 1992,

REIS, F. W. (1989) Estado, Economia, Etica, Inferesses: Para a Construcéo
Democratica no Brasil. Planejamento e Politicas Pablicas, n°1,
1989.

SADER, Eder (1988). Quando novos personagens entram em cena:
experiéncias, falas e lutas dos trabalhadores da Grande S, Paulo
{1970-19880). Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1988,

SANDRONI, P. H. (1992) Entrevista. Trajeto, n® 5 1992, Santo André
{Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes).

SHERWOQOD, Frank P, (1964). Empresas publicas. Textos Selecionados.
Fundagé&o Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 1964

SILVA, Eladio G. (1992) Empresa Publica Operadora ou Reguladora in
Trajeto, n°5, 1992, Santo André (Prefeitura Municipal-Secretaria de
Transportes).

SILVA, Roberto V. (1991) Entrevista. Trajeto, n® 3, 1991, Santo André
(Prefeitura Municipal-Secretaria de Transportes).

SIRAQUE, Vanderlei. Tarifa Real e Tarifa Ficticia in Diario do Grande ABC,'
25/02/92, cad. A p. 6.

STIEL, F. - (1978) Histéria do transporte coletivo em S. Paulo. Sao
Paulo, McGraw Hiil, 1978.




RE

257

STRAMBI, Oriando (1993).\ Critérios de Equidade para o Tranpsorte Piblico
Urbano: Uma Reviséo Critica dos Frincipais Estudos in Anais do VII
ANPET - Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes. S.
Paulo, Associacdo Nacional de Pesquisa e Ensino em Transportes
(ANPETYEPUSP, 1993. -

TURNER, Daniel. The Fundamentals of transit planning for Cities, citado
em PMSP, 1847

VASCONCELLOS, Eduardo A (1993) Os Onibus, os Automdveis e as
Classes Sociais: Limites da Politica de Transporte Urbanc no Brasil. in
Revista dos Transportes Puablicos, n° 58, 1° trimestre/1993, S.
Paulo, ANTP.

VAZ, Jos¢ Carlos (1991). Analise da Constituicdo da CMTC. S. Paulo,
EAESP/FGV (trabalho final da disciplina "Estado Autoritario,
Planejamento e Processo Decisério no Brasil"), 1991.

VAZ, José Carlos (1994). Conselho Municipal de Transportes. Dicas-ldéias
para a Agao Municipal, n° 23 setembro de 1994, S.Paulo,
Polis/lidesfes.

VAZ, José Carlos. & CAVALCANTE, Lamartine (1992). Taxa Transporte. S.
Paulo, EAESP/FGV (trabalho final da disciplina "Finangas Publicas"),
1992.

VILLAS-BOAS, Renata, org. (1994). Participagdo popular nos governos
locais. Sao Paulo, POLIS, 1994, Publicacées POLIS. 14




