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Estratégia para o seccionamento, gradual e assistido, das vendas nas
bilheterias no Metr6 Bahia.

INTRODUCAO

Em 2013, foi assinado o Contrato de Concessao de mobilidade urbana entre a Companhia do
Metrd da Bahia S.A. — CCR Metrd Bahia e a Secretaria de Desenvolvimento Urbano do Estado
da Bahia, abrangendo a implantacdo de obras civis, sistemas, fornecimento de material
rodante, além da manutencdo e operacao do Sistema Metrovidrio de Salvador e Lauro de

Freitas (Radar PPP, 2013).

No formato de uma parceria publico privada (PPP), a CCR Metr6 Bahia (CMB) deu inicio a sua
operacao assistida em 2014, possuindo participacdo ativa, a partir de entdo, na modelagem
do perfil dos clientes de transporte publico da capital e regido metropolitana. A concessionaria
acumula um histérico de mais de 628 milhdes de passageiros transportados e um impacto

positivo na economia local avaliado em RS 11,1 bilh&es (CCR Metrd Bahia, 2024).

A implementac¢do deste projeto ndo apenas otimizou significativamente o tempo dos usuarios
baianos, mas também foi um marco para o servico publico. Em 2022, o Instituto Miguel
Calmon (IMIC 2022) conduziu o estudo "Impactos Sociais e Econémicos do Sistema
Metroviario de Salvador e Lauro de Freitas", o que revelou uma reducdo de 18 dias por ano

no tempo gasto por pessoas que viajam semanalmente entre as estagdes Mussurunga e Lapa.

Os avancos e a modernizacdo no setor metroferrovidario sdo aspectos destacados nos
principais sistemas de metro do Brasil, incluindo o Metr6é Bahia, equipado com sistemas da

Siemens e trens automatizados com sinalizacdo CBTC (Communications-Based Train Control),




maximizando sua eficiéncia operacional e colocando o metr6 de Salvador entre os mais

modernos do pais.

Além das melhorias nas operacdes das composicdes, a modernizacdo da CMB se estende a
bilhetagem, influenciada diretamente por inovagdes e praticas de mercado. Segundo relatério
da consultoria PWC (2023), espera-se que o volume de transa¢des sem papel moeda triplique
até 2030 em comparacdo a década anterior, refletindo o crescente interesse pela digitalizacao

e métodos de pagamento modernos.

De acordo com a Vindi (2023), a digitalizacdo esta se tornando cada vez mais presente no
cotidiano das pessoas, impulsionando métodos de pagamento a se adaptarem a esse novo
contexto. O futuro da mobilidade urbana esta intrinsecamente ligado a evolugdo dos meios
de compra de passagens, pois as inovagdes nao sé facilitam a integracdo entre diferentes
modais, mas também valorizam a autonomia dos usuarios, reduzem custos e melhoram a

gestdo de bilhetes e créditos.

Reconhecendo a correlacdo direta entre os avancos no sistema metrovidrio e a modernizacao
dos meios de pagamento, o Metré Bahia alinhou-se a busca crescente por facilidade e
comodidade do publico, mapeando a convergéncia de interesses entre seus usuarios e as

tendéncias comerciais, incluindo a automatizacdo deste nicho em seu plano de negécios.

De acordo com Motta (2008), os avancgos tecnoldgicos aumentam a velocidade com que o
capital, informacdes, produtos e servicos circulam, o que permite a conexao entre diferentes
negdcios e empresas; assim, em concordancia com essa visao, a CCR Metr6 Bahia
implementou um projeto de modernizacdo, desenvolvendo uma estratégia de longo prazo,
que permitiu em 2023 atingir mais de 96% de suas vendas concentradas fora das tradicionais

bilheterias.



Antes da concepc¢do do metr6, a mobilidade urbana soteropolitana era constituida apenas
com o deslocamento em massa nos Onibus, portanto, a sistematica da venda de bilhetes
iniciada em 2016, junto a operacdo comercial do transporte sob trilhos, deu-se através dos
guichés. Nesse inicio, foram utilizados pontos fisicos limitados a vendas em papel moeda e
com integral dependéncia dos agentes de caixa, apresentando assim conjuntura similar aos

operadores ja atuantes na cidade.

Tendo-se como um dos pilares da CMB a prestacao de um servico de exceléncia com énfase
no atendimento, o planejamento de mudangas na estrutura convencional de vendas deu-se
de maneira estruturada e assistida, avaliando-se e direcionando as esferas envoltas no

processo atual e os possiveis impactos aos clientes e funcionarios.

Segundo o autor Kotler, Philip (2018), o marketing interativo seria uma habilidade das
empresas e funcionarios em se conectar com seus clientes, visto que os ultimos avaliam o
servico ndo apenas por sua qualidade técnica, mas também por suas qualidades funcionais;
tal estratégia é fundamental para as empresas, sendo a construcdao de um processo ‘ganha-
ganha’, que tende a avancar a medida que ambos os lados se beneficiam da interacdo. Em
conformidade com esse conceito, o presente projeto visa apresentar como a CCR Metro Bahia
conseguiu atingir o fechamento completo das suas vendas nas bilheterias, com uma
triangulacdo positiva e benéfica entre os usuarios, a mao de obra e a saude financeira da

organizacao, favorecendo todos os stakeholders.

DIAGNOSTICO

No final de 2016, foram experimentadas as primeiras mdaquinas de autoatendimento, do
fornecedor Tacom, as quais operavam apenas no formato de vendas em dinheiro e sem o

fornecimento de troco, buscando-se, naquele momento, testar uma alternativa de compra de
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créditos para além das bilheterias, pois temia-se que o aumento da demanda ao longo dos

anos tornaria tal estrutura fixa insuficiente para atender as necessidades dos clientes.

Imagem 1: Primeiros terminais de autoatendimento do Metr6 Bahia.
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Fonte: arquivo pessoal, 2016.

Além do receio sobre a pressdao nas bilheterias com o crescente aumento dos passageiros
transportados, ao analisar a cadeia completa de venda e compra de bilhetes, chegou-se a
conclusdo de que o custo com papel moeda apresentava um grande potencial de economia
para a empresa, assim tal oportunidade refletiria na redugdo de custos da operac¢do de venda

e, a0 mesmo tempo, em ganhos operacionais.

A revista Isto E Dinheiro (2020) aponta que transportar papel moeda em um pais de dimensdes
continentais, como o Brasil, € um processo carissimo, estimando-se um gasto de 10 bilhdes
por ano com empresas de transporte de valores, chegando-se em tal monta ainda sem
contabilizar outros custos, como seguranca, custddia de numerdrios e gastos indiretos, a

exemplo de seguros e controles para rastreabilidade dos recursos.

Em complemento a avaliacdo dos gastos intrinsecos a movimentacdo e guarda de dinheiro,

foi analisado também o custo com a operacionalizacdo da arrecadacdo, como os saldrios da
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mao de obra empregada diretamente com a comercializacdo de créditos e a manutencdo de
equipamentos, corroborando para o entendimento que investir na modernizacao resultaria
em um VPL — valor presente liquido — positivo e um payback em linha as expectativas de

retorno da companhia.

O autor Stair (2011) aponta que para uma empresa se sobressair no mercado altamente
competitivo, ela precisa ser célere, agil, flexivel, inovadora, econémica e focada nos seus
clientes. Em congruéncia com essa definicdo de empresa competitiva no mercado, a CCR
Metro Bahia estabeleceu um processo de pesquisa sobre os meios de pagamento e op¢des de
compra de créditos, com o foco em se conectar mais com os seus usuarios. Essas pesquisas
materializaram o desejo dos clientes por mais facilidades e praticidades, com solicitagdes que

iam desde aplicativos parceiros até opcdes de compras via PIX.

Tal construcdo, conjunta com os clientes, originou-se de levantamentos em formato similar
ao NPS (Net Promoter Score), sendo, ainda em 2024, aplicados de forma mensal e com

abertura para o relato de sugestdes de melhorias e oportunidades.



Imagem 2: Realizagao de pesquisa no formato NPS no Metr6 Bahia.
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Fonte: arquivo pessoal, 2021.

De acordo com a visdo de Kubota (2024), a jornada em busca da transformacdo digital
pressupde uma evolucdo que serd atingida de pouco a pouco, passo a passo; assim,
compartilhando deste conceito, a CCR Metrd Bahia seguiu com investimentos ndo apenas em
pagamentos por maquinas de autoatendimento, mas também em aplicativos e carteiras
digitais.

Em 2021, foi desenvolvida uma API (Application Programming Interface) com foco em
conectar parceiros interessados em comercializar créditos por meios de pagamentos digitais,
gue nao envolvessem as maquinas e bilheterias. O mesmo autor citado descreve ainda que:
“Primeiro, é necessario efetuar o trabalho de base, de andlise da estratégia e dos produtos,
para depois se disseminarem os projetos tecnolégicos para os clientes” (Kubota, 2024), dessa
maneira, o Metr6 Bahia, baseado em seus estudos e no contato com seus clientes, fez uma
construcdo segura de suas estratégias com relacdo aos meios de pagamentos disponiveis,

lancando os produtos sempre divididos por diferentes marcos de implantacao.



Figura 1: Arquitetura de comunicagao: rede credenciada e Metrd Bahia.

Site to Site

FIREWALL FIREWALL
Rede Credenciada Metro Bahia

Concentrador SERVER Banco de Dados

Rede Credenciada API Bilhetagem
Metro Bahia Metro Bahia

Fonte: Tacom, 2021.

ANALISE DOS RESULTADOS

1- O autor Kotler, Philip (2018), aponta que apenas um pequeno grupo de empresas consegue
se destacar e se conectar aos seus usuarios, onde elas estdo organizadas para reagir de forma
eficiente as constantes mudancas e necessidades que surjam do mercado. O grafico
apresentado abaixo torna possivel visualizar a evolucdo da diminuicdo das vendas em papel
moeda ao longo dos anos de operacao da CMB, demonstrada como reflexo dos investimentos

no sistema de bilhetagem e a escuta ativa dos clientes, através das periddicas pesquisas NPS.



Grafico 1: Grafico da evolucdo das vendas com papel moeda e pagamentos digitais.
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Fonte: CCR Metr6 Bahia, 2024.

Ao final do ano de 2018, foi implementada a opg¢ao de pagamento via cartdao de débito nas
maquinas de autoatendimento (ATMs); nessa ocasido, o Metrd Bahia se tornou a primeira

empresa do Grupo CCR a aceitar tal tipo de transacdo em suas operagdes.



Imagem 3: Segunda fase dos terminais de autoatendimento do Metr6 Bahia.

Fonte: arquivo pessoal, 2018.

Logo em seguida, em 2019, também se iniciou a aceitacdo de cartdes de crédito, e, naquele

cenario, foi perguntado aos clientes o que poderia ser ainda melhorado nas op¢des de vendas.



Imagem 4: Terceira fase dos terminais de autoatendimento do Metr6 Bahia.
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Fonte: Globo, 2019.
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2- Os resultados das pesquisas junto aos clientes demonstraram um pedido por um aumento
na quantidade das maquinas de autoatendimento, que resultou em uma expansao nesse tipo
de servico prestado. Assim, apds a implementacdo das primeiras maquinas nas estacoes da
CMB, foi desenvolvida a conexdao com as ATMs da Perto, fornecedor especializado em caixas
eletronicos, com o foco em comercializar créditos e bilhetes no Metr6 Bahia. Ao final de 2020,
foram implementadas as primeiras maquinas desse modelo, que possibilitavam as vendas em
dinheiro, incluindo moedas e dispéndio de troco, débito e crédito, além da compra de cartdes

de passagem no préprio equipamento.
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Imagem 5: Implementagdo de novo modelo de terminal de autoatendimento do Metr6
Bahia.
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Fonte: Bahia Jornal, 2021.

Com esta inclusdo, trazendo maior robustez e possibilidades ao sistema de autoatendimento
de arrecadacdo, em 2021, foi possivel alcancar o percentual de, aproximadamente, 70% das
vendas fora das bilheterias. Apesar do rapido e significativo marco, o atingimento integral das

vendas no formato automatico ainda percorreu um consideravel caminho.

3- No final do ano de 2020, deu-se inicio as primeiras op¢des de vendas de crédito no formato
digital, com parceiros interessados em comercializar passagens fora da estrutura de maquinas
e bilheteria existentes naquele momento. As empresas RV Tecnologia e RecargaPay foram as
estreantes nesse formato de comercializagcdo, dando inicio ao que se acredita ser o caminho
do futuro dentro da mobilidade urbana. No atual cenario, sem as vendas digitais por
aplicativo, as pressdes sobre os canais de venda tradicional causariam grandes impactos na

entrada dos clientes no sistema metroviario de Salvador.

Em média, em torno de 5 mil pessoas realizam compras diariamente pelos aplicativos

parceiros.
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Figura 2: Divulgacdo da parceria RecargaPay e RV Tecnologia.
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Fonte: Metro Bahia, 2020.

4- Conforme estd apontado no grafico 2, existe uma tendéncia do aumento dessas
modalidades de vendas. Atualmente, o Metro Bahia disponibiliza sete op¢des para a compra

de créditos de forma remota e online.

O ultimo produto a ser langado foi o chatbot préprio, denominado de “WhatsApp do Metrd”,
o qual rapidamente se tornou a opgao de compra digital mais difundida dentro da plataforma

de vendas digitais da CMB.
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Figura 3: Divulgacdo do “WhatsApp do Metro”.
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Fonte: Metr6 Bahia, 2022.

Dentre os atuais parceiros para esse formato de compra de créditos tém-se: PicPay, Banco do

Brasil, KIM+, Cittamobi e o chatbot do Metr6 Bahia, além dos outros dois parceiros pioneiros,

citados acima.

Figura 4: Divulgacdo das redes credenciadas parceiras do Metr6 Bahia.
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Fonte: Metro Bahia, 2023.
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Ratifica-se que o principal foco da companhia é ofertar o maximo de op¢des de compras

digitais, a fim de que o cliente tenha protagonismo, escolhendo qual forma melhor o atende.

Grafico 2: Gréfico da evolucdo das vendas digitais (aplicativos e carteiras eletrénicas).
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Fonte: CCR Metr6 Bahia, 2024.

5- Em 2022, deu-se inicio as vendas de passagens via PIX nas maquinas de autoatendimento,
corroborando para os resultados demonstrados no grafico 1, que apresenta a redug¢do do uso

do papel moeda nas transac¢ées para aquisicdo de créditos na CMB.

O PIX se tornou a op¢do que mais cresceu, em termos percentuais, nas compras realizadas
em magquinas nos ultimos anos, representando, no presente momento, 10,23% das vendas

totais do Metro Bahia.

Tal modalidade apresenta-se como a opcdo de comercializacdo mais barata para a companhia,
pois o recurso é disponibilizado ao cliente com uma taxa mais competitiva, quando se
compara com as operagdes nos cartdes de crédito, débito e no dinheiro. O mesmo foi uma

ferramenta de suma relevancia para seguir evoluindo.
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6- Em termos relacionados aos dispéndios operacionais, tais novidades e ferramentas
trouxeram um resultado interessante para o Grupo, tornando possivel manté-lo competitivo,
ao mesmo tempo que reduzia custos e melhorava a imagem perante os clientes internos e

externos.

O grafico 3 apresenta a reducdo desses custos ao longo dos anos de operacdo comercial da
CCR Metr6 Bahia, demonstrando os percentuais relativos ao inicio da comercializacdo, dada
integralmente em papel moeda e exclusivamente nas bilheterias, até o presente momento,
que se apresenta com menos de 30% das vendas em dinheiro e a bilheteria assumindo uma

posicdo apenas de contingéncia, conforme demonstrado no gréfico 4.

Gréfico 3: Grafico da evolugao na redugdo dos custos relacionados com a arrecadacgao de
bilhetes e créditos eletrbnicos.
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Fonte: CCR Metr6 Bahia, 2024.

7- Como principais ganhos obtidos, além da reducao de custos e da melhor oferta de servigos
para os clientes, encontra-se a melhoria no atendimento prestado aos passageiros, haja visto
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gue as pessoas que antes trabalhavam de forma exclusiva nas vendas de bilhetes, passaram a
ser realocadas em outras frentes de atendimento ao cliente dentro das estacées e terminais.
Em vista disso, a percepcao de suporte ao cliente melhorou ao longo dos ultimos anos, ao
passo que o colaborador se sentiu mais valorizado, sendo utilizado em outras acées com maior

relevancia para o resultado da empresa.

No processo de ajuste dos funciondrios a novas atribuicdes, frente as automatizacdes e
modernizacdes do sistema de bilhetagem, foi realizada a alteragdo do nome e descritivo do
cargo dos colaboradores envolvidos em tal processo, tornando os “agentes de bilheterias” em
“agentes de estacdo”, expandindo assim suas possibilidades de atuacao dentro do sistema.
Essa mudanga na nomenclatura permitiu um ajuste na rotina de trabalho desses agentes, os
quais passaram a ocupar espagos de suporte ao cliente, com o foco em melhorar a percepgao

de atendimento aos usuarios.

Grafico 4: Grafico comparativo das vendas dentro e fora da bilheteria.
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Fonte: CCR Metr6 Bahia, 2024.
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8- Ja em 2023, foi implementada a aceitacdo de débito e crédito diretamente nas catracas do
metrd, tecnologia de padrdo denominado EMV. Segundo artigo da Paysmart (2021), as
especificacdes desse tipo de tecnologia foram desenvolvidas para definir um padrao de
requisitos que assegurem a interoperabilidade entre cartées e terminais baseados em chips,
portanto, com esse langamento, os clientes que usavam o metr6 passaram a contar com uma

opcao pratica e rdpida, sem necessidade de pegar filas ou de portar um smartphone.

Essa nova opgdo veio para a esteira de desenvolvimento devido as caracteristicas do
empreendimento do Metré Bahia, geolocalizado nas proximidades de casas de shows,
estadios de futebol, aeroporto, rodoviaria e dos principais shoppings da cidade. Com essa nova
tecnologia, até os clientes eventuais passaram a contar com rapidez e comodidade sempre

que precisarem utilizar o servico metroviario.

Figura 4: Divulgacdao EMV.
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Fonte: Metr6 Bahia, 2024.
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CONCLUSOES

Segundo o autor Stanley (2014), um sistema é um conjunto de elementos e combinacdes
inter-relacionados com um propdsito comum, no qual o principal objetivo é gerenciar
informacdes, ou seja, coletar, armazenar, organizar, tratar e direcionar os dados de modo a
apoiar as decisdes e processos de uma organizacdo. Em conexdao com tal afirmativa, o
processo de construcdo dos resultados obtidos pela CCR Metr6é Bahia foi marcado por
combinag¢®es e troca ativas entre clientes, colaboradores e empresas, formando juntos um

sistema que caminhou entrelagado para o alcance de objetivos comuns entre as partes.

Desde inicio da operagdao comercial, em 2016, desenhou-se uma participagdo com ‘varias
maos’, pois todos os stakeholders precisaram demonstrar os seus interesses e as preferéncias
sobre o processo de compras de créditos de forma automatizada, com os equipamentos de

autoatendimento e os aplicativos para smartphones.

Segundo Cardozo (2003), o trabalho em equipe apresenta um conjunto de valores, como a
pré-disposicdo para ouvir e responder construtivamente aos pontos de vista de outras pessoas
envolvidas nessa relacdo, com o foco em dar aos outros o beneficio da duvida, dando suporte
e reconhecendo os interesses e realizacdes dos demais. Desta forma, pode-se afirmar que o
alcance do fechamento das bilheterias de forma completa deu-se através da parceria
estabelecida entre todos os envolvidos na prestacdo do servico metrovidrio, uma projecao
gue pela realidade vivenciada no periodo inicial poderia parecer intangivel, mas que com a

colaboracdo, transparéncia e suporte foi alcancado de forma coesa.

Com o quantitativo de pessoas mantido e um aumento da percepcao de qualidade da
prestacao de servigo pelos clientes, a concessiondria se prepara, no presente momento, para

buscar mais uma inovacado dentro da sua estrutura, tendo como foco reformular o espaco
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fisico das bilheterias, transformando-as em pontos comerciais, a exemplos de lotéricas e hubs
de logistica, a fim de trazer maior completude a experiéncia do usudrio em suas instalacoes,
agregando mais valor ao publico metroviario. Reforca-se que tal inovacdo segue sendo fruto
da construcdo entre os stakeholders envolvidos no processo, pois sabe-se que quando um
produto é construido de forma coletiva, os resultados obtidos naturalmente serdo mais

duradouros e valiosos.
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