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Categoria: Eficiência no Uso dos Recursos Públicos e Desburocratização
Problema enfrentado ou oportunidade percebida e solução adotada

A CPTM desde a sua criação vem investindo no sentido de recuperação de uma malha ferroviária que é herança de antigas ferrovias incorporadas pelo Governo do Estado de São Paulo carentes de integração operacional e de qualidade na prestação de serviços. Praticamente a empresa conjuga ações de melhorias e recuperação em sua rede existente, com  investimentos de expansão, com  novos projetos.  Atualmente nas suas 6 Linhas A,B,C,D,E,F são transportados 1,4 milhão de passageiros dia, 389,6 milhões de passageiros transportados no ano de 2005 e previsão de 400,0 milhões em 2006. É o segundo maior volume transportado do país, após o Metrô de São Paulo e uma das maiores demandas em rede metropolitana no mundo.  Representa  cerca de 8% do transporte público  efetuado na RMSP - Região Metropolitana de São Paulo. Considerando as previsões para os próximos anos, até 2012, esse sistema deverá se estruturar tecnologicamente e gerencialmente para operar com cerca de 3,0 milhões de passageiros dia, praticamente o dobro da atual demanda.  Em sua extensa rede de 254 quilômetros percorre 22 municípios  com 88 estações e uma frota de 349 trens , com sistemas e equipamentos de diferentes atualizações tecnológicas e  desempenhos.   
Considerando o diagnóstico de necessidades, uma grande dificuldade existente era a de integrar os  esforços e recursos da CPTM para os seus principais objetivos, considerando a mobilização das pessoas, equipes e unidades gerenciais do seu quadro de pessoal.  
Nesse sentido, o direcionamento ou o alinhamento corporativo da empresa deveria estar voltado para o mesmo foco comum que é a prestação de serviços em transporte público de passageiros.  De aparente simplicidade isso se constituía em um grande desafio e exigia um programa efetivo de implantação. 
A questão de base era, a partir das condições existentes, estabelecer um modelo de gestão que fosse simples na sua conceituação , pudesse ser difundido , assimilado , e o que é mais importante, ser praticado e avaliado.

Considera-se ainda a descentralização das bases e instalações  de operação e administração situadas ao longo de suas linhas o que demanda estratégias específicas de comunicação  e gestão.    

Da análise das manifestações dos usuários era destacado a  importância  que o transporte do trem metropolitano tem para as comunidade mais carentes que  não conseguem realizar os mesmos percursos , no tempo e com  o dispêndio em dinheiro, por outro meio de transporte.  Com um direito de viagem adquirido o usuário pode acessar a rede metropolitana de 10 linhas integradas entre CPTM e Metrô, além da integração com os ônibus que tem redução tarifária. Essa população usuária, solicita e exige nas pesquisas realizadas que o trem metropolitano seja bem operado e que tenha qualidade nos serviços . É uma forma de inclusão e realização de necessidades onde 86% das viagens são realizadas para motivo de trabalho e o percurso médio da viagem é de 21 quilômetros.
Portanto quando o usuário adquire o direito de viagem, na compra do bilhete ou no carregamento do bilhete único, e ultrapassar os bloqueios atingindo a área paga ele está efetivamente estabelecendo  um “compromisso de gestão “  com a empresa na prestação de serviço com qualidade.  
O serviço é público mas as exigências são de  qualidade e competitividade empresarial.  O usuário percebe e avalia os serviços podendo migrar para outros modais na medida em que o serviço oferecido não tem valor agregado.  O desafio era então como estabelecer um modelo de gestão que atraísse a atenção e os esforços da empresa para levar valor agregado à viagem dos usuários, e consequentemente melhorar a qualidade dos serviços.  
 Portanto a motivação da realização desse projeto reside antes de tudo na necessidade de sobrevivência da empresa, de cumprir a sua missão principal para a qual foi designada em seu estatuto social. Após a análise de práticas de   gestão em empresas públicas e privadas , concluímos pela adoção de um modelo que refletisse a identidade da empresa e não tivesse a denominação predominante de uma metodologia ou norma.   

A decisão foi a de se  estruturar um modelo corporativo que pudesse mobilizar  as distintas formações culturais oriundas das antigas empresas que compõem a CPTM. Bem como poder atingir essas extensões geográficas e descentralizadas da empresa. Assim então foi formalmente implantada a “Gestão Corporativa para a Prestação de Serviço do Trem Metropolitano” no ano de 2003. O novo modelo de gestão foi apresentado e aprovado pelo Conselho de Administração da CPTM.  
Necessidade de estruturação do modelo de gestão
- Estabelecer um modelo de gestão corporativa que pudesse ser difundido, praticado e avaliado pela empresa.
- Transformar a cultura existente pela conceituação, prática e avaliação de um modelo de gestão direcionado para os usuários, clientes finais. 

- Mobilizar a empresa para um mesmo foco da prestação de serviço com qualidade,  contratualizando o desempenho corporativo .  
- Operar e utilizar os recursos existentes explorando as suas oportunidades

- Operar  com bom desempenho os sistemas e equipamentos que foram e que estão sendo incorporados por meio da recuperação da malha. 

- Transformar os investimentos realizados em retorno de qualidade direta na prestação de serviços
- Estabelecer um ciclo virtuoso na utilização do orçamento e a efetiva aplicação na gestão da qualidade dos serviços.
Objetivos do projeto implementado 
Os objetivos do projeto gestão corporativa para a prestação do serviço do trem metropolitano e  a suas atividades podem ser resumidos e identificados da seguinte forma:
1- estabelecer um foco comum que concentrasse a atenção e os esforços de toda a organização para a sua missão precípua que é a prestação de serviço com qualidade aos usuários, clientes finais
2- estruturar um modelo de gestão que fosse respaldado e referenciado nas praticas de mercado  e que também tivesse respaldo em técnicas e metodologias de gestão.

3- aplicar esse modelo de forma simples, descomplicada, e  que pudesse ser encartilhada e disseminada por treinamentos e que tivesse forte  aderência à realidade da gestão.
4- estabelecer o alinhamento corporativo, orientado por processos,  entre as unidades gerencias e as equipes nas relações fornecedor – cliente  

5- estabelecer os atributos de serviço, os indicadores e metas de desempenho  e a avaliação corporativa  no sentido de avaliar os impactos no serviço prestado aos usuários.
6- estabelecer relação direta entre os processos produtivos, e seus resultados,  com a avaliação de serviços dos usuários , referenciada nos atributos de serviço.  
7- transparecer e dar  visibilidade externa ao poder concedente e áreas do Governo dos esforços de se praticar um modelo de gestão com foco nos usuários e nas praticas de otimização de custos e despesas.   
8- avaliar os investimentos em modernização , recuperação e expansão sob a ótica dos atributos de serviços e o retorno sobre a qualidade dos serviços  
Atividades Desenvolvidas

. Estabelecimento do modelo funcional da gestão corporativa que parte da visão dos usuários e pelos atributos de serviço e estabelece a dinâmica organizacional na gestão por processos e no compromisso de gestão. A fixação para o corpo gerencial ficou mais evidente nos 5 Encontros de Avaliação do Desempenho Corporativo realizados em 2005 e 2006.       
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. Estabelecimento dos 9 atributos de serviço, que representam a identidade da empresa no que se refere ao seu foco de negocio, e que foram conceituados e implantados por meio de treinamento (Cartilha de Prestação de Serviço). 
. Ciclo de Prestação de Serviço do Trem Metropolitano que nas suas 9 etapas orienta a produção e o consumo de serviço pelos usuários. Foi essencial para identificar a participação das áreas e o posicionamento dos funcionários no processo de produção. Para cada etapa existe o desdobramento dos procedimentos a serem aplicados. É publicado também em forma de guia de bolso (Guia do Ciclo de Prestação de Serviço).
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. Criação e implantação de button institucional da gestão corporativa que estabelece o compromisso CPTM com a qualidade de serviço. Distribuído a todos os funcionários, pelas gerencias,  com a utilização opcional nos uniformes. Um conjunto de buttons dos atributos foi entregue na cesta básica parabenizando a participação dos funcionários nos resultados alcançados na ultima avaliação dos serviços pelos usuários.   
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. Foram realizados 5  Encontros de Avaliação Corporativa , com a participação das gerencias e  direção da empresa, entre 23.02.05 a 05.09.06, previsto a cada 3 meses para análise dos resultados operacionais e empresariais através dos indicadores e metas de desempenho contratualizadas e relacionadas aos atributos de serviços  e aos planos de ação das gerencias. Os encontros foram realizados em 23.02.05 , 03.05.05, 30.08.05 , 17.04.06, 05.09.06 e o próximo 6º encontro está previsto para primeira semana de dezembro de 2006. Foram obtidas 63 ações corporativas onde são estabelecidos os gestores e as gerencias participantes para cada ação. O objetivo é resolver problemas operacionais e empresarias onde necessariamente exista a participação de várias gerencias, fortalecendo as relações do alinhamento corporativo. Participaram cerca de 300 pessoas  com a presença de convidados de outras áreas do governo e do Secretario de estado dos transportes metropolitanos. 
. Realização de 14 Reuniões de Verticalização dos conceitos e práticas da gestão corporativa , entre 15.09.03 e 03.12.03, envolvendo todas as gerencias e equipes técnicas com a participação de 254 pessoas. A denominação de verticalização foi no sentido de fortalecer a presença dos gerentes e equipes técnicas para as análises e o entendimento conjunto. Era interessante que no entendimento final a Verticalização gerencial era fundamental para a prática no sentido Horizontal , onde percorriam os processos interfuncionais – coporativos. O principal elemento de referencia era o Usuário que estava na ponta do processo horizontalizado e não no produto final de cada gerencia, especificamente.  

. Realização de   14 atividades de treinamento e capacitação , abrangendo cerca de 500 funcionários entre Chefe Geral de Estação e Supervisores das áreas de Operação e Manutenção, Assistentes Técnicos e representantes de áreas administrativas , onde foram repassados os conceitos e práticas da gestão corporativa por meio da Cartilha de Prestação de Serviço, Atributos de Serviço e do Ciclo de Prestação de Serviço do Trem Metropolitano . Para as áreas de Estações e Segurança, pelo seu maior contingente, foram capacitados 110 funcionários do nível de supervisão , em 11 atividades, para o Repasse aos 1600 funcionários das 6  Linhas operacionais, concluído em  2003.
. Aplicação de treinamento dos elementos da gestão corporativa , centrada nos atributos de serviço e no ciclo de prestação de serviço para o pessoal da área de circulação e controle de trens, da gerencia de circulação , abrangendo todo o quadro , com 822 participantes. 

. Treinamento para 382 funcionários internos e do processo de seleção externa de operação e manutenção , supervisores e encarregados, no período de janeiro a setembro de 2006. 
. Treinamento e prática da gestão corporativa para os engenheiros – trainee, objetivando também a renovação com uma visão  integrada da empresa, destacando a aplicação do ciclo PDCA e ferramentas da qualidade , junto com o ciclo de prestação de serviço.

. Capacitação para o programa 5S corporativo abrangendo 137 funcionários do abrigo da manutenção de trens de Engenheiro São Paulo, já implantado, e 129 funcionários das bases de manutenção de equipamentos fixos de Calmon Viana, em implantação. 
. Elaboração e implantação, em 2003,  da NTTS - Norma de Transporte, Tráfego e Segurança que estabeleceu  as orientações de prestação de serviço do trem metropolitano , as obrigações, deveres e direitos  dos usuários, considerando vários aspectos da legislação ferroviária e dos direitos e deveres do serviço público de passageiros. Contendo 73 artigos , implicou na revisão de 161 procedimentos operacionais e das diretrizes operacionais. Como  conseqüência foi implantado , baseado nessa norma, o Regulamento de Viagem do Trem Metropolitano, destacando as relações entre a empresa e os usuários na utilização do sistema operacional.

. Implantação para 5607 funcionários das áreas operacionais  dos conceitos e prática da gestão corporativa, por meio de um kit individual contendo o Guia do Ciclo de Prestação de Serviço, Cartilha da Prestação de Serviço, Regulamento de Viagem do Trem Metropolitano, Button da Gestão Corporativa, já incluindo 248 novos empregados admitidos em 2006.

.Realização de um ciclo de Avaliação de Gestão por Processos com as gerencias mais diretamente envolvidas com a produção final dos serviços, orientando e alinhando a missão , os processos – chave, indicadores de desempenho e o plano de ação , representado pelos relatórios de desempenho gerenciais.  Foram realizadas 25 reuniões com análise e recomendações de para o alinhamento corporativo. 

. Avaliação do Serviço do Trem Metropolitano, por meio de pesquisa realizada por empresa contratada por licitação, concebida nos atributos de prestação do serviço. A elaboração técnica da pesquisa, com seus questionários e processamentos, objetivou traduzir a percepção e avaliação dos usuários para o conjunto de atributos . Dessa forma foi possível correlacionar a avaliação de cada atributo de serviço com cada Linha operacional. E ainda, correlacionar com os processos produtivos que têm indicadores de desempenho relacionados também aos atributos. Exemplificando, a avaliação do atributo Regularidade pelo usuário está relacionada ao indicador de desempenho  de Intervalo entre trens que tem metas estabelecidas para cada Linha. A avaliação realizada em 2005 mostrou uma evolução nas avaliações das Linhas e da média geral da CPTM, que evolui de 55 pontos para 67 pontos positivos.
. Estudo importante , por meio de pesquisa realizada por empresa contratada por licitação, realizado em 2005 foi o de Dimensionamento da Demanda, Acesso e Difusão de Passageiros dos Trens Metropolitanos, que teve cerca de 500.000 abordagens na matriz de 88 estações do sistema. Foi possível implantar um aplicativo que fornece o carregamento – lotação dos trens em função da demanda e da oferta de serviços. Com isso já estão sendo analisados os pontos críticos de lotação  com a finalidade de melhorar a oferta e principalmente os atributos regularidade , confiabilidade e conforto. 

- Está em implantação a gestão por processos com metologia BPM- Business process management com o objetivo de automatizar os processo corporativos. O primeiro processo mapeado é o de Compras de Materiais e Contração de Serviços   em fase final de implementação.
- Estação Referência é um programa de gestão que objetiva estabelecer um compromisso de gestão na estação com as equipes de trabalho,por meio de indicadores e metas de desempenho . São realizadas também adequações estruturais nas instalações  para os empregados e usuários . Os elementos essenciais da gestão são os Empregados – Usuários - Sistemas , Equipamentos e Instalações. Os recursos são internos e representam uma excelente relação no custo/benefício.  As estações referencia já implantadas são Lapa, Ipiranga, Mogi das Cruzes e a mais recente São Miguel Paulista. A previsão é de mais 2 estações até o final de 2006 .     
Principais aprendizados e fatores de sucesso 
. O modelo de gestão e os seus elementos estruturadores foram formatados considerando as condições existentes da empresa
. A forma de comunicação foi fundamental quando traduziu conceitos e definições de forma prática e de fácil compreensão.
. Divulgação e treinamento junto à base e também ao corpo gerencial, estabelecendo dessa forma duas frentes de implantação.

.  Modelo com aderência à realidade da empresa permitindo orientar a gestão para os resultados e realizar a avaliação de desempenho em ambiente produtivo de informações e decisões

. A mudança da cultura ocorre no processo e não somente nos princípios e conceitos de gestão. 

Desafio enfrentados e forma de garantir a sustentação 
. Entedimento da função precípua da empresa que é ser prestadora de serviço.

. Dificuldade de conciliar a cultura de uma empresa pública com produtividade, competitividade , custos e avaliação de desempenho.,
. Exercício de liderança dos gestores na implementação dos conceitos e práticas de gestão.

, Avaliação do desempenho por meio de indicadores e metas de desempenho contratualizadas corporativamente.

. Realizar a gestão dos atributos de forma permanente com referencia na avaliação dos serviços pelos usuários. 
.  Modelo de gestão deve estar aderente à sobrevivência da empresa e à empregabilidade do quadro de pessoal.  
Caráter inovador

. Modelo de gestão corporativa que se propõe em integrar e alinhar os recursos e investimentos da empresa para um único foco: usuários, clientes finais.

. Atributos de serviço como identidade da empresa

. Ciclo de Prestação de Serviço como balizador e orientador das ações da corporação.

. Contratualização dos indicadores e metas de  desempenho corporativamente 
. Avaliação de desempenho corporativo orientado por indicadores e metas que estão relacionados diretamente com os atributos de serviço e avaliação dos usuários.

. Conceito e prática de gestão compatível com as práticas competitivas  de mercado.

. Prática de gestão aderente às futuras parcerias com o setor privado, por meio de parcerias público – privada, onde as características de gestão são semelhantes ao modelo implantado.

. Modelo orientado e  possível de adaptações as futuras expansões e crescimento da demanda.    

.   

Custo 

. Os recursos utilizados considerando o desenvolvimento do modelo de gestão,  implementações, material de treinamento e encontros corporativos foram realizados com recursos internos das gerencias , não havendo contratações específicas nesse sentido.
Efetividade de resultados
_______________________________________________________________
. O resultado mais impactante , evidentemente, é o resultado na avaliação dos serviços. E nesse sentido a CPTM teve uma elevação de patamar com relação à ultima avaliação . E a análise mostrou uma relação direta com a melhoria dos atributos de serviços aos usuários. Destacou-se a elevação na linha D e a média da CPTM de 55 pontos positivos para 67 pontos. Na Linha F , a pior avaliação , já está em  curso a construção de 5 novas estações e a  modernização e recuperação dos trens. Na Linha C está em construção a extensão do trecho  Jurubatuba – Grajaú, 3 novas estações e novos trens. Ambos projetos para inicio de operação em 2007.  
Evolução da Avaliação do Serviço - Top-2-Box (soma excelente + bom)
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. O crescimento da demanda , considerando o atributo de utrilidade, acessibilidade e mobilidade no sistema, tem como resultado o acréscimo contínuo de usuários no sistema. .Podemos verificar também o acréscimo de demanda nas Linhas , comparando o mesmo período de jan-jun 2006/2005, em parte justificado pela utilização do bilhete único implantado em todo sistema operacional de janeiro a setembro de 2006.É o sistema de transporte público de passageiros que mais cresceu em demanda no país.
demanda anual em milhões de passageiros transportados
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Comparativo da demanda jan-jul 2006/2005 
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. A classificação das manifestações reclamatórias dos usuários , classificadas por atributos de serviço, trouxe resultados importantíssimos na análise gerencial. Essas quantidades de reclamações, e suas naturezas, são comparadas com a avaliação dos serviços desses mesmos atributos, e ainda com os indicadores de desempenho. 

Manifestações Reclamatórias por Atributo de Serviço 2006
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. O indicador de usuários prejudicados pelo conjunto de interferências nos serviços , sejam por causas técnicas ou pela própria ação dos usuários, foi implantado recentemente e após acompanhamento a meta corporativa está sendo ajustada para patamares mais precisos a partir de setembro de 2006 .
percentual de usuários prejudicados em relação aos passageiros transportados relativos aos anos de 2005 - 2006    
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. O intervalo entre trens é o indicador de desempenho corporativo do atributo  Regularidade . Os resultados estão compatíveis com as metas contratualizadas considerando também que houve a redução do intervalo entre entre trens em algumas linhas o que contribuiu para o atingimento das metas.

Intervalo entre trens – percentual de incidência na faixa de +-15%
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. O indicador que expressa quantos quilômetros em média ocorre uma falha nos trens – MKBF vem sendo acompanhado e analisado, refletindo os resultados dois planos de  confiabilidade  e disponibilidade dos trens para a operação. As metas corporativas foram ajustadas de 3904 quilômetros, em 2005,  para 2961 em 2006, estabelecendo patamares mais precisos maiores desafios à área de manutenção.  
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MKBF – média mensal (quilômetros)
. OS indicadores de desempenho de segurança publica operacional , relacionados aos roubos de estação apresentam resultados decrescente em função das ações integradas de segurança e principalmente o combate ao uso e tráfico de drogas.  

Evolução anual de roubos às bilheterias
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Evolução mensal de roubo às bilheterias
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. A redução de ocorrências com pingentes e surfistas nos trens é fundamental para evitar esse comportamento de risco à vida do usuário e de graves conseqüências à operação do sistema.   
Ocorrência com pingentes no sistema
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Ocorrências com surfistas no sistema
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Possibilidade de multiplicação

. Aprimorar a implantação da gestão estabelecendo os processos – chave para as gerencias que ainda não estão totalmente estruturadas com indicadores de desempenho e metas. 
. Aprimorar a gestão dos atributos correlacionando o conteúdo com os indicadores de desempenho e avaliação de serviços pelos usuários.   

. Encontros periódicos de gestão específica das áreas entre supervisores e equipes  para avaliação e identificação de melhorias nos processos.

. Treinamento e desenvolvimento dos gestores com foco no negócio da empresa , na gestão corporativa e nos usuários – clientes finais.

. Promoção de uma adequação do atual modelo frente às novas formas de participação da iniciativa privada nas expansões e modernizações da empresa.    
Desenvolvimento de parcerias com outras entidades do setor público, social ou privado

A CPTM estabelece vários convênios de cooperação técnica e ações mútuas de integração para viabilizar a implantação de empreendimentos  e estratégias operacionais . [image: image17.jpg]I
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