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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo propor um modelo de medidas de desempenho - e a definigéo
de um quadro de indicadores - para andlise critica da gestdo de sistemas da qualidade pela alta
adminjstracdo de uma organizacio, conforme as normas internacionais da familia ISO 9000,
revisfio 1994, ou mesmo para as revisdes mais recentes de tais normas. Este modelo de medidas
de desempenho ¢ baseado na metodologia desenvolvida por Kaplan & Norton (1997), no inicio
da década de 1990, denominada The Balanced Scorecard. Essa metodologia foi utilizada por
permitir uma andlise gerencial sobre os processos de negocios e suas intersecSes a partir de
quatro perspectivas bdsicas — financeira, clientes, processos e aprendizado e crescimento — ao
mesmo tempo em que proporciona uma visfio sistémica do desenvolvimento da estratégia de uma
organiza¢do empresarial na gestio do sistema da qualidade. O modelo proposto foi aplicado na
gestdo do sistema da qualidade de uma empresa de servigo de transporte coletivo urbano de
passageiros, a partir da necessidade de adequar este sistema a gestdo global da empresa, com
énfase na qualidade como um diferencial na vantagem competitiva do negocio. Os resultados
obtidos demonstram que o modelo de medidas de desempenho proporciona um retorno simples
sobre o cumprimento dos objetivos da empresa, permitindo um gerenciamento eficaz e eficiente
sobre os processos de negocios, de tal forma a assegurar a conformidade do sistema da qualidade
e melhorar continuamente a sua eficacia, em atendimento aos requisitos das normas
internacionais da familia ISO 9000.

ABSTRACT

This resource paper was developed in order to purpose a model of measures of performance,
establish a table of contents as well - provide the top management a critical analysis of quality
management systems, according to the international standards 1SO 9000, review 1994, or even
though for the most recent reviews of such standards. This model of measures of performance is
based on Kaplan & Norton (1997) methodology, which was developed early 1990’s, called The
Balanced Scorecard. This methodology was used for allowing a managemente analysis of
business processes and its intersections, starting from four basic perspectives: finance, customer,
process and learning and growing — at the same time its provides a systemic vision of a
company’s strategy development concerning its quality system management. The purpose model
was applied at a bus service transportation company in order to suit its quality system to the
company global management; enphasizing qualiy as a different of advantages on the business
competitive market. The results achieved from this study show evidences that the model of
measures of performance provides a clear feedback about the company’s goal accomplishment,
allow an efficacious and efficient business process management — ensure its quality system
conformity and a continuos improvement of efficiency, according to the mternational standards
IS0 9000.
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Introducio

Este trabalho tem como objetivo propor um modelo de medidas de desempenho - e a definicdo
de um quadro de indicadores - para andlise critica de sistemas da qualidade pela alta
administracio, conforme as normas da familia ISO 9000.

Por que indicadores de desempenho para andlise critica da gestfo de sisterna da qualidade?

Medir ¢ importante: “O que nfio ¢ medido nfdo € gerenciado.” O sistema de indicadores afeta
fortemente o comportamento das pessoas dentro ¢ fora da empresa. Se quiserem sobreviver ¢
prosperar na era da informacfo, as empresas devem utilizar sistemnas de gestio e medigio de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

(Kaplan & Norton, 1997, p. 21}

Normalmente, a maioria das abordagens sobre sistemas da qualidade estd relacionada aos
processos operacionais, enfretanto, as normas internacionais da familia ISO 9000, principalmente
as voltadas a servigos, orientam que aspectos relacionados ao desempenho dos processos sejam
estabelecidos para o monitoramento de sistemas da qualidade, enfocando também os aspectos
relacionados 2 gestfo da qualidade. No atual projeto de revisio periddica’ dessas normas, ja é
reconhecido que a administra¢cio dos processos de uma organizagio deve ser realizada de
maneira sistémica e transparente, considerando ao mesmo tempo as necessidades de todas as
partes interessadas’. Nesse sentido, a administracio da qualidade contempla a gestdo da
qualidade dentre os aspectos da gestdo organizacional.

Na definicio da NBR 1SO 8402 (1994), a gestdo da qualidade envolve todas as atividades que
determinam a politica da qualidade, os objetivos e responsabilidades, ¢ os implementam através
do planejamento, controle, garantia e melhoria da qualidade, dentro do proprio sistema da

! Projeto NBR ISO 9000:2000

% As principais partes interessadas s8o acionistas, proprietarios, clientes, empregados, fornecedores e sociedade.



qualidade®. A gestdo da qualidade € de responsabilidade de todos, mas deve ser liderada pela alta
administraco.

Em alguns casos, a gestfio de sistema da qualidade conforme as normas internacionais da
familia ISO 9000 ammda ¢ comparada com os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), entretanto, existem diferencas quanto aos seus fundamentos e requisitos. A
abordagem dos requisitos do PNQ tem abrangéncias maiores® em relaciio aos requisitos da norma
internacional da familia ISO 9000, mas existem pontos em comum® quanto aos resultados de
satisfacfio dos clientes e partes interessadas {empregados, acionistas, fornecedores e sociedade).

As diretrizes das normas internacionais ISO 9000 orientam para os requisitos de vinte itens®,
0s quais devem ser atendidos para a implementacfio de um sistema da qualidade, enquanto as
diretrizes do PNQ orientam os requisitos dos critérios de exceléncia para sete fundamentos:
lideranca, planejamento estratégico, foco no cliente e no mercado, informagdio e analise, gestéio
de pessoas, gestdo de processos e resultados da organizagfo.

A utilizacdo da metodologia do The Balanced Scorecard permite a empresa gerenciar de uma
forma sistémica os seus processos de negdcios, independente do atendimento aos requisitos da
norma internacional da familia ISO 9000; entretanto, a sua utilizagio dentro dos requisitos da
norma permite um monttoramento eficaz dos processos de negdcios de uma organizagdo, bem
como a busca de um reconhecimento da gestdo sistémica da qualidade, conforme apresentado
neste trabalho.

Por que relacionar os processos internos as outras perspectivas?

Segundo afirmagdes de Kliemann ¢ Walter (2000), um dos maiores desafios da gestio
empresarial contemporénea historicamente baseada em dados financeiros) € a integracfio de

*No3° capitulo sera analisado os conceitos do plangjamento da qualidade e suas relagdes com o controle, garantia e
methoria da qualidade.

*Critérios de Exceléncia do PNQ 2000 da Fundacfio para o Prémio Nacional da Qualidade (FFNQ).
> Pontos em comum em relaciio aos resultados de uma organizagfo: identificar os seus pontos fortes e pontos fracos

nos processos internos, maior qualidade do servigo prestado, satisfagio no trabalho, desempenho positivo do

investimento realizado, continuidade da oportunidade de negécios ¢ administracio responsavel.

8 Referéncia a ISO 9001, revisdo 1994. Ver 2° capitulo para maiores detathes sobre esses itens.



valores ndo-financeiros na avaliagio de desempenho, que possibilitem principalmente percepcdes
de curto prazo no desempenho das organizagGes.

O relacionamento dos processos internos com as outras perspectivas permite a integracio dos
elementos que compdem o sistema e, portanto, conforme apresentado neste trabalbo, proporciona
mais seguranca na tomada de decisdes.

A metodologia do The Balanced Scorecard apresenta conceitos que permitem a integragio de
outras perspectivas com os processo operacionais, sendo a base das medidas de desempenho
estabelecidas sobre quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processo e do aprendizado e
crescimento.

Segundo o estudo de Bornia e Gasparetto (2000), o The Balanced Scorecard ¢é mais do que
um conjunto de indicadores em quatro perspectivas, podendo ser para uma empresa um novo
sisterna de gestdo de desempenho.

Assim, o escopo deste trabalho & apresentar um modelo para a definicio e aplicacfio de
indicadores de desempenho, adaptados da combinacio da metodologia do The Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1997) com os requisitos da normas internacionais da familia ISO
9000, para analise critica do sistema da qualidade. Esse modelo foi aplicado em uma empresa de
transporte coletivo urbano de passageiros, que recebeu o certificado de reconhecimento do sen
sistema da qualidade em conformidade com a NBR ISO 9002 (revisdo 1994).

Apresentacio da estrutura do trabalho nos capitulos subsegiientes

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, desenvolvidos em uma seqiiéncia de leitura
que permite uma andlise das principais abordagens e conceitos aplicados sobre gestdo de
sistemas da qualidade e medidas de desempenho.

No 1° capitulo € apresentado o conceito do “saber profundo”, definido por Deming (1990).
Esse “saber profundo” ¢ interpretado como uma integracdio da vis#o sistémica, variabilidade dos
processos ¢ resultados, conhecimento das competéncias essenciais e psicologia dos modelos de
comportamento ¢ sensibilidade das pessoas.

O 2° capftulo trata dos métodos e controles para sistemas de gestio, fazendo um referencial
analitico das principais abordagens utilizadas para justificar o uso de indicadores de desempenho

na gestio dos processos de negocios das empresas.



No item 2.1 hd uma abordagem mais detalhada sobre a teoria dos sistemas, utilizando-se do
trabalho de dissertagfo de mestrado em qualidade de Merighi {1998); submetido e aprovado no
Instituto de Matemdtica e Computacdo Cientifica (IMECC) da Universidade Estadual de
Campinas (UNICAMP); correlacionado aos conceitos de sistema de Deming (1990) e a
interpretagdo de um sistema da qualidade conforme as normas mternacionais da familia 1SO
9000.

O item 2.2 trata da avaliagiio e controle de sistemas de gestdo a partir da definicio de Deming
(1990) e das referéncias dos conceitos de Gomes & Salas (1997), sobre a estrutura organizacional
¢ a necessidade da mudanga do processo de gestdo além dos relatérios financeiros, proposto por
Kaplan & Norton (1997).

O item 2.3 resume a abordagem de Gomes & Salas (1997) sobre as perspectivas e topologia de
controle organizacional, fazendo referéncias as perspectivas do The Balanced Scorecard da
abordagem de Kaplan & Norton (1997), que € resumida no item 2.4.

O item 2.5 resume a abordagem de Hronec (1994) sobre o modelo de *“Desempenho
Quantum”, fazendo referéncias das perspectivas do The Balanced Scorecard nas dimensdes
custo, qualidade e tempo aplicadas aos niveis da empresa: organizacio, processo € pessoas.

O item 2.6 resume a abordagem de Harrington (1993) para aperfeigoamento dos processos
empresariais, fazendo uma referéncia da implementaciio do The Balanced Scorecard na
transformac8io do padréo filosofico da empresa de uma cultura focalizada na organizacio, para
uma cultura com énfase no processo.

O item 2.7 resume a abordagem dos requisitos das normas internacionais da familia ISO 9000,
fazendo uma referéncia da aplicagio do 7The Balanced Scorecard para andlise critica da
administraco da gestdo do sistema da qualidade.

O 3° capitulo aborda a definicio de indicadores de desempenho e apresenta as bases e
dimensGes para um sistema de medicSio e sua aplicagiio no gerenciamento de processos. Além
disso, destaca os aspectos relacionados ao sistemas de informacOes para alimentacio do modelo
de medicdo de desempenho e as unidades para representacdo das medidas de desempenho, bem
como os beneficios de um modelo de medi¢do de desempenho.

Nesse capitulo, ¢ utilizado o trabalho de dissertacdo de mestrado em qualidade de Barbieri
(1995); submetido e aprovado no Instituto de Matematica e Computacio Cientifica (IMECC) da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP); para correlacio das bases e dimensdes de um



sistema de medigfio para satisfagfio dos clientes; além disso, sfo apresentados trabalhos de outros
autores sobre indicadores de desempenho.

Os 4° e 5° capitulos apresentam o estudo de caso aplicado na empresa objeto de estudo deste
trabatho. Essa empresa, que por motivos de confidencialidade sera denominada de Viacgiio
Urbana, atua no negécio de transporte coletivo urbano de passageiros, no mesmo municipio, ha
mais de trinta anos. Nesse periodo, o poder executive do érgdo concessor do transporte coletivo
de passageiros do municipio passou por diferentes gestores, tanto em niveis pessoais quanto
politico-partidarios. Nessas mudancas de gestores, a concessdo na prestagdo do servigo de
transporte coletivo urbano foi renovada em favor da Viacdo Urbama, com permanéncia do
requisito de exclusividade e alteragdes nas linhas operacionais e tarifas.

A dire¢Bio da empresa, percebendo os impactos da era da informagdo, que traz, entre outras
coisas, o aumento das expectativas dos passageiros quanto 4 qualidade do servigo prestado,
periodicamente revisa a sua estratégia competitiva para assegurar a sua exclusividade no
transporte coletivo urbano no municipio.

Para assegurar a satisfacfio das necessidades dos seus clientes e das outras partes envolvidas
no negocio (empregados, acionistas, fornecedores e sociedade), a direcfio resolven implementar
um sistema da qualidade em conformidade com os requisitos da norma internacional da familia
ISO 9000, entendendo que o seu sistema de gestdo organizacional também estivesse adequado
aos objetivos, bens, servios e praticas especificas que permitissem melhorias continuas da
qualidade alcancada no segmento de mercado atuante.

No atendimento aos objetivos da estratégia, fui contratado como consultor para orientar a
implementaciio do sistema da qualidade na empresa e, utilizando-se da minha experiéncia
profissional com os conhecimentos académicos adquiridos, foi aplicada a metodologia do The
Balanced Scorecard para anilise critica da gestfo do sistema da qualidade. No periodo de estudo
da metodologia na empresa, esta obteve o certificado de qualidade em conformidade com os
requisitos da norma internacional ISO 9002 ¢ foi classificada entre as cinco methores empresas
no Prémio Harold Nielsen de Qualidade em Transportes de 1999.

Para facilitar a compreensio da leitura, o estudo de caso foi dividido em dois capitulos.

O 4° capitulo apresenta a metodologia aplicada para implementagiio de um sistema da
qualidade, monitorado por um modelo de medidas de desempenho e que serve de subsidio para
anslise critica do sistema da qualidade pela alta administragdo. Nesse capitulo também € descrito



o planejamento de agles € a estrutura organizacional da Viacdo Urbana. O conteido desse
capitulo esta baseado no trabalho desenvolvido durante o ano de 1999 e inicio de 2000 na propria
empresa.

O 5° capitulo apresenta o quadro de indicadores de desempenho configurado a partir do
modelo adotado na Viacdo Urbana; sfo explicadas as etapas planejadas para implementaco
desse quadro, semelhante a implementaco de um novo processo de negécios; sfio apresentadas
também os resultados obtidos no periodo de Fevereiro de 1999 a Setembro de 2000.

O 6° capitulo apresenta a conclusiio a respeito do desenvolvimento e resultados do modelo de
medidas de desempenho para gestdo de sistema da qualidade, aplicado na Viag¢do Urbana.

A figura 1 ilustra a relagfo entre os conceitos aplicados neste trabalho.



Figura 1: Relacio de conceitos aplicados neste trabaltho
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1. Gestdo numa perspectiva sistémica

Os conceitos sobre controle organizacional estdo amplamente divulgados, entretanto, muitos
diretores e executivos ainda encontram dificuldades em aplicar esses conceitos dentro de suas
organizacdes.

Os executivos reconhecem as vantagens de indicadores do desempenho da organiza¢io nos
resultados dos negbcios, porém, entre o desejo de ter um sistema de medicio funcional e
realmente implementa-lo, vai-se uma longa distdncia. Essa distdncia ¢ muitas vezes aumentada
pelas barreiras e crengas dentro dessas organizagdes, estruturadas pelo proprio comportamento da
lideranca como um todo.

A gerac@io dessas barreiras tem sua origem basica em quatro preocupagdes constantes que
prevalecem na alta administragfio, quando da implementagéio de sistemas da qualidade, ou mesmo
em outros sistemas de informagBes que proporcionem novos métodos de administragio e trabalho
(Struebing e Klaus, 1997):

e Custos
e Necessidade de pessoal adequado
¢ Resisténcia dos empregados

¢ Momento ideal

Principalmente nas pequenas empresas, onde geralmente os recursos de pessoal sfio enxutos
em relagfio aos processos de trabalho, essas preocupagdes sfio muito fortalecidas.

Deming (1990}, um dos principais autores da area da qualidade, ensina que para aplicar os
principios da geréncia da qualidade, deve-se entender o “Saber Profundo” como um sistema,

baseado em quatro partes, cada uma relacionada com a outra:

s Visdo geral do que € um Sistema
+ Elementos da Teoria da Variabilidade
» Elementos da Teoria do Conhecimento

¢ Elementos da Psicologia



Esses elementos nio podem ser separados, porque eles interagem entre si. Na aplicagfio desses
elementos, a gestdo de uma organizacio normalmente atua num sistema de causas e na mudanca
dessas causas para obtencfio dos resultados desejados. Deming (1990) também afirma que os
sistemas de graduagfio e a classificacBio dessas causas dizem respeito ao desempenho do passado,
mas que os executivos os utilizam, sem base, para prever a performance futura em outra
aplicacdo ou em outro trabatho.

Um sistema € definido como uma série de fungdes ou atividades que trabalham em conjunto e
em prol do objetivo do organismo. Para que uma organizacfio seja eficiente, o seu sistema deve
funcionar bem, tal qual um ser vivo. Um sisterna da qualidade ¢ um conjunto de recursos e regras
minimas, funcionando com o objetivo de orientar cada parte da organizagfio para que execute de
maneira correta ¢ no tempo devido sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas
direcionadas para o objetivo comum da empresa: ser competitiva. O sistema deve permitir que
todos os seus colaboradores conhecam o que deve ser feito e efetivamente o faca certo, o mais
cedo possivel (Deming, 1990).

Por exemplo: um sistema de informagdes gerenciais deve fornecer dados integrados das areas
de negécios das organizagbes, de tal forma a permitir a tomada de decisBes e a¢des corretivas em
tempo certo. Para melhor ilustragdio pode ser citado Peter Senge (1990), que afirma que os
negocios e outros trabalhos realizados pelo homem também sfo sistemas, o que significa que séo
amarrados por fios invisiveis de agles inter-relacionadas, que levam anos para desenvolver
plenamente os efeitos que exerce uma sobre as outras.

Logo, segundo Deming, o desempenho de cada componente de um sistema deve ser avaliado
em termos da sua contribuicio para o objetivo do sistema e nlio para producfo ou lucro
individual, nem para qualquer competigfio entre as partes.

Os elementos da Psicologia fornecem o entendimento dos “modelos mentais™ descritos por
Peter Senge (1990} como idéias profundamente arraigadas, generalizagGes, ou mesmo imagens
que influenciam o modo das pessoas encararem o mundo e suas atitudes.

Os elementos da Teoria da Variabilidade permitem a otimizacdo do sistema, sendo
fundamental na compreensfo das diferencas entre as pessoas ¢ dos processos de trabalho, bem
como na mteracdo das pessoas com 0s processos dentro do sistema (Deming, 1990).

Os elementos da Teoria do Conhecimento ajudam a compreender que 0 gerenciamento, em

todas as suas formas, consiste em fazer uma previsfio num sistema de causas e¢ na mudanga dessas
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causas para que os efeitos a ocorrer sejam os desejados (Deming, 1990). Alvin Toffler (1994) diz
que se a tecnologia deve ser encarada como uma grande maquina; um poderoso agente acelerador
- o conhecimento - deve ser encarado como seu combustivel,

Ainda segundo Deming (1990), em quase qualquer sistema, existe interdependéncia entre os
multiplos componentes, sendo que todas as pessoas que trabalham nele podem contribuir para
melhora-lo. Dessa forma, o gerenciamento de um sistema exige o conhecimento das inter-
relagdes entre os diversos componentes de um sistema e das pessoas que trabalbam nele,
portanto, o objetivo de um sistema deve ser estabelecido por aqueles que o gerenciam, sem um
objetivo, ndo se pode dizer que existe um sistema.

O estabelecimento dos objetivos € fungfio da estratégia da organizacio. Ou seja, 0 objetivo de
um sistema empresarial depende da estratégia fixada por aqueles que o dirigem. Neste trabalho, o
“Saber profundo” € interpretado como Sistema de Gestfo, baseado na combinagfio de medidas
financeiras e nfo financeiras, associadas as estratégias de uma organizagdo.

Ansoff (1991), um dos autores sobre administragio estratégica de organizacdes, define que o
equilibrio da atengo da administraciio a decisOes estratégicas e operacionais € determinado, em
ultima instncia, pelo ambiente da empresa. Em um ambiente de estabilidade tecnoldgica,
demanda de mercado crescente ou quando as exigéncias e preferéncias dos consumidores se
alteram lentamente, uma empresa poderd manter o sucesso concentrando-se nas atividades
operacionais, dexando que seus produtos, mercados e estratégias de concorréncia evoluam lenta
e gradativamente. Entretanto, se o ambiente torna-se turbulento e mutdvel, ou se a demanda
gproximar-se dos niveis de saturagfo, a manutencdo do seu sucesso e até mesmo da sua
sobrevivéncia, depende exclusivamente de a alta administragiio priorizar a atividade estratégica

da empresa.

Kaplan & Norton (1997) conceituam estratégia como:
(...} a escotha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcios pretendem
servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a exceléncia
para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alve, e selecionando as
capacidades individuais € organizacionais pecessarias para atingir os objetivos internos, dos
clientes ¢ financeiros.

(Kaplan e Norton, 1997, p. 38).
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Analisando os aspectos da vantagem competitiva nas industrias, Porter (1989) afirma que a
vantagem competitiva sustentavel’ para um desempenho acima da média de uma empresa, esta
basecada no baixo custo ou diferenciacio. A combinagfo desses dois tipos de vantagem
competitiva com o escopo de atividades que a empresa utiliza para obté-las, gera trés estratégias
genéricas para alcancar o desempenho acima da média da sua atuacfo no mercado: lideranca pelo
custo, diferenciagdo e enfoque (também aplicada no custo ou diferenciagio). A lideranga pelo
custo esti baseada na estrutura da empresa ¢ pode inchiir atuagio em economia de escala (alto
volume de producfio) ou acesso preferencial & matéria-prima, 0 que permite uma vantagem de
custo sobre os concorrentes. A diferenciagdo esta baseada na estratégia da empresa em ser Unica
no mercado, conforme as dimensdes ¢ atributos considerados importantes pelos consumidores. O
enfoque é a estratégia de um ambiente competitivo mais estreito, através da sele¢o de um
segmento ou grupo de segmentos-alvo, sendo que esta estratégia tem suas variagdes de enfoque
no custo ou na diferenciacéo.

Bacic (1999) afirma que, para obter bons resultados e conservar uma posicio sustentavel no
mercado, uma empresa deve ser permanentemente capaz de gerar valor para os clientes e obter
um fluxo de receitas (em func@io do valor gerado) superior ao custo de produgio daquele valor,
sendo que este valor ¢ o grau de utilidade que o bem ou servico fem para o cliente ¢ que
conseqiientemente gera beneficios ao mesmo.

Uma empresa que consegue gerar permanentemente valor para os clientes, obtendo amda
retorno sobre seus investimentos € competitiva.

Neste aspecto Bacic afirma:

Existem diversas definigies de competitividade. Segundo Possas e Carvalho (1990:8), “ser competitivo €

ter condigdes de alcangar bons resultados (...) no processo de concorréncia”. Segundo Coutinho € Ferraz
(1994:18), “a competitividade deve ser entendida como a capacidade da empresa de formular e
implementar estratégias concorrenciais, que the permitam conservar, de forma duradoura, uma posigo

sustentavel no mercado™. Além de “conservar a posi¢io”, diriam Hamel e Prahalad (1994) que é tambeém

7 Para Porter (1989) a estratégia competitiva ¢ a busca de uma posigiio competitiva favoravel, sendo que a escotha da
estratégia competitiva basela-se em dois pontos centrais. O primeiro ¢ a atratividade em termos de rentabilidade a
longo prazo e os fatores que determinam esta afratividade. O segundo ponto sdo os determinantes da sua posicio

competitiva relativa ao mercado.
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importante a capacidade de expanséo sobre os mercados futuros, dado que estes autores reconhecem que
uma empresa competitiva deve preocupar-se em gerar no presente suas bases de crescimento futuro.
(Bacic, 1999, p.2)

Kaplan & Norton (1997) afirmam que o impacto da era da informacgio é ainda mais
revolucionario na competitividade para as empresas de servigos do que para as indUstrias:

Muitas empresas de servigos, principalmente as dos setores de transportes, servigos publicos,
comunicag@o, financeiro ¢ assisténcia meédica, conviveram por muitas décadas com um
confortdvel ambiente ndio competitivo. Quase ndo havia liberdade para entrar em novos negécios
¢ determinar o prego de seus servicos. Em compensagio, os 6rgios do governo protegiam estas
empresas contra 0 ingresso de competidores potencialmente mais eficazes ou inovadores, e
fixavam precos em piveis que ofereciam um retorno adequado sobre o investimento realizado e a
base de custo.
(Kaplan e Norton, 1997, p. 3).

Nesse ambiente da era da informacdo, Kaplan & Norton (1997) definem que, para assegurar o
sucesso competitivo, tanto as empresas do setor de producdo quanto as do setor de servigos
devem ter a capacidade de mobilizar e explorar seus ativos intangiveis ou invisiveis, pois esta
capacidade tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Bacic (1999) afirma que existem quatro fatores que tém influéncia na competitividade de uma
empresa: (1) internos; (2) relagdes estabelecidas dentro do sistema em rede no qual se insere a
empresa; (3) interagdo competitiva na indistria; (4) fatores que compdem o macroambiente
organizacional.

Os fatores internos sfio compostos pelo conjunto de aspectos intangiveis e tangiveis da
empresa. Esses aspectos abrangem os elementos da teoria do conhecimento, valores e cultura da
empresa, a capacidade empreendedora dos proprietdarios € as competéncias internas que
configuram um sisterna diferenciado de atividades, bem como abrangem a estrutura fisica, os
sistemas de informacdes e de logistica, equipamentos e instalagdes produtivas, diversidade e
niveis de estoque e 0 montante do actimulo financeiro preservado na empresa.

Os fatores do sistema em rede sfo intangiveis e constituem-se pela natureza e padrdes de

interagdo estabelecidos por um grupo de empresas clientes e fornecedores, articulados por “fios
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invisiveis de a¢des inter-relacionadas™ (Senge, 1990), que podem apresentar diferentes padrGes
de cooperagio, confianga e coordenagéo.

Os fatores da intera¢io competitiva na indistria sgo definidos no modelo das cinco forgas de
Porter (1980)°, que independentemente uma da outra, estiio sujeitas & agfio dos padrdes
(determinantes estruturais e formas de comportamento competitivo) dominantes de concorréncia
existente no seu respectivo setor produtivo, influenciando a rentabilidade média da industria e
cada empresa em particular.

Os fatores que constituem o macroambiente organizacional definem o meio comum as
organizacles, dentro de um determinado espago geografico. Esses fatores estfio relacionados &
sociedade, a infra-estrutura, a politica econémica, a legislacio, ao nivel de educagfo das pessoas,
ete.

Segundo Bacic (1999), todos esses fatores apresentam padrBes de interagfio permanentes. Os
fatores macroambientais influenciam o estudo das empresas em determinados investimentos,
relacionados, por exemplo, as varidveis de salarios, legislacfo, subsidios, infra-estrutura
existente, etc. Os fatores relativos a interagfio competitiva afetam os custos, pois uma competicio
intensa pode levar a aumentos desnecessarios de custos e a diminnicdo da rentabilidade. A
combinagio dos fatores internos ¢ do sistema em rede tem uma relagfio direta com os elementos
que contribuem para movar, projetar, construir, methorar ¢ manter (se desejado) o projeto da
fabrica e do sistema de abastecimento e de distribuic3o, o projeto e gerenciamento das operagdes,
a escolha da estrutura administrativa € as politicas de gestdio, o projeto do produte ¢ de
fabricacfo, as relagGes com os fornecedores ¢ clientes

Em uma referéncia analitica sobre os conceitos apresentados, pode-se afirmar que a estratégia
genérica da empresa objeto de estudo — Viagiio Urbana - segue uma combinagiio de enfoque no
custo e na diferenciagfio, sempre em negociagdo conjunta ao drgdo gestor do municipio.

A estratégia de enfoque esta caracterizada pela selecio de atuacio exclusiva no municipio em
que estd localizada € no segmento de transporte coletivo wrbano de passageiros. A vantagem

competitiva no custo estd em manter uma tarifa adequada quanto ao perfil econdémico e de acesso

$ Porter {1996) afirma que em qualquer indiistria, seja ela doméstica ou internacional - produtora de bens de capital
ou servicos — as regras de concorréncia estio englobadas em cinco forcas competitivas: a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder da negociagio dos compradores, o poder de negociaciio dos
fornecedores ¢ a rivalidade entre os concorrentes existentes.
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aos passageiros de diferentes classes sociais do municipio, a0 mesmo tempo em que proporcione
4 empresa receita (em fungfio do valor gerado) superior ao custo da geraco do servico daquele
valor. A vantagem competitiva na diferenciacio estd na utilizacio dos seus ativos tangiveis e
intangiveis para atendimento das dimensdes da qualidade identificadas como prioridades para os
passageiros: pontualidade, conforto e seguranca. As bases da competitividade da empresa
assentam-se basicamente nos fatores internos e macroambientais. Os fatores macroambientais so
influenciados pelos requisitos do Orgéo gestor em relacio a infra-estrutura e legislacdo do
municipio (informagGes cartograficas domiciliares de origem-destino de viagens, condigdes do
solo, etc), requisitos das instalagies da empresa (garagem, oficina de manutencfo, salérios,
seguros de vida e acidentes, etc.)’. Os fatores internos sfo influenciados pelas competéncias
internas € na capacidade empreendedora dos proprietdrios em projetar, construir e melhorar o
gerenciamento das operagbes de transporte coletivo urbano de passageiros, inovando em
tecnologia de controle dos processos, de tal forma a permitir também o atendimento dos
requisitos das dimensdes da qualidade identificadas como prioridades aos passageiros.
Entretanto, ndio se pode afirmar que eles atuam isoladamente. Esses fatores também se interagem
com os fatores de competigio da concorréncia e do sistema em rede no qual se insere a empresa.
A interacdo na concorréncia dé-se pela oferta diferenciada de servigos de transportes, criando
barreiras de entrada para transportes alternativos de passageiros, procurando nfo afetar a
rentabilidade do negécio (aumento de custos incompativel com o prego da tarifa e seus
descontos), enquanto a interagfio no sistema de rede da-se pelas relagdes com os fornecedores de
insumos (desenvolvimento de melhorias nos produtos que proporcionem maior produtividade no
consumo'’) € com os clientes (6rgio gestor e passageiros), nas diferentes formas de relagdes para

cadastramento e vendas de passes comum e com desconto'!,

? Ver 0 5° capitulo deste trabalho sobre o consenso dos objetivos estratégicos na elaboragio do quadro de

indicadores de desempenho.
10 Conforme as perspectivas dos processos descritas no 5° capitulo deste trabalho.

" Conforme o mapeamento dos processos da Viagio Urbana descrito no 4° capitulo deste trabalho.
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2. Sistemas de gestiio — métodos e controles

Mesmo sendo importantes em uma organizacio, os sistemas de gest3o e os seus processos de
controle tém sua compreensdo bastante limitada e divergente do que realmente é e como funciona
na realidade. Apesar do aumento da influéncia de outras édreas e disciplinas de estudo sobre o
tema, o conhecimento sobre controle ainda € sujeito a muitas interpretagdes diferentes.

Neste capitulo € proposto um referencial analitico sobre a avaliagiio e controles de sistemas de
gestdo a partir das abordagens de Kaplan & Norton (1997), Gomes & Salas (1997), Hronec
(1994) e Harrington (1993), que foram utilizadas para justificar o uso de indicadores de
desempenho na gestdo dos processos de negocios da empresa.

2.1 Teoria dos Sistemas

Apesar de na IntroducSic estar apresentado a definigio de Deming (1990) para sistema,
entende-se ser necessario wma abordagem mais detalhada sobre a teoria dos sistemas, porém, sem
a pretenso dessa abordagem ser totalmente completa, pois estaria fora do escopo deste trabalho.

Nesse sentido, aproveitamos também o trabalho de dissertacfio de mestrado de Merighi (1998)
sobre a teoria dos sistemas para ampliarmos o entendimento deste trabalho. O estudo sobre o
mapeamento de processos através de fluxogramas foi 0til na aplicagfio de ferramentas conjugadas
com a teoria dos sistemas.

Revendo o trabatho de Deming (1990), temos que um sistema ¢ definido como uma série de
fungBes ou atividades num organismo e que trabalham em conjunto em prol do objetivo do
organismo. Para que uma organizagio seja eficiente, o seu sistema deve funcionar bem, tal qual
um ser vivo. Um sistema da qualidade € um conjunto de recursos e regras minimas, funcionando
com o objetivo de orientar cada parte da organizagio para que execute de maneira correta e no
tempo devido sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o objetivo
comum da empresa: ser competitiva. O sisterna deve permitir que todos os seus colaboradores

conhecam o que deve ser feito e efetivamente o fagam corretamente, o mais cedo possivel.
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Segundo a analise de Merighi (1998):

Consideremos uma empresa. Ela ¢ um sistema formado de diversos componentes
(departamentos, processos, atividades, etc.) que interagem entre si para poder fornecer um
produto ou servigo a partir do qual passario a interagir com outros sistemas (mercado, clientes,
distribuidores, etc.). No entanto, essa empresa devera ter interagido no inicio de seu processo
interno com informagles ou servigos externos para tornar possivel seu funcionamento. Da
mesma forma, apds os fornecimento do produto ou servigo para o qual foi criada, a empresa
devera interagir com sistemas externos para obter uma retroalimentagiio que indicard se seu
objetivo foi atingido ou ndo.

(Merighi, 1998, p. 16)

Sendo o sistema de uma empresa influenciado direta e indiretamente pelas pessoas que nela
trabatham, elas nfio podem se isolar em suas atividades, sem saber se as fungdes do componente a
que pertencem estd caumsando resuitados positivos ou negativos nos componentes que se
interagem e conseqiientemente influenciam a expectativa do resultado final.

Assim, no gerenciamento de um sistema, deve ser exigido o conhecimento das inter-relagfes
entre os diversos componentes de um sistema e das pessoas que atuam nele.

Segundo Deming {1990):

O objetivo de um sistema deve ser estabelecido por aqueles que o gerenciam. Sem objetivo nio
se pode dizer que existe um sistema. Os componentes de um sistema s#o necessarios, mas ndo

sdo suficientes por si mesmo para realizarem o objetivo do sistema, por isso precisam ser
administrados.
{Deming, 1990 p. XIX)

Na abordagem sobre sistemas, também encontram-se diferencas entre os seus tipos, com
destaque para as diferencas entre sistemas mecénico e orgénico. Segundo Merighi (1998), as
diferencas entre sistema mecénico e organico podem assim ser definidas:

Chamamos de sistema mecénico aquele que efetua alteragdes baseado em resultados localizados
nos subsistemas que o compde. E o sistema onde o enfoque de resultado se restringe 4 avaliacio
individual de seus componentes, buscando o Gtimo local, esperando com isso obter o melhor
resultado global. E reflexo de sistemas administrativos baseados em tarefas e niio em processos.

Sdo sistemas resultantes de conceitos gerenciais restritos, onde a interdependéncia dos

subsistemas ndo € considerada primordial para a otimizagdo do resultado final. Em geral, esses
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sistemas apresentam resultados sofriveis e dificilmente mantém sua competitividade no
mercado. E comum também observarmos relacionamentos “perde-ganha” nesses sistemas, visto

gue o resultado local é o que importa.

()

Um sistema orgdnico se concentra no todo. Ele visa obter o melhor resultado possivel,
coordenando seus subsistemas e direcionando-os para um objetivo comum. O enfoque nos
6timos locais nio € valorizado, importando o grau de inter-relacionamentos estabelecidos e sua
contribui¢fo para o resultado final. O sistema orgénico baseia-se em processos.

Seu objetivo € identificar e corrigir rapidamente falhas nas fronteiras de seus subsistemas,
visando melhor servigo ¢ melhores resultados. Ele subentende um conhecimento profundo, por
parte das pessoas que o compde, dos objetivos globais e das necessidades de cada um para obter
o melhor resultado possivel de seu processo para o processo subsegiiente. As partes estio
profundamente envolvidas e todas comprometidas em obter o melhor resultado final S#o
sistemas extremamente competitivos e os relacionamentos ganha-ganha séo comuns,

(Merighi, 1998 p. 17 e 18)

Pelas definicdes da NBR SO 8402/1994, pode-se mterpretar um sistema da qualidade como
as responsabilidades, vinculagbes hierarquicas e relacionamentos, configurados segundo um
modelo, através do qual uma empresa - publica ou privada - com funcdes e estrutura
administrativa proprias, executa uma atividade de forma especificada em procedimentos, os quais
descrevem processos dentro de um conjunto de recursos e atividades inter-relacionados que
transformam isumos (entradas) em produtos ou servicos (saidas), gerando os recursos
necessarios para a gestiio da qualidade.

Como ja citado anteriormente, a gestdo da qualidade engloba todas as atividades da fungfio
essencial que determinam a politica da qualidade, os objetivos e responsabilidades, ¢ os
implementam por meios como planejamento da qualidade, controle da qualidade, garantia da
qualidade e melhorias da qualidade dentro do préoprio sistema da qualidade.

Nas definigdes da familia ISO 9000, a gestdo da qualidade tem que ser liderada pela Alta
Administragdo, envolvendo todos os niveis da organizacfio na sua implementagéo, levando em
consideracfio os aspectos econémicos:

Convém que um sistema da qualidade efetivo seja concebido para satisfazer as necessidades ¢

expectativas do cliente €, ao mesmo tempo, proteger os interesses da organizacio. Um sistema
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da qualidade bem estruturado é um valioso recurso gerencial na otimizag3o e no controle da
qualidade em relagdo a beneficios, custos e consideracdes de riscos.
(NBR ISO 9004-1, 1994, p. 03)

Logo, pode-se entender que a gest3o de um sistema qualidade deve ser enquadrado como um
sistema orgénico. Para tanto, deve ser proposto aos administradores de sistemas que, a longo
prazo, todos ganhem - acionistas, empregados, fornecedores, clientes, comunidade, meio
ambiente —, pois toda a organiza¢do ird necessitar que a Alta Administracdo ensine e facilite a

utilizacdo do “Saber Profundo™ como um sistema de gestfo.

2.2 Avaliaciio e controle de sistemas de gestio

Deming (1990) estabelece que:
A performance de cada componente do sistema deverd ser avaliada em termos de sua
contribui¢io para o objetivo do sistema ¢ nfo para produgio ou lucro pessoal, nem para qualguer
competi¢do entre as partes. Alguns componentes podem ter que operar tendo perdas para si
proprios, para a otimizagio do sistema como um todo.
(Deming, 1990, pg. XVIII & XIX)

Segundo Gomes & Salas (1997), as mudancas sociais e organizacionais proporcionaram um
impacto significativo em organizagdes que estavam acostumadas a um contexto social
relativamente estavel, com rentabilidade assegurada e sem necessidade de utilizarem sistemas de
planejamento e controle formalizados:

Um dos grandes problemas encontrados em diversos tipos de organizacdo € o relativo ao uso de
medidas inadequadas no processo de avaliagio de desempenho, quer individual, de grupos ou de
toda a entidade. As medidas utilizadas pela contabilidade tradicional, como, por exemplo, os
indicadores financeiros (indices de liquidez, solvéncia, rentabilidade etc.) podem, quando nio
reconhecidos suas limitagdes, implicar prejuizos irremedidveis para os diversos tomadores de
decisdo {internos e externos) ¢ para toda a organizagio.

{(Gomes & Salas, 1997, p. 13).
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Freqiientemmente, os dirigentes de organiza¢Ses concordam que nfio existe uma medida exata
para avaliar o desempenho'” dos negdcios; nesse sentido, muitas empresas estdo criando novos
sistemas de avaliagio de negdcios gue incluem um amplo conjunto de medidas financeiras e
também ndo financeiras, na tentativa de captar a esséncia do seu real desempenho, porém, ainda é
grande o dominio quanto ao uso de avaliagdes financeiras nas organizagdes. Kaplan & Norton
(1997) afirmam que:

O processo de gestiio através de relatorios financeiros continua atrelado a um modelo contébil
desenvolvido ha séculos para um ambiente de transagdes isoladas entre entidades independentes.
O modelo venerdvel da contabilidade financeira ainda estd sendo utilizado por empresas da era
da informacdo, a0 mesmo tempo em que tentam construir ativos e capacidades internas e criar
relagdes e aliancas estratégicas com entidades externas.

O ideal € que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a
avaliagio dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos € servigos de alta
qualidade, funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes e consistentes, €
clientes satisfeitos e fiéis.

(Kaplan & Norton, 1997, p. 7).

A utilizacio de medidas nfo-financeiras ainda € limitada ao conhecimento de algumas
organizagdes. Em pesquisa” realizada com os altos dirigentes de empresas norte-americanas,
revela-se um resultado que indica que esses dirigentes acreditam que as medidas nio financeiras

sdio importantes, entretanto, também apontam dois significativos inconvenientes:

20 desempenho dos negdcios normalmente estd associado a resultados que expressam satisfagio, eficiéncia e
eficdcia obtidos de processos, produtos ou servicos. Estes resultados devem permitir que estes processos, produtos ou
servigos sejam avaliados e comparadoes em relagio a metas, aos resultados histéricos ¢ mesmo a outros processos e
produtos. Neste trabalho quatro tipo de desempenho estiio identificados: o desempenho financeiro o desempenho
relativo & satisfagio dos clientes, o desempenho relativo ao servico e aos processos operacionais ¢ o desempenho
relativo as pessoas que pertencem a organizagio em estudo. No 3° capitulo deste trabalho, serd discutido mais

detalhes sobre as definicOes de indicadores de desempenho.

3 Esta pesquisa foi publicada em artigo de Stivers (2000} sobre a utilizagSo de medidas de desempenho nio
financeiro. Segundo o autor, a pesquisa foi realizada com altos executivos de empresas catalogadas no US. Fortume
500 Firms ¢ no Canadian Post 300 Companies, sendo esse estudo patrocinado pelo Michael J. Coles College of
Business da Universidade Estadual de Kennesaw e financiado pelo Canadian Institute of Chartered Accountants.
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I. Embora os fatores nio financeiros sejam considerados importantes, eles nfo podem ser
mensurdveis, ¢

2. Mesmo que os fatores ndo financeiros possam ser medidos, eles podem nfio ser usados.
(Stivers et al, 2000, p. 1)

As normas da familia ISO 9000 orientam que a administracBo da organizagio providencie
analise critica € avaliacfio do sisiema da qualidade independentes e em intervalos definidos. Essas
andlises devem consistir em avaliagOes abrangentes e bem estruturadas que incluam:

a. Conclusdes da analise de desempenho do servigo, ou seja, informagbes sobre a eficacia e a
eficiéncia geral do processo de prestacdo do servigo, em termos de atendimento aos requisitos do
servico e da satisfagdo do cliente (ver item 6.4);

b. Conclusdes das auditorias internas sobre a implementagdo e eficacia de todos os elementos
do sistema da qualidade para que sejam atingidos os objetivos estabelecidos para a qualidade do
Servico;

¢. AlteragGes proporcionadas por novas tecnologias, novos conceitos da qualidade, novas

estratégias de mercado € novas condigdes sociais ou ambientais.
(NBR I1SO 9004-2/1993, p. 5)

Pode-se afirmar que nas avaliagSes ¢ controles de sistemas de gestiio, o desempenho dos
processos de negdcios da empresa deve ser analisado para permitir a tomada de decisdes, de tal
forma a atender os requisitos da prépria empresa, definidos em metas, satisfagfio, eficiéncia e
eficicia sobre os resultados desses processos.

Para reforco na proposta deste trabalho, deve ser destacado aqui a interpretagio das diretrizes
para servicos de gestio da qualidade e elementos do sistema da qualidade das normas
internacionais da familia ISO 9000, as quais determinam que a andlise critica da gestdo de um
sistema da qualidade deve ser realizada sobre o desempenho do servio, em atendimento aos

requisitos da prestagfio do servico e da satisfagfio dos clientes.
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2.3 Abordagem de Kaplan & Norton (1997)

Kaplan & Norton desenvolveram o The Balanced Scorecard na década de 1990, motivados
pela crenca de que os métodos existentes para avaliagdo do desempenho empresarial,
normaimente apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos.

Nas mudancas da era da industrializagiio para a era da informacfio, as empresas ndo
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentiveis apenas com a rapida absor¢do de
novas tecnologias e ativos fisicos € com a exceléncia da gestio eficaz dos balancos financeiros.

A utilizacdo do The Balanced Scorecard como um sistema de gestfio estd fundamentada na
integracdo das medidas de desempenho financeiro e nio-financeiro, derivados de um processo
hierdrquico proveniente de cima para baixo, sendo que seus objetivos e medidas devem traduzir a
estratégia ¢ a missio da organizagio de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. Essas
medidas financeiras e nfo-financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes para
funciondrios de todos os niveis da organizacio.

The Balanced Scorecard (BSC) — O Cartdo de Desempenho Equilibrado - mede o
desernpenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa € do aprendizado e crescimento. Essa estrutura de medidas permite que as
empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso da
construcBio de capacidades e a aquisicdo dos ativos intangiveis necessdrios para o crescimento
futuro.

A figura 2 apresenta o quadro de medidas de desempenho do BSC.
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Figura 2: O Balanced Scorecard

Perspectivas Financeiras
“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos sor
vistos pelos nossos acionistas?”

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Clientes Perspectivas Processos |
. “Para alcangarmos nossa vis#io, tomo "Para satisfarermos nossos acionistas g
| deveriamos ser vistos pelos nossos clientes, em que processos de negdcios
clientes?" Visdoe devemos alcancar a exceléncia?"
Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas ; . Estratégia I Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas
\
Aprendizado e Crescimento

"Para alcancanmos nossa visio, como
sustentaremos Nnossa capacidade de
mudar?”

Objetivos [mdmdores Metas | Iniciativas

Fonte: Kaplan & Norton, 1997, p. 10.

v Perspectivas financeiras: indicam se a estratégia da empresa, sua implementagdo e sua
execucdo estfio contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Estio
normalmente associados & maneira como os acionistas avaliam a lucratividade da empresa.

v Perspectivas do cliente: permitem que os executivos identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a empresa competird e como os clientes percebem a

empresa. Normalmente estdo associados a satisfagio dos clientes.
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v Perspectivas dos processos internos de negoécios: avaliam os processos internos que
terfio maior impacto na satisfacfio dos clientes e no atendimento dos objetivos financeiros.

v Perspectivas do aprendizado e crescimento: identificam medidas para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional quanto & capacidade dos funcionarios, dos

sistemas de informagdes e motivacéio e alinhamento com as estratégias do negdcio.

Kaplan & Norton esclarecem que essas quatro perspectivas devem ser consideradas como
modelo e “nfo como uma camisa-de-forca.” Em sua experiéncia profissional, os autores nio
encontraram nenhuma empresa com menos de quatro perspectivas, mas ja encontraram
perspectivas complementares a elas. Eles enfatizam que os indicadores de desempenho do BSC
devem medir os fatores que geram vantagem competitiva e inovagdes para a empresa.

Nesse sentido, as dimensSes da qualidade para satisfagfio do clientes também podem ser
definidas como uma perspectiva do Balanced Scorecard ou, ainda, incorporadas as perspectivas
dos processos, sendo esta segunda alternativa escolhida para a empresa objeto de estudo deste
trabalho.

Associando as diversas medidas do scorecard numa estratégica unica, um panel de
indicadores financeiros e nfio-financeiros seria equivalente ao The Balanced Scorecard.

Uma cadeia de causa e efeito do painel de indicadores financeiros ¢ nfo-financeiros deve
permear todas as quatro perspectivas do The Balanced Scorecard.

A figura 3 apresenta um exemplo da cadeia de relagBes de causa e efeito dessas perspectivas.
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Figura 3: Exemplo de uma cadeia das relac¢ies de causa e efeito no BSC

Do Aprendizado e Crescimento
P Capacidade do

funcionario

Dos Processo de Negécios ‘ \ 4 ) 4

. Qualidade dos
L processos
\

| Ciclo dos Processos

[E—

Do Cliente v
Pontualidade das
entregas

!

: Lealdade dos Clientes

Financeira A 4 3
Retorno Sobre o Capital |
Empregado |

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, 1997, p. 31

A integracfo das medidas do Balanced Scorecard & estratégia estd baseada, segundo Kaplan &

Norton, em trés principios:

1. Relaciio de Causa ¢ Efeito: o sisterna de mensuragiio deve explicitar a seqiiéncia das
relagdes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que
possam ser gerenciadas e validadas as relagbes de causa e efeito entre as medidas de
resultados e os vetores de desempenho desses resultados.

2. Resultados e vetores de desempenho: deve haver uma combina¢io adequada de
resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho (indicadores de tendéncias) da

estratégia da unidade de negdcios.
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3. Relacio com os fatores financeiros: deve ser relacionado como a melhoria nas outras
trés perspectivas (cliente, processo e aprendizado e crescimento) se relacionam com um
melhor desempenho financeiros, através de maiores volumes de vendas, maiores margens

operacionais € redugéio dos custos operacionais.

O namero de indicadores associados &s quatro perspectivas deve ser dimensionado conforme a

necessidade de se usar o The Balanced Scorecard como um instrumento ao gerenciamento de

uma estratégia unica, bem como contar a histdria dessa estratégia.

A utilizacdo do Balanced Scorecard como um sistema de gerenciamento integrado deve ser

construida a partir do entendimento da filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais

criticos, sendo que o processo de construgio deve esclarecer os objetivos estratégicos. A figura 4

ilustra o Balanced Scorecard como um sistema gerencial para a implementagfio e revisfio da

estratégica.

A estrutura para a¢fo estratégica do Balanced Scorecard deve considerar os aspectos:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: trabalho de equipe da alta administracdo
para traduzir € esclarecer a estratégia em objetivos estratégicos especificos, bem como
estabelecer 0 consenso sobre o desdobramento desses objetivos e medidas nos processos
internos da organizacao.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e medidas
estratégicas do BSC devem ser comunicados e educados a toda a organizacao, através de
quadro de avisos, videos e outras midias disponiveis, junio com as metas estabelecidas e a
vinculagdo de recompensas as medidas de desempenho.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégias: devemn ser estabelecidas
metas que preferencialmente proporcionem mudanga organizacional, alinhadas as
iniciativas com os resultados pretendidos, identificando e alocando recursos para que o$
resuitados sejam alcancados, estabeiecendo marcos referenciais de curto prazo para as
medidas financeiras e ndo-financeiras.

Meilhorar o feedback e o aprendizado estratégico: é a capacidade de aprender num
“circuito duplo”, o qual ocorre quando sdo questionadas se as teorias que estao trabalhando
continuam coerentes com os indicios, as observagbes e experiéncias reais. O processo de
aprendizado do circuito simples recebe retorno de informagéo para saber se a estratégia
planejada esta sendo realizada de acordo com ¢ plano. Ja o processo de aprendizado no
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circuito duplo necessita de informac&o para saber se a estratégia planejada continua sendo
viavel e bem-sucedida.

Figura 4: O processo de implementagiio da estratégia pelo Balanced Scorecard

‘\\ W 4 estratégia € o ponto de referéncia para todo o processo e
e gerencial e
~ -
S~ M¥" A visio compartilhada é a base para o aprendizado ,z’
s estratégico P
~ - - -
\\ ,d’
I.I]l'lam . 4
Al ento das metas RN Traduzir a Visdo e -

ocorre de cima para
baixo

MF A educagic e a
comunicacio aberta
sobre estratégia sfo a

-~

’,’ M- gSistema  de  feedback
utilizado para testar as
hipiteses nas quais a
estratégia se baseia

M- Solucio de problemas em

a Estratégia

base do empowerment S .
dos ﬁmcianifios Comunicagdo Feedback e equipe
. , . = . - (O desenvoivimemo das
M A remuneragio esta e Vinculagio Aprendizado estratégias & um processo
vinculada 3 estratégia continue
Planejamento ¢
7 lestabelecimento de
metas
. - M Metas de superagdo sio estabelecidas e aceitas hS -
- -~
e < M Iniciativas estratégicas s3o claramente identificadas e .
P - ¥ investimentos s3o determinados pela estratégia N .
e W™ Orgamentos anuais sdo vinculados a planos de longo praze e

Fonte: Kaplan & Norton, 1997, p. 205.

Depois da construco do primeiro The Balanced Scorecard, ele deve ser incorporado logo ao
processo gerencial da organizagfo, de tal forma a permitir o preenchimento de lacunas que
potencialmente existam entre o desenvolvimento e a formulacfio da estratégia e sua respectiva
implementacdo. Os sistemas gerenciais tradicionais podem causar barreiras que proporcionem
incoeréncias entre a formulagdo e a implementacéo da estratégia.

A abordagem de Kaplan & Norton tem maior flexibilidade na escolha de técnicas e
ferramentas para sua implementacfo, em funcdo da realidade e necessidades especificas de cada
organizagio, a0 mesmo tempo em que possui vantagens conceituais que permitem visualizar os
aspectos mais importantes em uma empresa, a partir das perspectivas definidas como base para a

geracio de um conjunto de medidas financeiras e nfio financeiras. Em funcfo desses motivos, a
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metodologia do The Balanced Scorecard foi selecionada como base para o modelo da quadro de
indicadores de desempenho para aplicacdo pratica na Viacdo Urbana,
A abordagem de Gomes & Salas (1997) permite maior amplitude na compreensio da relagio

entre estrutura organizacional € medidas de controle.

2.4 Abordagem de Gomes & Salas para controle de gestdo (1997)

Gomes & Salas (1997) distinguem duas perspectivas diferenciadas no conceito de controle.
Uma, a perspectiva limitada que significa o controle baseado normalmente em aspectos
financeiros, € outra, uma perspectiva mais ampla do controle na qual se considera também o
contexto em que ocorrem ©0S aspectos ligados a estratégia, estrutura organizacional,
comportamento individual, cultura organizacional e ao contexto social e competitivo.

Na tabela 2.4.1 ¢ apresentado um resumo das duas perspectivas.

Tabela 2.4.1 Perspectivas de controle

Aspectos Perspectiva limitada Perspectiva ampla
s Filosofia + Confrole de cima para baixo s Controle realizado por todos
» Controle como sistema o Controle como atitude
+ Enfase + Cumprimento » Motivagio, autocontrole
+ Congceito de controle + Mediglo de resuitado baseadona |e Desenvolvimento de uma
analise de desvios ¢ geragio de consciéneia estratégica orientada
relatorios para ¢ aperfeicoamento continuo
» Desenho, técnicas de gestio * Melhora da posicio competitiva
e Consideracgiio do o Limitado. Enfase no desenhode [e Amplo. Contexto social, sociedade,
contexto social, aspectos técnicos cultura, emogdes, valores
izacional e X
gignaz:lzoacw 2 e Normas rigidas, padroes, valores
monetarios
s Fundamento tedrico » Economia, Engenharia * Antropologia, Sociologia, Psicologia
» Mecanismos de controle | e Confrole baseado noresultado da j e Formal e informal. Outras varidveis,
Contabilidade de Gestio aprendizado.

Fonte: Adaptado de Gomes & Salas, 1997, p. 25.
Para Gomes & Salas (1997), as caracteristicas de sistemas de controles organizacionais estdo

dentro de quatro diferentes tipos de uma topologia de dimensGes pequena e grande ¢ contexto

social local e mternacional, conforme demonstrado na figura 5.
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Figura 5: Topologia de controle organizacional

Contexto Social

I d / '
/ Local / Internacional
.Ff.l‘ ’;f
Centralizada Descentralizada
Peguena |
i Controle familiar / Controle Ad hoc /
Dimensio Limitada formalizagao
Grand, ' Controle burocratico \{ Controle por \
range A resuftados ]

5\ Elevada ' Formalizacdo

Fonte: Gomes & Salas, 1997, p. 56.

As principais caracteristicas dos quatro tipos de sistemas de controle estdo na Tabela 2.4.2

Tabela 2.4.2 Tipos de controles organizacionais

Controle familiar Controle ad-hoc

Dimensio pequena Dimensfio regular

Contexto social geralmente estivel, pouco hostil, | Relativamente hostil, bastante complexo
contexte social muito dindmico, poucoe complexo,
depende da visdo do lider.

Estratégia tragada pelo lider
Estrutura organizacional muito centralizada

Estratégia pouco formalizada, flexivel e de longo
prazo

Elevada descentralizacfio, organizacfio matricial

Elevada profissionalizagio

Personalista, necessidade de supervisio direta Atividades desestruturadas, pouca profissionalizagio

Atividades rotineiras com limitada formalizacio Geréncia empreendedora

Estilo de geréncia personalista Cultura baseada no individualismo, busca de

Cultura organizacional paternalista, baseada em{consenso

fidelidade ac lider
Controle burocratico Controle por resultado
Grande dimensio CGrande dimensio

Contexto social pouco dindmico, pouco hostil, ndo muito | Contexto social dindmico muito hostil e complexo

complexo Estratégia formalizada com énfase no curto prazo e

Estratégia de curtissimo prazo no mercado

Atenciio voltada para operagles Estrutura descentralizada, centros de
Estrutura organizacional centralizada responsabilidade

Delegagio sem autonomia funcional, elevada | Orande formalizagdo

formalizacio Coordenagfo através de pregos de transferéncia e
Coordenacio através de normas e regulamentos orgamento profissional

Estilo de geréncia burocritica Cultura voltada para resultados

Cultura organizacional paternalista

Fonte: Gomes & Salas, 1977, p. 60.
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A relevancia das mudangas do ambiente externos de um contexto social com transformacdes
continuas e imprevisiveis, crescente hostilidade e pressfio da concorréncia e conseqlientes
incertezas no futuro tem obrigado as organizagdes a se adaptarem rapidamente as mudangas, de
modo a reduzir as incertezas e garantir o controle das atividades.

Dessa forma, Gomes & Salas (1997) recomendam a utilizagdo do controle por resultados, que
¢ implementado com as seguintes caracteristicas:

¢ Enfase no controle por excecio;

e Predominio de sistemas de controle de natureza financeira;

e Formulagdo anual de um conjunto de metas explicitas e quantificadas (financeiras e nfio

financeiras) que devem ser alcancadas pelas unidades;

e Estabelecimento de um or¢amento que quantifica, em termos monetdrios, 0s Tecursos

disponiveis e os resultados a alcancar;

e Realizacfio de avaliagfio periddica da atuagdo de cada unidade ¢ de seu responsdvel, a

partir do resultado final obtido e sua comparagio com o orgamento e as metas inicialmente
estabelecidas.

Na utilizacdo de um sistema de controle, principalmente para um sistema de resultados, o
desenho da estrutura de controle deve determinar dois aspectos fundamentais:
¢ Os indicadores de controle gue possibilitam o controle por exce¢fio de cada unidade € a
mensuracio de sua atuagdo; e
e O sistema de informacdo que permita a mensuragéo da atuagio e ¢ acompanhamento

periddico da evolugéio dos indicadores anteriores.

Na Tabela 2.4.3 sfo apresentados os elementos para um sistema de controle, segundo Gomes
& Salas {1997).

Tabela 2.4.3 Elementos de um sistema de controle

Estrutura de controle Processo de controle
¢ Indicadores de controle ¢ Planejamento
o Sistema de Informagéo s Avaliacdo de resultados
+ DecisOes corretivas

Fonte: Gomes & Salas, 1997, p. 73.
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No desenho de um quadro de indicadores de controle, Gomes & Salas (1997) destacam que se
deve fazer uma distingdo entre varidvel-chave e indicador; a varidvel-chave refere-se a um
aspecto ou caracteristica tedrica que se considera como sendo relevante para assegurar o éxito de
uma organizacdo; um indicador € um instrumento empirico que permite representar a dimensio
teodrica de uma varigvel-chave. Um exemplo dado pode ser uma variavel-chave como a inovagio,
facil de expressar teoricamente, mas muito dificil de se expressar por meio de um ou vérios
indicadores.

A definicBio de cada indicador implica também determinar como se calcula e o que significa
selecionar fontes de informacles mais adequadas para dispor da informacgdo necessdria para
medi¢do de cada indicador.

Pela abordagem de Gomes & Salas (1997), o controle por excegfo pode ser interpretado como
a medicdo do que a empresa considera fator critico de sucesso para manter a sua vantagem
competitiva sustentavel. Na empresa objeto de estudo deste trabalho os fatores criticos de sucesso
para a satisfagdo do cliente na qualidade do servigo prestado estdio associados as dimensdes de
pontualidade, conforto e seguranca.

O conceito de varidvel-chave pode ser associado ao que Kaplan & Norton (1997) definem
como perspectivas do Balanced Scorecard, entretanto, compreende-se que o conceito de varidvel-
chave nio estd bem elaborado quanto a sua aplicacfo, podendo ter diferentes interpretagGes
quando tratada sob aspectos operacionais € gerenciais; nesse sentido, esse conceito ndio foi
aplicado no estudo de caso apresentado. Os conceitos de Hronec (1994) sobre processos criticos
permitem maior amplitude de compreensdo aos fatores criticos de sucesso, bem como permite
maior detathamento no estudo das dimensdes e selegfio dos indicadores de desempenho.

A abordagem de Gomes & Salas (1997) ¢ utilizada como referéncia analitica das estruturas de
controle organizacional. Os aspectos da estrutura organizacional de uma empresa sio
considerados fundamentais para o desenvolvimento e implementacio de um quadro de
indicadores de desempenho. A auséncia de uma hierarquia formalizada na gestdo do sistema da
qualidade de uma empresa pode gerar um vazio significativo na tomada de decisGes, com

reflexos nos resultados em todas as perspectivas do Balanced Scorecard.
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2.5 Abordagem de Hronec (1994)

A abordagem de Hronec (1994) esta resumida no modelo de Desempenho Quantum, baseado
no nivel de mensuragfo e realizaco dos resultados que proporcionem a melhor otimizagdo entre
o valor e o servigo da organizacfo para os seus interessados:

O Modelo Quantwm de MedicBo de Desempenho fornece a estrutura para desenvolver, implementar ¢

utilizar as medidas de desempenho, encerajando a comunicagdo durante o processo.
(Hronec, 1994, pg. 20)

0O Modelo Quantum aborda o Valor — relacionamento entre custo ¢ qualidade da empresa com
os seus clientes — € o Servigo — relacionamento entre tempo e qualidade da empresa com os seus
clientes.

Estas trés familias de medidas — custo, tempo e qualidade — devem ser aplicadas em outros trés
niveis da empresa: hierarquia organizacional (organizac#o), processos € pessoas.

A tabela 2.5.1 apresenta a Matriz Quantum de MedigZo de Desempenho com o detathamento
dos componentes das familias de medidas de desempenho.

Tabela 2.5.1 Matriz Quantum de Medig¢iio de Desempenho

Desempenho Quantum
Valor Servico
Custo Qualidade Tempo
Organizacio Financeiro Empatia Velocidade
Operacional Produtividade Flexibilidade
Estratégico Confiabilidade Responsividade
Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
Processo Entradas (alimentacdo) Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Pessoas Remuneragéo Confiabilidade Responsividade
Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivacéo Competéncia

Fonte: Adaptado de Hronec, 1994, p. 27




32

Segundo Hronec (1994), os componentes da Matriz Quantum de Medicfio de Desempenho
devem ser implementados através de quatro elementos distintos, que consistem no processo do
Modelo Quantum de Medigdo de Desempenho. A figura 6 apresenta o Modelo Quantum de
Medi¢8io de Desempenho.

O primeiro elemento s8o os Geradores: o inicio das medidas de desempenho € a estratégia, a
qual deriva a lideranga (direcionadora do sistema de gestdo do desempenho), os interessados
(clientes externos e internos afetados pelos produtos e servicos da empresa), e melhores préticas
(simplesmente as melhores maneiras de executar os processos), de tal forma que os geradores
provocam rupturas entre a empresa e suas regras e regulamentos, ajudam a definir “alvos”,
proporcionam o modelo para a mudanga, economizam tempo e recursos da empresa, bem como,

abordam os problemas de lideranca, desestimulando a arrogéncia ou complacéncia.

Os geradores devem definir uma abordagem sistemdtica, logica, coerente e abrangente para
desenvolvimento, implementagio e utilizagio das medidas do desempenho.
(Hronec, 1994, p. 43).

O segundo elemento ¢ os Facilitadores: utilizados para permitir ds pessoas mudarem,

absorvendo a si proprios os resultados do modelo. Os facilitadores — comunicacio, treinamento,

recompensa e benchmarking — devem ser usados em todo o modelo, de tal forma a minimizar a
intensidade ¢ a duragdo do processo de mudanga durante a implementagdio das medigdes de
desempenho. A comunica¢fio apoia a implementaco das medidas do desempenho, o treinamento
permite as pessoas entenderem essa comunicagfio, as recompensas permitem as pessoas
valorizarem as suas mudancas e o berchmarking permite as melhores praticas a serem usadas
como alvos das metas.

O terceiro elemento ¢ as Metas, ou o processo em si: sdo os resultados de desempenho
desejados para o futuro, permitindo a operagfo da estratégia. As metas devem ser estabelecidas
para as familias de custo, qualidade e tempo, estando a alta administragiio atenta para ndo
focalizar exclusivamente as medidas financeiras convencionais, pois elas ndo ddo apoio a
melhoria continua.

O quarto elemento ¢ a Melhoria Continua: deve ser usado o feedback para melhoria
continua, para ¢ estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia, sendo o ponto-
chave um processo, ndo um evento. O real entendimento e melhoria de uma organizacfo esti

focalizada em seus processos criticos e atividades-chave.
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Processos criticos {sdo aqueles que] tém impacto na realizacio das estratégias e das metas.
(Hronec, 1994, p. 106)

Figura 6: Modelo Quantum de Medi¢iio de Desempenho
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Medidas de OUQN

Processos CriticN
i Metas \\

Melhoria Continua

Treinamento
Benchmarking

Comunicagao
Recompensas

Lideranca
Interessados
Melhores Priticas
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Fonte: Hronec, 1994, p. 22

Segundo a andlise de Hronec (1994), a melhor definico para priorizar os processos deve ser
direcionada sobre trés tipos:

Processos Primdrios: sdo aqueles que o cliente percebe imediatamente quando h4 falha.
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Processos de Apoio: s80 necessarios para execucfo dos primdrios e fornecem suporte 20s mesmos;
quando falham o cliente ndo percebe imediatamente, entretanto, fazem com que 0s processos
primérios se deteriorem.

Processos de gestdo: coordenam as atividades dos processos primarios € de apoio.

A abordagem de Hronec (1994) permite abrangéncias maiores na implementagio de um sistema de
medi¢do de desempenho, orientando para o mapeamento e classificagio dos processos, entretanto, a
sua metodologia para o Desempenho Quantum proporciona gastos significativos de tempo e recursos,
permitindo também menos flexibilidade no uso de ferramentas da qualidade. A abordagem de
Harrington (1993) fornece um referencial analitico que permite uma adaptacfio progressiva ao
processo de mudanga ¢ melhorias do enfoque da gestdio no servigo ou na organizagfo para o enfoque

de gestéo dos processos.

2.6 Abordagem de Harrington (1993)

Quanto a abordagem de Harrington (1993), temos que deve-se gerenciar as organizagdes ndo
mais somente no enfoque do produto ou no enfoque especifico da propria organizagfo, mas sim,
no enfoque sobre 0s seus processos empresariais.

Para conseguir esse enfoque, as organiza¢des devem promover uma transformacgio no padrio
filos6fico da empresa, que ocorre na transformacdo entre a cultura focalizada e a cultura com
énfase no processo. A tabela 2.6.1 apresenta esses padrdes filosdficos:

Tabela 2.6.1 Mudanca filosofica entre a cultura focalizada na organizaciio e a cultura com énfase

G Processo

Enfoque na organizacio Enfoque no processo

+« O problema estd nos empregados s O problema estd no processo

+ Empregados sio problemas organizacionais s Pessoas s3o fontes de processos

s Eu coido do meu servigo »  Ajudando a fazer as coisas acontecerem
» FEu entendo o meu servigo »  Sabendo como meu trabalho se encaixa no processo geral
»  Meca o desempenho dos individuos s  Medindo o desempenho do processo

s Mude a pessoa s  Mude o processo

e  Sempre se acha alguém melhor s  Sempre se pode aperfeigoar o processo
e  Motive as pessoas » Remova os obstdculos

s« Controle os empregados e  Treine as pessoas

s Nio confie em ninguém +  Estamos nisso juntos

e (Quem cometeu o erro? * O que permitiu que esse erro ocorresse?
e Corrija os erros e  Reduza as variacdes

- »

Orientado para o lucro Orientado para o cliente

Fonte: Harrington, 1993, p. 06.
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Nessa mudanga cultural, deve haver uma identificacdo clara dos clientes internos e externos e
suas respectivas necessidades atuais e futuras.
Segundo Harrington (1993), as medicGes sfo fundamentais para o aperfeicoamento dos
processos, porque:
Se vocé ndo puder medir o processo, ndo poderd controld-lo; se niio puder controld-lo, nio
podera gerencid-lo; e se nfio puder gerencia-lo, niio poders aperfeigoa-lo.
(Harrington, 1993 p. 98)

O gerenciamento com énfase no processo deve ser realizado sobre uma rede de informacdes
que permite avaliar o desempenho atual do processo, estabelecer metas para o aperfeigoamento €
definir o que € importante.

Através das medigdes, permite-se saber quais sdo as metas e controles dos processos criticos,
sendo essencial dispor de pardmetros relevantes, especificos, mensuraveis, concordes e
documentados, ou seja, dentro da organizac8io, todos devem concordar com esses pardmetros,
com sua importéncia e devem estar devidamente documentados para andlise imediata ou superior.

Segundo Harrington (1993), ha trés controles principais de processos:

» Eficacia: € a extens@io com que as saidas do processo ou subprocessos atendem as necessidades
¢ as expectativas de seus clientes. Um sindnimo para eficacia é qualidade. Eficicia ¢é ter a saida
certa no lugar certo ¢ no momento certo. A eficacia exerce impacto sobre o cliente.

» Eficiéneia: significa a extensfio com gue a demanda de recursos é minimizada e o desperdicio
¢ eliminado na busca da eficacia. Produtividade € a medida da eficiéncia.

» Adaptabilidade: ¢ a flexibilidade de o processo atender ds expectativas futuras de mudangas
do cliente ¢ as exigéncias atuais das solicitacGes especiais de clientes individuais. Consiste em
gerenciar o processo para atender as necessidades especiais de hoje e 4s exigéneias futuras. A
adaptabilidade € uma 4rea muito desprezada, mas ¢ critica para a empresa assegurar uma

vantagem competitiva no mercado,
(Harrington 1993, p. 88.)

As medigbes aplicadas sobre esses trés controles devem ser estabelecidas sobre as dimensdes
de eficacia (exatiddo, pontualidade, confiabilidade, atengdo, polidez, conhecimento, qualidade no
atendimento dado as pessoas e capacidade de a¢do), que sdo os resultados obtidos com os

recursos gastos, diretamente associados as expectativas dos clientes externos ¢ internos. As
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medicOes da eficiéncia devem ser refletidas sobre a minimizacdo dos recursos consumidos para
gerar as saidas que atendam 3as expectativas dos clientes, sem a geracdo de desperdicios. As
medicSes da adaptabilidade devem refletir a reagfio das pessoas sobre as solicitacBes especiais
dos clientes ou as mudancas do ambiente de negocios, onde deve-se considerar a capacidade do
processo reagir rapidamente as solicitacdes externas e¢ internas. Para Harrington (1993), a
medicdo de adaptabilidade € a mais dificil de todas.

Nesse sentido, as etapas para o estabelecimento de um sistema de medicio devem ser

orientadas nos seguintes aspectos:

1. Identificar ¢ definir a importéncia de medir e as dimensdes relevantes do processo a serem
medidas, de tal forma a avaliar o desempenho atual, identificando os problemas e as
oportunidades de methorias;

2. Definir as especificacdes de eficdcia, eficiéncia e adaptabilidade dos processos,
estabelecendo pontos de medicdo proximos a cada atividade, permitindo as pessoas um
feedback rapido e preciso.

3. Definir um sistema de medicdes e feedback em processo. Os resultados obtidos devem ser
comunicados pelos clientes, das saidas dos produtos ou servigos aos seus respectivos
fornecedores, em criticas construtivas, de tal forma a permitir que as pessoas que executam
determinada tarefa reforcem seu desejo de continuar fazendo o trabalho que satisfaga os
requisitos do processo (feedback positivo) ou corrijam e melhorem o seu método de
trabatho {(feedback negativo).

A verificag@o do nivel de satisfagdo do cliente interno permite identificar um segundo conjunto
de prioridades para medigbes, enfocando as atividades que ndo estejam atendendo as
expectativas dos clientes internos. A terceira atividade deve ser atribuida para as atividades que
consomem recursos significativos, e para aquelas que fornecem o Gmico feedback do
desempenho do trabalho de um individuo. O desempenho pode ser medido em termos de
eficiéncia e eficacia e expressa-los em termos (tempo de ciclo) ou em termos financeiros,
fazendo com que um certo nlimero de recursos sejam combinados (custo valor agregado).
(Harrington, 1993, p. 206 ¢ 207.)
4. Definir metas empresariais ¢ de desafios de resultados'*

MNo3° capitulo deste trabalho serd melhor analisado os conceitos de metas para a qualidade.
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Néo se devem confundir metas empresariais (padrdes) com metas de desafio, elas sfio muito
diferentes. As metas empresariais sio estabelecidas pelos clientes, uma vez que espelham as
expectativas deles ou pela administragfio, j4 que ela estabelece o padrio minimo de desempenho.
Uma meta de desafio, por outro lado, ¢ um objetivo estabelecido por uma equipe ou pela pessoa
que desempenha a atividade.

(Harrington, 1993, p. 209 ¢ 210.)

Harrington (1993) define graficamente o processo de mudanga € suas reagdes de desempenho

sobre o tempo. A figura 7 mostra esse grafico e abaixo segue sua explicagéo.

Figura 7: Grafico de Harrington para mudancga de processo

Mudanca

Pi1=Condicdo atuat
Pz=Condicao desejada
PazSofrimento

P4=Satisfagao

A1=Ciclo sem mudanc¢a para P3 ou Pa
Az=Ciclo com mudanc¢a para Pz ou Ps

Tempo

Fonte: Harrington, 1993, p. 09.

P, = Condicao atual: inicio do processo, onde o desempenho médio € menor do que aquele

esperado.
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P, = Condic¢ido desejada: essa é a situagiio planejada, como resultado do processo de
mudanca, devendo estar associada a geracfio de um produto ou servigo em relagdo a
custos € menor variagdo na saida. Deve também respeitar um intervalo de tempo entre a
condicdio presente (P,) e a desejada (P2).

P; = Sofrimento mesmo na condi¢do atual: nivel que ocorre quando o desempenho cai

abaixo de determinado nivel, a organizacfio e/ou pessoas que nela trabalham comecam a
sofrer. H4 muitas penalidades impostas nos resultados dos processos O desempenho
anterior se torna inaceitavel.

P, = Satisfacio: Nesse ponto as pessoas ¢ a organizagfio sdo reconhecidas por superarem 0s
desempenhos inaceitéveis do passado.

A; = Desempenho médio para um ciclo de treinamento tradicional: curva que ocorre com
methorias observadas logo no inicio do processo, mas que logo retornam aos niveis da
condicdo P;, devido a distancia de tempo entre o aprendizado dos novos conceitos ¢ a
aplicacdo efetiva dos mesmos. Nesse pericdo, novos conjuntos de padrfes de
desempenho devem ser estabelecidos.

A, = Desempenho médio quando os niveis de sofrimento e satisfagfio sio alterados: Essa
curva ocorre na integracio entre todos os niveis das pessoas pertencentes ao processo,

com 0s novos conhecimentos adquiridos sendo colocados imediatamente em pratica.

A abordagem de Harrington (1993) define medidas especificas dentro de um processo ¢
propde um aperfeicoamento de processos em trabalhos simultineos, que permitem uma poupanc¢a
de esfor¢o e recursos. A sua abordagem contribui analiticamente na formataco dos indicadores
das perspectivas dos processos do Balanced Scorecard.

A abordagem das normas internacionais da familia ISO 9000 faz wma referéncia analitica
sobre a interpretacio dos requisitos para analise critica da gestfo do sistema da qualidade.
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2.7 Abordagem das normas internacionais da familia ISO 9000

As normas da familia ISO 9000 reconbecem que o aumento da competiciio mundial tem feito
também aumentar as expectativas do cliente sobre a qualidade de produtos e servigos. Elas
afirmam que a manutengfo da competitividade e do bom desempenho econdmico necessita de
sistemas efetivos e eficientes, que resultem na melhoria continua da qualidade e no aumento da
satisfacio dos seus clientes e outras partes envolvidas (empregados, proprietarios,
subfornecedores e sociedade).

O sistema de gestdo de uma orgamzacio ¢ influenciado por seus objetivos, produtos e praticas
especificas ¢ portanto, os sistemas da qualidade variam de uma organizaciio para outra. O

objetivo maior da gestdo da qualidade € melhorar os sistemas e processos para que a methoria
continua da qualidade possa ser alcancada.

(...)

As normas da familia ISO 9000 descrevem os elementos que convém compor os sistemas da
qualidade, mas ndo como determinada organizacdo as implementard. Nio € objetivo destas
normas obrigar a uniformidade dos sistemas da qualidade. As necessidades das organizagGes
variam. O projeto e a implementacio de um sistema da qualidade devem, necessariamente, ser
influenciados pelos obietivos, produtos e processos e praticas de cada organizagdo.

(NBR 150 9000-1/1994 p. 2)

As normas da familia ISO 9000 sdo aplicadas sobre quatro categorias genéricas:
v materials e equipamentos;

v mformagoes;

v materiais processados e

v

SErvigos.

Essas normas fornecem orientacfio genérica para a gestfio da qualidade e requisitos para a
garantia da qualidade e para cumprimento dos aspectos da qualidade identificados, entretanto,
elas reconhecem que na oferta completa das categorias genéricas, o cliente também considerara
da organizagdo a estratégia e a situacio no mercado, a situagfo financeira e a situagfo dos

recursos humanos.
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O principal fundamento nas normas da familia ISO 9000 é o de que todo trabalho é realizado
por um processo, sendo que todo o processo tem “entrada” e a “saida” € o resultado do processo.
A figura 8 ilustra o inter-relacionamento dos processos da cadeia de suprimento com fluxc

relacionado ao produto ¢ & informag&o.

Figura 8: Inter-relacionamento dos processos da cadeia de suprimento

Requisitos Requisitos
 Entradas relacionadas | | Saidas relacionadas |
; a0 produto ao produto |
\ A I Yy I
' - — "
: Situacdo e ‘5 Situagdo e ;
. Caracteristicas do produto . caracteristicas do produto .
Requisitos Requisitos

Fonte: NBR ISO 9000-1, 1994, p. 05.

A composicio das normas da familia IS0 9000 ¢é dividida em cinco tipos de abrangéncias
(descritas na tabela 2.7.1): diretrizes, contratuais (garantia da qualidade externa), gestdio da

qualidade, auditorias e equipamentos de medicfo.



Tabela 2.7.1 — Conjunto das normas da familia 1SO 9000

NBR ISO 8402/1994

Gestdo da qualidade e garantia da qualidade — Terminologia

NBR 1SO 9000-1/1994

Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade — Parte 1: Diretrizes
para selecdo e uso

NBR ISO 9000-2/1994 | Normas de gestdo da Qualidade e garantia da qualidade — Parte 2: Diretrizes
erais para aplicacdo das NBR ISQ 9001, NBR ISO 9002 ¢ NBR ISO 9003

NBR ISO 9000-3/1993 | Normas de gestdo da Qualidade e garantia da qualidade — Parte 3: Diretrizes
para aplicacdo da NBR ISO 9001 ao desenvolvimento, fornecimento e
manutencdo de “software”

NBR ISO 9000-4/1993 | Normas de gestio da Qualidade e garantia da qualidade — Parte 4: Guia para
gestio de dependabilidade

NBR ISO 9001/1994 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da Qualidade no projeto,
desenvolvimento, producdo, instalacdo e servicos ussociados

NBR ISO 9002/1994 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em produgdo,
instalacdo ¢ servicos associados

NBR ISO 9003/1994 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em inspecdo e

ensaios finais

NBR ISO 9004-1/1994

Gestdo da qualidade e eiementos do sistema da qualidade — Parte 1: Diretrizes.

NBR 1SO 9004-2/1993 | Gestiio da qualidade e elementos do sistema da qualidade — Parte 2: Direirizes
para servicos

NBR ISO 9004-3/1994 | Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade — Parte 3: Diretrizes
para materiais processados

NBR ISO 9004-4/1994 | Gestiio da qualidade ¢ elementos do sistema da qualidade — Parte 4: Diretrizes

para materiais processados

NBR ISO 10011-1/1993

Diretrizes para aunditoria do sistema da qualidade — Parte 1: Auditoria

NBR ISO 10011-2/1993

Diretrizes para auditoria do sistema da qualidade — Parte 2: Critérios para
qualificacio de auditores de sistema da qualidade

NBR ISO 10011-3/1993

Diretrizes para auditoria do sistema da gqualidade — Parte 3: Gestio de
programas de auditorias

NBR ISO 10012-1/1993

Requisitos de garantia da qualidade para equipamento de medicdo — Parte 1:
Sistemn de comprovacio metrologica para equipamenito de mediciio

Fonte: Adaptado das normas internacionais da familia 1SO 9000

Para o reconhecimento externo (segunda ou terceira parte) de um sistema de garantia da

qualidade, as normas contratuais devem ser selecionadas para uso entre os trés modelos para
garantia da qualidade, descritos na tabela 2.7.2:
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Fabela 2.7.2 — Modelos para garantia da qualidade

NBR 1SO 9001/1994 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade no projeto,

desenvolvimento, producio, instalacdo e servicos associados

NBR ISO 9002/1994 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em produgdo,

instalagdo e servicos associados

NBR 1S0 9003/1994 Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em inspecdo e

ensaios finais

Fonte: Adaptado das normas internacionais da familia 18O 9000

Esses trés modelos possuem uma estrutura de vinte requisitos, que sdo aplicados conforme o

escopo de garantia da qualidade utilizado pela organizagfio a ser reconhecida. A tabela 2.7.3

apresenta esses requisitos e suas aplicagtes dentro das normas de garantia da qualidade externa.

Tabela 2.7.3 — Requisitos das normas de garantia da qualidade externa - Revisiic 1994.

NBR ISO 9001 | NBR ISO 9002 | NBR ISO 9003 TITULO DA SECAQO

m o4 n o) Responsabilidade da administragiio

B 42 | 0 Sisterna da qualidade

W 43 || ] Anélise critica de contrato

| Y X X Controle de projeto

B o4s B n Controle de documentos e de dados

B 46 [ X Aquisicio

B 47 || | Controle de produto fornecido pelo cliente

B a3 ] 0 1dentificagiio e rastreabilidade do produto

B 45 || X Controle de processo

B z10 n O Inspecfo e ensaios finais

B 1 N L] Controle de equipamentos de inspegio, medicio ¢ ensaios

B i || ] Situaco da inspecio ¢ ensaios

B 413 | 0 Controle de produto ndo-conforme

B 4 n O Ac#o corretiva e acio preventiva

B a5 | | Manuseio, armazemamento, embalagem, preservacio e
entrega.

B a6 | 0 Controle de registros da qualidade

B 417 || Q Auditorias internas da qualidade

B 48 [ | 0 Treinamento

B 19 n X Servicos associados

B 120 [ 0 Técnicas estatisticas
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Legendas:
B = Requisito pleno na norma
O = Requisito menos abrangente que NBR ISO 9001 ¢ 9002

X = Elemento ndo requerido

Na interpretacfo dos requisitos citados na tabela 2.7.3, entende-se que a gestfio de sistemas da
qualidade obtém éxito a partir do envolvimento € comprometimento da Alta Administragfio, em
todas as fases da implementacio e sustentacfo do sistema em si. Este comprometimento deve
estar assegurado nas seguintes agdes:

v definir os objetivos da qualidade;
estabelecer a politica da qualidade;
definir a estrutura organizacional — responsabilidade, autoridade, atribuicGes e interagdes;
assegurar recursos e pessoal adequados;
definir o representante da administrag8o para a coordenagdo da sustentagfio do sistema;
realizar anélise critica do sistema — monitorando e avaliando os resultados.

SR N NN

A politica da qualidade significa as intengdes e diretrizes globais de uma organizagfo,
relativas & qualidade e normalmente expressa pela Alta Administraco.

A responsabilidade e o comprometimento com uma politica da qualidade, para a organizagio
prestadora de servigos, pertencem ao mais alto nivel da administrac&o.
(NBR ISO 9004-2/1993 p. 4)

A politica da qualidade deve relacionar os seguintes aspectos:

grau de servigo a ser fornecido;

a satisfacfo do cliente, consistente com padrdes profissionais e éticos;
a melhoria continua do servigo;

a devida consideragéo aos requisitos da sociedade;

NN

a eficiéncia na prestacio do servigo.

Estes aspectos da politica da qualidade devem ser considerados nas metas primdrias dos
objetivos da qualidade da empresa. Deve ser assegurado pela administragdo que a politica da
qualidade seja promulgada, entendida, implementada e mantida.
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Na énfase a sistemas da qualidade para prestadores de servicos, o cliente € o ponto central dos
aspectos-chave do sistema implementado. A figura 9 ilustra os aspectos-chave do sistema da
qualidade.

Figura 9: Aspectos-chave de um sistema da qualidade

Responsabilidade
da Administragdo

Inteface com os
clientes

Recursos de
pessoal ¢ de
materiai

Estrutura do
sistema da
quazlidade

Fonte: NBR ISO 9004-2, 1993, p. 4.

A analise critica do sistema da qualidade deve ser realizada pela administracio com
responsabilidade executiva, a intervalos definidos suficientes para assegurar a continua
adequacdo e eficacia para atender aos requisitos das normas contratuais da famflia ISO 9000, a
politica e objetivos da qualidade.

A administracdo deve assegurar a realizagiio de andlise criticas formais, periddicas
independentes do sistema da qualidade, para determinar a adequagio e a eficicia constantes
deste na implantacéo da politica da qualidade ¢ na obtengéo dos objetivos da qualidade.

(NBR ISO 9004-2/1993 p. 5)
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Essas analises criticas devem ser bem estruturadas e abrangentes, permitindo avaliagdes que
englobem todas as fontes de informacoes relevantes, incluindo:
v desempenho do servico prestado sobre a eficacia e eficiéncia dos processos em termos de
atendimento aos requisitos do servico e da satisfagio do cliente;
v conclusdes de auditorias internas sobre a implementaciio ¢ a eficicia de todos os
elementos;
v alteragdes proporcionadas por novas tecnologias, novos conceitos da qualidade, novas

estratégias de mercado e novas condicdes sociais e do ambiente.

O sistema da qualidade implementado na Viacio Urbana esti em conformidade com os
requisitos da revisio de 1994 das normas internacionais ISO 9000; entretanto, no
desenvolvimento deste trabalbo, os projetos de revisdo 2000 dessas normas j4 estavam
disponiveis para consulta na Associacfio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), e portanto,
também foram utilizados como referéncia para a estratégia de implementacfio do modelo de
medidas de desempenho para a gestio de sistemas da qualidade.

Na revisio 2000, as normas da familia ISO 9000 passaram por um processo de reengenharia
no seu conjunto de formacfo, de tal forma a ampliar o seu apoio as organizagdes, de todos os
tipos e tamanhos, na implementacfio € operagfio de sistemas da qualidade eficazes. A tabela 2.7.4
apresenta o conjunto de normas da familia ISO 9000, revisdo 2000.

Tabela 2.7.4 — Conjunto de normas da familia ISO 9000: revisac 2000

NBR ISO 9000 Descreve os fundamentos de sistema de gestdo da qualidade e estabelece a
terminologia para estes sistemas.

NBR ISO 9001 Especifica requisitos para um sistema de gestio da qualidade, em que uma
organizacdo precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que
atendam os requisitos do cliente e o0s requisitos regulamentares aplicdveis e
objetiva aumentar a satisfacio dos clientes.

NBR IS0 9004 Fornece diretrizes sobre auditoria de sistemas de gestio da qualidade e
ambiental.

NBR ISO 19011 Fornece diretrizes sobre a auditoria de sistemas de gestdo da qualidade ¢
ambiental.

Fonte: Projeto NBR ISO 9000 (Out/2000, p. 2).
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Nessa reengenharia de estrutura, os conceitos relacionados & gestdo da qualidade foram

ampliados, de tal forma a contemplar oito principios que foram identificados para melhoria do

desempenho de uma organizagfo. Esses principios séo:

Foco no cliente: recomenda o atendimento das necessidades atuais e futuras dos clientes,
procurando exceder as suas expectativas;

Lideranga: estabelecer uma unidade de propdsito ¢ o rumo da organizagdo, criando e
mantendo um ambiente interno que envolva todas as pessoas para o alcance dos objetivos
da organizagdo;

Envolvimento de pessoas: incentivar o envolvimento de todos os niveis de pessoas que
formam a base da organizagfo, utilizando as suas habilidades em beneficio da propria
organizagdo;

Abordagem de processo: gerenciar as atividades e os recursos relacionados como um
Processo;

Abordagem sistémica para a gestfo: identificar, entender e gerenciar os processos inter-
relacionados como um sistema;

Melhoria continua: manter a melhoria continua do desempenho global da organizacio
como um objetivo permanente;

Tomada de decisdes baseada em fatos: tomar decisGes baseadas na anélise de dados e
informacdes;

Beneficios mituos nas relagdes com os fornecedores: promover a capacidade de agregar
valor na relagfo entre a organizacio e seus fornecedores através do incentivo ao beneficio

mituo para ambos;

O principal fundamento na revisio 2000 das normas da familia ISO 9000 ¢ também a

abordagem pelo processo, ampliando as abrangéncias dos conceitos relacionados a gestdio de

trabathos como um processo. E definida como processo qualquer atividade, ou conjunto de

atividades, que usam recursos para transformar “entradas” em “saidas”. Segundo o Projeto NBR

ISO 9000:2000, a gestfo eficaz de uma organizagfio dé-se pela identificagfio ¢ interagfo de

processos inter-relacionados e interativos:

Para que as organizagdes funcionem de forma eficaz, elas tém que identificar e gerenciar

processos inter-relacionados e interativos. Quase sempre, a saida de um processo se constitui na
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entrada do processo seguinte. A identificacio sistematica e a gestfio dos processos empregados
na organizacio e, particularmente, as interaces entre tais processos sdo conhecidas como
“abordagem de processos™.

(Projeto NBR ISO 9000: 2000, Out/2000, p.4).

A figura 10 ilustra o modelo de um sistema de gestdo da qualidade, baseado no processo,
descrito nas normas da familia NBR 1SO 9000. -

Figura 10: Abordagem do processo, baseado no gerenciamento do sistema da qualidade

Melhoria continua do sistema de gestio cia 1

qualidade «1

e ;
Clientes -~~~ R B > Responsabilidade da | Clientes
(e outras 5 administracio {e outras
partes _ partes ‘
interessadas) interessadas) |
/
I
,-/ ; N - N
{ Mecﬁgao anilisee | | Satisfacs
! atisfacio
\ Gestdo de recursos | elhoria JH'—PI | i ¢
| Requisito —mEntrada—m———;-Reahza?ao do |<—-Sa|da-+ Produto | ———>»
prodato : |
Legenda:-------- »Fluxo de Informacgdo

———»Adicdo de valor

Fonte: Projeto da NBR ISO 9000:2000, Out/2000, p. 5.

A abordagem das normas internacionais da familia ISO 9000 orienta que a andlise critica do
sistema da qualidade deve ser realizada pela alta administrag8o, sobre a pertinéncia, a adequaggo,
a eficacia e a eficiéncia da gestfio da qualidade, no que diz respeito aos objetivos e politica da
qualidade.

Nesse sentido, o referencial analitico de Kaplan & Norton (1997), Gomes & Salas (1997),

Hronec (1994) ¢ Harrington (1993) permitem englobar os seus conceitos para wm modelo de
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medidas de desempenho que proporcionasse a analise critica da gestio de um sistema da
qualidade, em conformidade com os requisitos das normas internacionais da familia ISO 9000.
Apesar de a metodologia do The Balanced Scorecard ter sido selecionada para a implementagéo
desse modelo, os outros autores contribuiram para completar os critérios técnicos para
implementagio do sistema da qualidade ¢ do quadro de indicadores que permite o seu

monitoramento.
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3. Sistemas de Indicadores de Desempenho

Este capitulo aborda as definicbes de indicadores de desempenho e apresenta as bases e
dimensGes para um sistema de medicdo e sua aplicagio no gerenciamento de processos. Além
disso, destaca os aspectos relacionados aos sistemas de nformagdes, para alimentacio do modelo
de mediciio de desempenho e as unidades para representaciio das medidas de desempenho, bem
como os beneficios de um modelo de medicfio de desempenho.

Um aspecto importante, que € condicio prévia 4 implantagio dos indicadores de desempenho,
¢ a definicio dos padrles de referéncia, preferencialmente relacionados com as metas de

qualidade da organizagéo.

3.1 Padrdes de referéncia e metas da qualidade

O entendimento sobre o padrio de referéncia, que € a medida de base concreta utilizada para
comparar e avaliar os resultados das atividades dos processos de negdcios de uma organizagfio e
sua relagdo com as metas deve ser permeado por todos os niveis da organizacio em que se
pretende implementar um sistema de indicadores de desempenho para a gestido dos processos de
uma empresa. Pode-se estabelecer diferentes padrbes associados a diferentes processos de
negocios.

O conceito de padrio de referéncia utilizado neste trabalho deve ser interpretado como a
maneira consensual de se realizar um processo e obter os resultados desejados, a partir de uma
analise conjunta desses processos pelos responsaveis por sua execugo, com aprovagio pela
administracio da empresa. Esta interpretacio nfo significa o estabelecimento de quotas
numéricas para a mio de obra, também eventualmente denominada de coeficientes ou padrSes de
trabalho.

Deming (1990), no desenvolvimento dos seus 14 principios'® para a administragfio de uma
empresa, afirma que uma quota € uma barreira contra a melhoria da qualidade e da produtividade

15 DEMING, W. E. , “Qualidade: 4 revolugdo da Administracdo”. Editora Marques Saraiva. Rio de Janeiro, 1990
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e o trabalho da administracfio ¢ o de substituir esses coeficientes por uma lideranca baseada no
conhecimento.
Os coeficientes de produgdo slo fregiientemente determinados para o trabalhador médio.
Naturalmente, metade deles estard acima da média e outra metade, abaixo. O que acontece ¢ que
a pressdo dos colegas mantém a metade superior em nivel de coeficiente e nfo mais. O pessoal
abaixo da média nfo consegue atingir o coeficiente. O resultado é perda, caos, insatisfagio e
rotatividade.
{Deming, 1990, p. 53).

O entendimento comum sobre determinado resultado alcancado é derivado da definicdo do
conceito aplicado a esse resultado, em que, segundo Deming (1990), qualquer medicio fisica é
resultado da aplicagdo de determinado procedimento e o “conceito € sindnimo do comjunto
correspondente de operagBes que se usa para qualifica-lo.”*®

Nesse sentido, a questfio aqui € identificar esse entendimento comum ao resultado alcangado
sobre o desejado. A resposta estd no planejamento do sistema da qualidade e conseqiientemente
no planejamento do quadro de indicadores de desempenho para formacgio do The Balanced
Scorecard.

Para melhor compreensdo, € necessario considerar que a gestio da qualidade € implementada
por meios como planejamento da qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e
methorias da qualidade dentro do préprio sistema da qualidade.

Segundo as normas internacionais da familia [SO 9000, as seguintes definices devem ser
aplicadas para controle da qualidade, garantia da qualidade, melhorias da qualidade e
planejamento da qualidade:

Planejamento da qualidade: sdo atividades que determinam os objetivos e os requisitos para a
qualidade, assim como os requisitos para a aplicacdo dos elementos que compdem o sistema da
qualidade.

Controle da qualidade: compreende técnicas e atividades operacionais que se destinam a
monitorar um processo ¢ eliminar causas de desempenho insatisfatorio, em todas as etapas do

ciclo da qualidade, para atingir a eficacia econ6mica.

16 DEMING, W. E. , “Qualidade: A revolugcdo da Administragdo”. Editora Marques Saraiva. Rio de Janeiro, 1990,
p. 20.
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Garantia da qualidade: € o conjunto de atividades planejadas e sistematicas, implementadas no
sistema da qualidade ¢ demonstradas como necessarias para prover confianga adequada de que
um produto ou servico atenderd os requisitos para a qualidade, visando simultaneamente os
objetivos internos — confianga da administra¢do — ¢ externos — confianca dos clientes.

Melhoria da qualidade: sio agdes implementadas em toda a organizagdo, a fim de aumentar a
eficacia e eficiéncia das atividades e dos processos, para proporcionar beneficios adicionais tanto
a organizagio quanto aos clientes.

(NBR ISO 8402, 1994, p. 5¢6.)

O planejamento da qualidade inclui a identificacfio, classificagido e ponderagdo das
caracteristicas relativas as dimensdes e requisitos da qualidade do produto ou servico, bem como
a preparacio da aplicacfio do sistema da qualidade, em nivel gerencial e operacional, de tal forma
a identificar agdes que possibilitem a melthoria da qualidade.

Juran (1992), um dos autores sobre 0s conceitos para planejamento da qualidade, afirma que:

Nio é possivel planejar em termos abstratos. Somente se pode planejar depois de estabelecida a meta.
(Juran, 1992, p. 43.)

Segundo Juran (1992), a “visdo” de uma organizacfio para expressar aquilo que deve realizar
ou de onde gostaria de estar, em algum ponto do futuro, sfio semelhantes a desejos, até serem
convertidas em ftens especificos, no caso, metas quantitativas que devem ser atingidas dentro de
um periodo de tempo.

A definicdo de meta estd associada a um alvo visado, uma realizacfio em cuja direcSio s3o
despendidos esforgos e recursos. Para Juran (1992, p. 27), na aplica¢fo da gualidade, meta é um
alvo da qualidade visado.

A Fundacfo para o Prémio Nacional da Qualidade define metas como
“Niveis de desempenho pretendidos para um determinado periodo de tempo.”
(FPNQ, 2000, p. 76)

As metas da qualidade podem ter diferentes origens, que podem ser orientadas pelo mercado,
pela tecnologia, ou mesmo, pela imposicdo de forgas sociais e impulsos interiores das pessoas,

porém, pode-se afirmar que as metas, normalmente, sfo definidas pelas necessidades dos clientes,
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entendendo-se que na definicio de cliente inclua-se qualquer pessoa que seja afetada pelas
atividades da organizaco. Nesse sentido, Juran (1992) define:
Fica evidente que existe uma relagfo intima entre necessidades ¢ metas. As necessidades de uma
pessoa podem se transformar em suas metas. As necessidades de uma pessoa também podem se
transformar pas metas de outra. Segue-se que, para responder a pergunta sobre quem vem
primeiro, devemos ter em mente que, quando duas partes sdo envolvidas — chiente ¢ fornecedor,
cada uma vé de forma diferente a seqgiiéncia de necessidades e metas. As necessidades dos
clientes transformam-se nas metas dos fornecedores. (Entio, a medida que as metas sdo
subdivididas, a seqliéncia continua ~ mais clientes, mais necessidades de clientes transformando-
se em mais submetas e assim por diante). Portanto, a pergunta sobre quem vem primeiro €
incompleta, até esclarecermos “do ponto de vista de quem?”
(Juran, 1992, p. 29e30.)

Na prioridade atribuida a qualidade'’, Juran (1992) afirma que se ampliou o planejamento
estratégico de negocios para a incluséio de metas da qualidade, que, independente do segmento de
mercado atuante ou de suas caracteristicas Iinternas, tém aplica¢dio geral nos aspectos relacionados
ao desempenho do produto, desempenho competitivo, melhoramento da qualidade, custo da ma
qualidade e desempenho dos processos importantes (ou criticos).

17 yale aqui destacar gue a definicio de qualidade nfo ¢ ainda realizada de forma undnime, principalmente devido &
evolugio de seu conceito e abrangéncias nos Gltimos anos. Essa evolugo da qualidade deu-se também pela propria
evoluciio da tecnologia nos processos operacionais de servigos e obtengo de produtos acabados. Algumas empresas
adotam a qualidade como uma filosofia para gestio de empresa, expressa em sua capacidade de atender aos
requisitos do cliente, superando até suas expectativas, no fornecimento de produtes e servigos. As normas
internacionais da familia ISO 9000 definem qualidade comeo a totalidade de caracteristicas de uma entidade, que
pode ser um produto, servico, processo, organizagdo ou uma combinacio destes elementos. Juran (1992) sugere o
termo “adequagio ao use”, que ganhou diversos seguidores e afirma que a consisténcia na terminologia estd na
diferencga entre a qualidade grande — Q Grande e a qualidade pequena — Q Pequeno. As diferencas entre essas
“qualidades” estio no contetido de suas abrangéncias, sendo o Q Pequeno voltado para a qualidade de caracteristicas
de produtos (bens) e servigos, com énfase no controle da qualidade, ¢ o Q Grande, voltado para a qualidade da
organizagio como um todo (visdo sistémica), com énfase na gestdo global da qualidade para resultados sobre o

desempenho geral e ndo sobre departamentos especificos.
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Os processos ou produtos a serem medidos precisam ter metas de desempenho definidos, com
o objetivo de orientar esforcos, ndo se limitando a quantidades numéricas, como vendas,
compras, etc., mas também aplicavel s praticas de negocios, rotinas, métodos e procedimentos.

O relacionamento de afinidades dos padrdes de medicdo com as metas do planejamento do
sistema da qualidade estd baseado na exigéncia de comunicagdo precisa entre clientes e
fornecedores, tanto no ambiente interno quanto no externo, permitindo melhorias através da
gestdo de informagBes comparativas relacionadas & posigdo competitiva da organizagBio e as
melhores préticas disponiveis no mercado, as quais tém valor no planejamento estratégico, tatico

e operacional.

3.2 Defini¢fio de indicadores (medidas) de desempenho

Os indicadores de desempenho estfio associados aos resultados da organizacdo, através do
fornecimento de informacSes que ajudam a explicar ou apontar agSes sobre a gestdo dos
processos de negicios.

A Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade define desempenho como os resultados que
apresentaimn satisfagfio, eficiéncia e eficacia dos processos e produtos realizados:

Resultados obtidos de processos e de produtos que permitem avalid-los e compard-los em
relagfo as metas, aos padrdes, aos resultados historicos e a outros processos e produtos. Mais
comumente, os resultados expressam satisfacio, insatisfacdo, efici€ncia ¢ eficacia e podem ser

apresentados em termos financeiros ou ndo.
(FPNQ, 2000, p. 74.)

Nas diretrizes para os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade 2000, cinco

tipos de desempenho sfo identificados:
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-

desempenho relativo a satisfacio do cliente e ao mercado: estio relacionados aos

resultados dos indicadores que medem a percepedo, as reaces € o comportamento dos
clientes como, por exemplo, os resultados sobre a retengfio e reclamagGes de clientes.

s desempenho financeiro: esta relacionado com os resultados dos indicadores de
lucratividade e receita como, por exemplo, retorno sobre o investimento.

o desempenho relativo as pessoas: estd relacionado aos resultados dos indicadores que
medem as percep¢des, as reacBes, 0 comportamento, o desenvolvimento, a educagio, o
treinamento e a satisfacfio das pessoas que compdem a forga de trabalho.

» desempenho relativo aos fornecedores: esta relacionado aos resuitados dos indicadores
ao atendimento dos requisitos da organizacfio pelos fornecedores como, por exemplo, os
relativos a entregas no prazo e reducdes de custos de compras.

e desempenho relativo ao produto e aos processos organizacionais: estd relacionado com
os requisitos do produto, determinado mediante informagSes colhidas sobre as
necessidades dos clientes (por exemplo: confiabilidade) ¢ aos resultados dos indicadores
de eficicia e eficiéncia (por exemplo: tempo de ciclo) dos principais processos ¢ da

organiza¢do como um todo.

Nesse sentido, a Fundagfo para o Prémic Nacional da Qualidade define indicador de
desempenho como:

Qualquer medigcio de caracteristicas de produto e processos, utilizada pela organizagiio para

avaliar e melhorar seu desempenho e acompanhar o progresso. Um sistema com indicadores

criteriosamente selecionados entre os mais importantes (vinculados aos requisitos dos clientes e

aos requisitos de desempenho da organizagéo) representa uma base para alinhar as atividades da

organiza¢io em direcdo 4s suas metas estratégicas.
(FPNQ, 1999, p. 39.)

Em estudo sobre o desempenho de empresas, Takashina e Flores definem que os indicadores
de desempenho sfo (...) formas de representacio quantificiveis das caracteristicas de produtos e
processos (Takashina e Flores, 1996, p. 19).
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Pela definicio de Hronec (1994):
As medidas de desempenho sdo “sinais vitais” da organizagfo. Elas quantificam o modo como

as atividades em um processo ou © oufput de um processo atingem uma meta especifica.
{Hronec, 1994, p. 1.)

3.3 Bases ¢ dimensdes para um sistema de medicéo

O aprimoramento de processos € produtos que resultam na superagio de expectativas dos
clientes, implica principaimente na transformacfio de um padrfio atual para um padrio mais
aprimorado, ou ainda na garantia de manuten¢dio de um padriio existente. Essa transformacfio
deve ser orientada para a evolucdo e, por extensfio, para a necessidade de se avaliar progresso nos
processos de negdcios da organizaco. Nesse sentido, os desdobramentos da qualidade devem ser
realizados até que os propésitos essenciais sejam cumpridos:

e subdivisGes das metas primarias até que se identifiquem as agdes a serem adotadas para se

atingir essas metas, em todos 0s seus niveis;

s alocagio de responsabilidades especificas para as a¢es adotadas para se atingir as metas;

e definicdo, pelos responsaveis alocados, dos recursos necessdrios para efetivacio das agdes

adotadas, com retorno dos fatos ocorridos aos niveis de hierarquia mais altos.

A base para o sucesso de um sistema de medicfio tem como principios:
v medir somente as coisas que indiquem o sucesso organizacional’® (o que realmente é

importante);

18 0s fatores que indicam o sucesso organizacional normalmente estdo relacionados ao ambiente externo e interno
da empresa e, portanto, estfio vinculados & interagfo entre a empresa € seus clientes, por eles terem a capacidade de
perceber e atribuir valor as alteracdes nos produtos ou servigos. Segundo Kotler (1993) as dimensdes para avaliagio
da qualidade de um servigo sio: acesso (facilidade, horas oportunas, pouca espera), comunicacio (descrita como
precisdo na linguagem do consumidor), competéncia (os empregados possuem habilidade ¢ conhecimentos exigidos),
cartesia (os empregados sdo atenciosos e corteses), credibilidade (a organizacgio é digna de confianga e preza o
interesse do consumidor), receptividade (o atendimento ¢ rapido e criativo com relagio as soluges e probiemas do
cliente), seguranga (nfio oferece perigo, risco ou dividas), tangibilidade {(os equipamentos e local projetam
corretamente sua qualidade), compreensiio/conhecimento do cliente {os empregados fazem esforgo para compreender

as necessidades do cliente ¢ dispensar-thes atengfo especial).
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v manter um conjunto de medidas equilibradas, considerando as perspectivas das pessoas

que tomam decisdes, incentivando a participagio sobre o que deve ser medido;

v envolver os empregados na configuracio e implementacdo do quadro de indicadores de

desempenho;

v alinhar os objetivos e as estratégias organizacionais com as medidas, de tal forma a

proporcionar suporte & tomada de decisdes e orientagiio dos esfor¢os para cumprimento

das metas estabelecidas.

O sucesso de um sistema de rmedicdo também estd baseado na métrica adotada pela

organizagdo. Dentro do seu estudo da relagio de informacdo e qualidade, Barbieri (1995)

relaciona alguns aspectos fundamentais quanto a métrica da qualidade na organizag&o:

.

as métricas devem ser selecionadas e definidas tendo em vista a satisfagiio dos clientes, de
preferéncia, em conjunto com eles;

ndo se basear somente em qualidade técnica;

a qualidade percebida pelo cliente tem muito a2 ver com a consisténcia nas suas interagdes,
quanto a serem previsiveis € gerenciaveis;

preocupar-se com o compromisso custo/desempenho;

melhorias e inova¢les freqlientes demais desacomodam o cliente, diminuindo a sua
produtividade;

as medidas devem levar em conta as perspectivas do usudrio final;

s3o importantes as medidas relativas a trabalho em grupo, pois disso depende também a
qualidade dos servigos;

dificuldade de se gerenciar métricas que dependem do desempenho de varios departamentos;
metas de melhoria estabelecidas em reunides de avaliagio de desempenho com clientes;
existéncia de processo de aprimoramento através de andlises das causas raizes dos
problemas;

avaliacdo sistematica da satisfacéo dos clientes, levando em conta que no depende somente
de desempenho técnico, mas também das experi€éncias dos clientes em suas interagdes com a

organizacdo.

(Barbieri, 1995, p. 44)
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3.4 A mediciio de desempenho aplicado no gerenciamento de processos

Os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas devem ser
identificados na organizacdo.

Segundo Kaplan & Norton (1997), os sistemas de medida de desempenho ndo devem focalizar
somente a melhoria dos processos operacionais existentes, mas sim uma cadeia de valor completa
dos processos. Essa cadeia de valor deve estar baseada em um modelo genérico de trés partes:

1. Inovacdo: desenvolvimento de solugo para as necessidades atuais e futuras dos clientes;

2. Operagoes: prestagio do servico e entrega dos produtos aos clientes;

3. Pos-venda: servico prestado que complementa o valor proporcionado aos clientes pelos

produtos e servigos da empresa.

Esse modelo, aplicado ao The Balanced Scorecard, proporciona que o0s requisitos de
desempenho dos processos internos decorram das outras perspectivas de medicdo, ndo
focalizando apenas o monitoramento e melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos
Processos.

Segundo Hronec (1994), a principal ferramenta para anélise dos processos € o mapeamento do
processo, que €:

(...) uma representacdo visual das atividades nas diversas fun¢des da organizacio necessérias
para produzir um bem ou servigo. Pelo mapeamento do processo, todos podem ver quando, onde
e como melhorar os processos. Depois, pode-se melhorar o foco do cliente nos processos,
eliminando as atividades que ndo acrescentam valor e simplificando a complexidade do

processo.
{(Hronec, 1994, p. 143)

Esse mapeamento dos processos deve passar pelas seguintes etapas:
1. Identificar o produto/servigo e os processos relacionados;
2. Documentar o processo por meio de entrevistas e reunides de trabalho;

3. Transferir as informagdes para uma representagéio visual.
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Entre os diferentes tipos de mapas de processo, na realizagdo deste estudo de caso, utilizou-se
o fluxograma como a ferramenta para o mapeamento de processos' , com simbolos de agdes
previamente definidos e aprovados pela administra¢do da empresa .

A utilizacio de fluxogramas para mapeamento dos processos, segundo Merighi (1998),
conforme uma metodologia proposta e adequada, pode facilitar as mudancgas organizacionais, €
principaimente culturais, proporcionando o entendimento no qual ela esta inserida e com a
valorizagfio das pessoas que participam e influenciam esses processos.

Para Harrington (1993), a qualidade de um processo ¢ medida pela eficiacia do préprio
processo, o que significa 0 grau com que o processo atende s necessidades e expectativas do
cliente final. Essa eficicia deve ser medida sobre:

v Atendimento das exigéncias dos clientes finais, na saida do processo;

¥ Atendimento das exigéncias da entrada dos clientes internos;

v Atendimento das exigéncias do processo pelas entradas dos fornecedores.

No gerenciamento de processos, a identificagfio das oportunidades de aperfeicoamento deve
basear-se na selecdo de caracteristicas de eficacia mais importantes, que sdo os indicadores de
como 0 processo esta funcionando adequadamente (exemplo: reclamacio de clientes). Entretanto,
destaca Harrington (1993), enquanto a eficicia no processo ¢ fundamental para o beneficio do
cliente, a efici€ncia do processo € fundamental para o beneficio do responsdvel pelo processo. A
eficiéncia ¢ a relagfo entre volurme de saida por unidade de entrada (exemplo: quilémetros por
Litro).

3.5 Sistemas de Informac6es para a mediciio de desempenho

Os sistemas de informacOes sfio importantes para assegurar o retorno (feedback) sobre os
processos realizados. Para o gerenciamento e aperfeicoamento de um processo € preciso medir as
atividades inseridas nesse processo, entretanto, sem um feedback sobre essa medicdo, o esforgo
despendido para medi-lo pode ser desperdicado se a pessoa que realizou a atividade nio puder

participar das oportunidades de melhorias.

1% Ver o 4° capitulo deste trabalho sobre 0 mapeamento dos processos na empresa objeto de estudo.
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Esse feedback deve ser assegurado para a coleta de dados na formacfio das medidas de

desempenho dos processos, bem como na avaliagdio dos resultados e das tendéncias dos préprios

processos, de tal forma a permitir a tomada de decisSes em agdes corretivas ou de melhorias

sobre as causas desses processos.”’

Segundo Harrington (1993), o sistema de feedback deve fornecer:

NN

dados significativos;

dados dentro de prazos uteis; )
dados precisos;

analises corretas;

dados e analises num formato compreensivel.

Para assegurar o fornecimento desses aspectos, um sistema de feedback deve ser também

enquadrado como mais um processo, de tal forma a identificar o cliente, estabelecer consenso

sobre as exigéncias e especificagdes de saidas, eliminar fontes de erros e motivar o fornecedor
dos dados a também fornecer feedback.

A Fundaco para o Prémio Nacional da Qualidade estabelece que:

A gestio eficaz do sistema de informagbes em si (padrées de acesso, nivel de atualizagio e
confiabilidade)} ¢ abordada em conexfo com os requisitos dos usuarios. As necessidades dos
usudrios implicam em requisitos, expectativas ¢ preferéncias operacionais, em relagdo ao sistema
de informagdes, inclusive para o desenvolvimento de software que deve ser adequadamente
considerado pela organizagio.

(FPNQ, 2000, p. 58)

A identificacdo das necessidades e prioridades dos clientes ¢ importante para o sucesso do

gerenciamento de processo, pois a partir dessa identificaciio, é possivel transforma-las em

especificactes a serem incorporadas nos processos de negdceios das organizagdes.

Um sistema de informagdes adequado permite que a andlise de correlagdo sobre cada medida

do The Balanced Scorecard seja associada a relagdes de causa e efeito, possibilitando assim que

% No 5° capitulo deste trabalho serd apresentado o fluxo do processo para planejamento de agdes corretivas e de

melhorias.
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metas de curto prazo sejam redefinidas para melhores estimativas sobre mudangas no

desempenho e nas medidas de resultados da empresa.

3.6 As unidades para apresentacio das medidas de desempenho

Segundo Juran (1992), existem duas principais unidades de medidas, uma para as deficiéncias
dos produtos e outra para as suas caracteristicas.

A unidade de medida das deficiéncias pode ser expressa pela férmula abaixo:

Freqiiéncia de Deficiéncias
Qualidade =

Oportunidade para deficiéncias

onde:

e O numerador (freqiiéncia de deficiéncias) deve ser representado por numero de defeitos,
horas de retrabatho, custo da ma qualidade, etc.

e O denominador (oportunidade para deficiéncias) deve ser representado por niimero de
unidades produzidas, total de horas trabalhadas, valor em dinheiro das vendas, etc.

e As unidades de medidas resultantes representam o percentual de defeitos, percentual de
retrabalbo, custo da ma qualidade por valor vendido, etc.

A unidade de medida das caracteristicas nfo possui uma formula genérica como descrita
acima, porque na pritica cada caracteristica de um produto requer uma unidade prépria de
medida. As unidades de medidas das caracteristicas normalmente estdo associadas a unidades
tecnolégicas (tempo em minutos, ternperatura em graus.etc.) ou a unidades subjetivas (sabor,
maciez, aparéncia ou outras propriedades associadas ao produto).

Para o setor de servigos devem ser utilizadas unidades objetivas, como por exemplo a presteza
(medida pelo tempo em horas).

Para Juran (1992), as unidades de medidas devem estar interligadas, formando uma pirdmide,

conforme ilustrada na figura 11.
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Figura 11:Pirimide de inter-relacio das unidades de medidas nos niveis organizacionais
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Fonte: Juran, 1992, p. 123,

As medidas de desempenho devem dar suporte a todos os niveis da organizacgo e, portanto, as
unidades de medidas devem ser simples, e devem assegurar precisio, além dos seguintes
critérios:

e compreensdo da sua linguagem em todos os niveis aplicaveis;

e formatacio de uma base consensual para prover assisténcia na tomada de decisGes;

e proporcionar amplo uso para andlises comparativas;
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e permitir uma interpretaciio uniforme;

& ser economicamente viavel;

e ser compativel com os métodos ou instrumentos de coleta de dados.

3.7 Beneficios das medidas de desempenho

A necessidade de medir traz o beneficio de informar as pessoas como elas estdo se saindo

como parte de todo o sistema da organizagio. Segundo Hronec (1994):

As medidas de desempenho dizem as pessoas aquilo que € importante a toda a organizagdo: a

estratégia da geréncia do primeiro escalio para baixo, resultados do processo dos niveis

inferiores para cima e o controle e melthoria dentro dos processos.
(Hronec, 1994, p. 1)

Harrington (1993), define que as medidas de desempenho sfio fundamentais para:

entender o que esta acontecendo;

avaliar as necessidades de mudangas;

avaliar o impacto das mudangas;

assegurar que os ganhos realizados ndo sejam perdidos;
corrigir situagdes fora de controle;

estabelecer prioridades;

decidir quando aumentar as responsabilidades;
determinar quando providenciar treinamento adicional;
planejar para atender novas expectativas do cliente;

estabelecer cronogramas realistas.

Harrington (1993, p. 201)

A observagdo e comparacgio dos valores dos indicadores de desempenho permitem a andlise da -

tendiéncia dos resultados dos processos de negodcios da organizacio, possibilitando assim o

replancjamento ¢ novas tomadas de decisio que conduzam a correcio de algum desvio

encontrado, manutencdo das atividades atuais ou desenvolvimento de novas atividades que

maximizem os resultados.
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Os principais beneficios proporcionados pelas medidas de desempenho podem ser destacados:

identificar se as necessidades dos clientes estdio sendo atendidas para obter a satisfacéio dos
mesmos;

monitorar 0s processos, permitindo methor entendimento dos seus resultados e a
identificac@o das deficiéncias;

permitir a tomada de decisdes pelos fatos e nfio somente pela intuicdo ou emogéo;

facilitar a comunicagfio entre os processos e por toda a organizagio;

apontar pontos geradores de mudancas ou agdes de melhorias;

proporcionar aos fornecedores a informacio da satisfagiio dos requisitos estabelecidos.

A medicBo da qualidade dos processos ¢ fundamental para assegurar a tomada de decisGes em

tempo habil, permitindo a organizacio agir para correcfio das suas deficiéncias. Nesse sentido, as

medidas de desempenho podem ser usadas para:

controle da variabilidade dos seus processos e seus impactos no sistema da organizac&o;
auto-avaliacio das decisGes tomadas sobre os processo e seus impactos nos resultados da
organizaco,

proporcionar melhoria continua através da andlise das causas dos defeitos, analise de
tendéncias dos processos, eficiéncia e eficicia dos processos e observagdo de

oportunidades de melhorias.



4, Estudo de caso: Desenvolvimento da qualidade na Viacdo Urbana

Neste capitulo € apresentado o perfil da Viacko Urbana, a sua estrutura organizacional,
resumo do seu historico, o plano de implementacio do sistema da qualidade, o mapeamento dos
processos € as ferramentas da qualidade utilizadas para a definicio e aplicaggo do modelo de
indicadores de desempenho, que foi adaptado da combinacdio da metodologia do The Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1997) com os requisitos da NBR ISO 9002/1994, para uma analise
critica do sistema da qualidade. Este modelo foi aplicado durante a implementagio do préprio
sistema da qualidade, baseado no referencial analitico apresentado nos capitulos anteriores.

O Balaced Scorecard € uma abordagem que fornece a estrutura para a definigdo das medidas
sob quatro perspectivas, conforme descrito no 2° capitulo deste trabatho.

Para aplicagdio na empresa objeto de estudo deste caso, o modelo do quadro de indicadores de
desempenho foi desenvolvido sobre quatro perspectivas, adaptadas do modelo do Balanced
Scorecard conforme descrito abaixo:

¢ financeira;

¢ do cliente externo;

¢ dos processos;

o do cliente interno;

No gerenciamento de processos da empresa, esta implementado um sistema da qualidade que
permite a identificagdo das atividades ou dos processos criticos e seus relacionamentos inter-
funcionais, integrando as medidas a processos ou subprocessos que realmente influenciam o
resultado final e o sucesso organizacional do sistema de garantia da qualidade, conforme a NBR
I1SO 9002/1994%".

A estrutura deste capfiulo esta baseada no trabalho desenvolvido durante o ano de 1999 ¢

inicio de 2000 na Viacdo Urbana.

HNo2e capitulo deste trabalho sfo analisados os requisitos das normas internacionais da ISO 9000.
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4.1 Perfil sdcio-econdémico do municipio em que a Viacio Urbana é concessionaria

O municipio em que a Via¢io Urbana presta o servico de transporte coletivo urbano de

passageiros, estd localizado na édrea central do Estado de S#@o Paulo, proxima da regido da cidade

de Campinas. As tabelas abaixo apresentam os dados demograficos e o perfil sdcio econdmico

desse municipio. Estes dados s3o apresentados com o objetivo de facilitar os efeitos comparativos

do desempenho da empresa objeto de estudo deste caso, no seu mercado de atuagio.

Tabela 4.1.1 Dados demograficos do municipio

Caracteristica Total %o
Populag@o total 126.395 100,00
Populacdo Urbana 115.936 91,73
Populagdo Rural 10.459 8,27
Populagio masculina 63.615 50,33
Populacdo feminina 62.780 49,67
Populagdo de 0 a 4 anos 9.930 7,86
Populagdo de 5 a 9 anos 11.052 8,74
Populacio de 10 a 14 anos 12.823 10,15
Populacio de 15 a 19 anos 13.069 10,34
Populacfio de 20 a 20 anos 20.534 16,25
Populacdo de 30 a 49 anos 36.996 29,27
Populagdo acima de 50 anos 21.991 17.40
Populagédo alfabetizada 106.437 84,21
Populagéio ndo-alfabetizada 19.958 15,79
Fonte: Brasil em Foco 2000.

Tabela 4.1.2 Dados sécie-econémicos do municipio
Caracteristica Total %
Total de domicilios 32.997 100,00
Domicilios urbanos fotais 30.508 92,51
Classe A (acima de 30 salérios minimos) 894 2,93
Classe B (entre 10 e 30 saldrios minimos) 6.239 20,45
Classe C (entre 4 e 10 salarios minimos) 13.989 45,85
Classe D (entre 2 e 4 salarios minimos) 8.017 26,28
Classe E (até 2 salirios minimos) 1.369 4,49
Domicilios rurais totais 2.469 7,49

Fonte: Brasil em Foco 2000.
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4.2 A empresa Viacio Urbana

4.2.1 Perfil

A Viac¢do Urbana atua nos segmentos de servigos piblico e particular, sendo que neste Gltimo
mercado o direcionamento das vendas ¢ para a empresa coligada denominada aqui de Viagiio
Transportes. Atualmente a empresa atende 97,0% do transporte coletivo do municipio, com
quatorze linhas no perimetro urbano e cinco linhas no perimetro municipal (rural), transportando
aproximadamente 6.500.000 (seis milhdes e quinhentos mil) passageiros anualmente. Os 3,0% de
atendimento de transporte € realizado por concorrentes que atuam no transporte intermunicipal e
que utilizam os pontos em comum ao transporte urbano. A concessfio publica para transporte
coletivo urbano de passageiros € exclusiva 3 Via¢do Urbana. A empresa € uma unidade de

negocios de uma corporagéo que tem participagfio na sociedade de outras empresas de transporte

coletivo de passageiros.
Area Pablica:

Atua mediante concessdo dos servigos de transporte coletivo de passageiros pela Prefeitura
Municipal, através de participa¢io em licitagio pablica. A Prefeitura Municipal é o Orgdo gestor
do servico de transporte coletivo urbano no municipio que, por meios de decretos ou leis
aprovadas pela Camara Municipal, determina tarifas e descontos sobre os pregos dos passes de

transporte.
Area Particular:

Atua pela venda direta com o cliente externo, caracterizando-se geralmente como fretamento
continuo ou eventual, sendo neste caso, como ja citado anteriormente, direcionada a maioria das

vendas para a empresa coligada Viagio Transportes,

4.2.2 Organizaciio da empresa

A organizagio do trabalho na Via¢iio Urbama ¢ desenvolvida através da gestfio dos seus

processos, dentro de uma matriz de niveis departamentais, ou éareas de trabalho, como ¢
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denominada na empresa, conforme demonstrado na figura 12. As 4reas de trabalho estdio sob
lideranca de uma coordenacfo propria, com atribuigdes formalmente definidas.

Os atuais processos de negocios estdo enquadrados aos requisitos da norma internacional ISO
9002/1994. Para cada item aplicavel dessa norma, existem procedimentos e instrugdes de
trabalho associados, os quais estdo registrados em uma lista mestre de documentos.

Na gestdo dos seus processos de negocios, existe o Responsavel pelo Processo, que,
independente do seu cargo na empresa, tem como responsabilidade a manutencio e avaliagdo das
necessidades de methorias nos seus processos de trabatho. Para cada processo descrito em forma
de procedimento ou instrugdio e associado a um item aplicdvel da norma NBR ISO 9002/1994,
existe um Responsével pelo Processo definido.

A Tabela 4.2.2.1 - Matriz de Responsabilidade demonstra o Responsavel pelo Processo com

maior freqiiéncia de procedimentos associado ao item aplicavel da norma NBR ISO 9002/1994.

Tabela 4.2.2.1 - Matriz de responsabilidade da Viacio Urbana

Item | Coms. | Dir, Dir. | Contro | Ger. | Asses. | Coord. | Coord. | Coord. | Coord.| Coord, | Coord. Téc,
2002 | Quot. Exec. | Oper. | ladoria Adm. | Neg. | Arrec. | Enfo. | Traf. | Supr. | Manut | Pes. TS:l';b
4.1 P P P P R P P P P P P P P
4.2 P P P p R P P P P P P P P
(o] plrlrlrlelrplrlelelelrlr]er
- Item somente aplicavel ta NBRISO'9001/1994 = 0 o oo e
4.5 P P P P P P P R P P P P P
4.6 P P P P P P P P P R P P P
474 . pemnudoaplicavel na ViaghioUrbama .
4.8 P P P P P P P R P P P P P
4.9 P P P P P P p p R P P P P
4.10 P P P P P P P P R P P P P
411 P P P p P P P P p R P P P
4.12 P P P P P | P P P R P P P
4.13 P b P P P P P P P P P P R
4.14 P P P P P P P P p P P P R
4.15 P P P P P P P P P R P P P
4.16 P P P P P P P P P P P R p
4.17 P P P P R P P P P P P P P
4.18 P p P P P P P P P P P R P
4.19 P P P P P P P P R P P P P
4.20 p P P P P P P R P P P P P

R= Responsabilidade pelo Processo P= Participagio
Fonte: Via¢fio Urbana, Manual da Qualidade MSQ 4.02-001 Revisdio 01, 2000, p. 19.
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Figura 12: Organograma da Via¢io Urbana
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Fonte: Adaptado da Viacao Urbana, Manual da Qualidade MSQ 4.02-001 Revisdo 01, 2000, p. 20.

4.2.2.1 Responsabilidade ¢ autoridade

As respectivas atribuicdes de cada fungSo/cargo estdo associadas ao cumprimento dos

objetivos da qualidade da empresa.

Conselho de Quotistas
Aprovar os planos e estratégias para os negocios da empresa; autorizar a compra e venda dos

veiculos da frota da empresa.
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Diretoria Operacional
Elaborar planos e estratégias para os negocios da empresa; planejar e executar a compra ¢

venda dos veiculos da frota da empresa; cumprir e fazer cumprir as determinacdes do Conselho

de Quotistas; aprovar e disseminar 0 Manual e Politica da Qualidade.

Diretoria Executiva
Administrar contratos de concessio ¢ permissio e contratos em geral com clientes internos e
externos; negociar e administrar acordos coletivos com entidades de classe dos empregados;
elaborar planithas tarifarias para assessoria da administragfio publica; administrar contratos e
acordos de quotistas; cumprir ¢ fazer cumprir as determinagSes do Conselho de Quotistas;
assessorar acOes trabalhistas; aprovar e dissemmar a Politica da Qualidade.

Assessoria de Negocios
Desenvolver novos negécios; atender diretamente aos orgéos publicos; coordenar e participar

de concorréncias; elaborar planos para desenvolvimento de novas tecnologias de gerenciamento ¢
monitoramento dos processos de negécios; cumprir e fazer cumprir as determinagbes do
Conselho Quotista.

Controladoria

Planejar o orgamento, custos e a viabilidade de investimentos; determinar e acompanbar as
rotinas contébeis € bancarias; negociar e administrar contratos de operacdes financeiras na
tomada e aplicagfo de recursos; analisar e divulgar resultados de lucratividade e rentabilidade;
elaborar e fazer cumprir planos de sistemas operacionais ¢ de informatizagfio; elaborar
planejamento fiscal e tributario; participar na elaboracdio dos planos € estratégias para os
negocios, junto ao Consetho de Quotistas; cumprir e fazer cumprir as determinacgdes do Conselho
de Quotistas; aprovar e disseminar a Politica da Qualidade.

Geréncia Administrativa

Atuar sobre o patrimdnio da empresa, em contato direto com as Diretorias, acompanhando o
desempenho da empresa; coordenar, direcionar ¢ controlar os atos e esforcos da empresa;
planejar, organizar, conferir os processos administrativos operacionais dos departamentos de

compra, venda, caixa, contabilidade, almoxarifado, manutencfio, trafego e pessoal; desenvolver
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as relacdes humanas (comunicagfio e assisténcia social); promover eventos de incentivos e
gratificacdes para os funciondrios que assim o merecerem, conforme avaliagiio de desempenho;
cumprir ¢ fazer cumprir as determinagdes do Conselho de Quotistas; aprovar € coordenar a
implementacio da Politica da Qualidade. Tem a responsabilidade principal para:
v' iniciar agdo para prevenir ocorréncia de quaisquer nAo-conformidades relativas ao
produto, processos € sistemas da qualidade;
v" identificar e registrar quaisquer problemas relativos a0 produto, processo e sistema da
qualidade;

¥" iniciar, recomendar ou providenciar solu¢des através de canais designados;

«

verificar a implementacgfo das solugdes;
v’ controlar o posterior processamento ou utilizaciio do produto ou servigo ndio conforme,

até que a deficiéncia ou condigfio insatisfatdria seja corrigida.

Comité da Qualidade
Analisar criticamente o sistema da qualidade, com suporte para decisdes do Conselho de

Quotista, Diretoria e Geréncia; analisar as ndo conformidades identificadas nos processos
operacionajs da empresa; propor, elaborar e definir a¢bes para corregdo e/ou prevengdo das
causas das nfo conformidades identificadas; planejar, organizar e orientar responsaveis para a
tomada de decisbes sobre os processos operacionais dos registros da empresa. O Comité da

Qualidade ¢ coordenado pelo Representante da Administragéo.

Coordenacdo de Trafego
Manter a ordem e a disciplina dos clientes internos, supervisionando e orientando esses

clientes de forma que cumpram o trabalho para uma boa prestagio de servigo; estudar a
possibilidade de alteracfio nas linhas; verificar as ocorréncias registradas, e quando necessario
chamar o responsdvel para orientacdo ¢ esclarecimento; controlar a documentaciio dos 6nibus;
montar e alterar a escala de hordrios das linhas; acompanhar os acidentes com os veiculos da
empresa; atender as reclamacgdes e sugestdes dos clientes internos e externos; acompanhar roteiro

das viagens nos Onibus para certificar a prestagéio de servigo e a demanda de passageiros.
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Coordenacéao de Arrecadacéio
Coordenar e supervisionar as rotinas bancérias, fechamento do caixa, da receita e da venda de

fichas/passes; efetuar pagamentos diretos aos fornecedores no valor estipulado pelo chefe
imediato; conferir e auxiliar na contagem e empacotamento de moedas de cinco e dez centavos;

facilitar o troco para o setor de vendas de fichas/passes e para os auxiliares de viagem.

Coordenacdo de Manutencao
Planejar, coordenar e supervisionar os servigos de revisfio corretiva e preventiva de

manutengdo mecénica, elétrica, lubrificagdo, borracharia e limpeza; observar atentamente as
normas de seguranca do seu setor de trabalho; executar trabalhos e servicos associados a

manutencdo e conservagio dos equipamentos e dos veiculos de transporte.

Coordenacédo de Pessoal
Planejar, coordenar, supervisionar e executar os processos da folha de pagamento, de

admissiio, rescisdes, homologagdes, recrutamento, selecfo, treinamentos e trabalhos e tarefas
relacionadas aos clientes internos, para manter atualizadas as informacdes sobre os mesmos;
analisar, definir e elaborar a descricio formal das atribuigdes e cargos de cada cliente interno,
ligado ao sistema de garantia da qualidade; organizar € manter arquivos de documentos

geralmente confidenciais e determinar sua localizacio quando necesséria.

Coordenacéae de Informatica
Planejar, coordenar, supervisionar, organizar, implementar ¢ disponibilizar o sistema ¢ a
tecnologia de informagfio para operagdo de programas de computador e transmissfio de dados
gletrdnicos, através de sistemas de tomadas de decisfo, incluindo-se também o controle da
documentacdo, em qualquer midia aplicada ao sistema de garantia da qualidade; dar suporte para
o cliente interno em solugdes de sistema e tecnologia de informacGes; analisar a implementacio
de sistemas de informacdes; administrar bancos de dados; acompanhar problemas nos validadores

¢ computadores em geral; realizar copias de seguranca dos arquivos de dados eletrdnicos.
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Coordenacao de Suprimentos
Planejar, coordenar, organizar e supervisionar aquisicio, recebimento, armazenamento,
preservacdio, entrada, saida e distribuicfio dos insumos utilizados nos processos de negdcios da
empresa; conferir € supervisionar o estoque; planejar e realizar auditorias do inventario dos itens
armazenados; dar suporte ao planejamento e controle das manuten¢Ses preventivas sobre os

veiculos.

Coordenacdo Contabil
Planejar, coordenar, organizar e supervisionar as rotinas contabeis e bancdrias.

Técnico de Sequranca
Aplicar os conhecimentos de seguranga do trabalho 2o ambiente e a todos os seus

componentes, inclusive maquinas e equipamentos, de modo a reduzir e até eliminar os riscos a
saude do trabalhador.

4.2.3 A histéria da Viacdo Urbana e a estratégia do sistema da qualidade

Na década de 50, dnibus velhos e percursos muito demorados desencorajavam a populagio a
utifizar os servicos da empresa, o que acabou por influenciar a disposi¢io dos proprietarios em
relagdo & modernizaciio da frota. Os carros eram apelidados de “cata c0i6” e a maioria,
preocupada com a opinifio dos outros, preferia andar a pé a ser vista nos 6nibus e ser apelidada de
“coid™.

Diante disso, os proprietarios iniciaram o desenvolvimento de uma politica baseada na
modernizagio da frota, conforto e seguranga aos seus passageiros. A imagem da empresa
methorou muito quanto ao transporte coletivo urbano, mas a direcfio da Viagiio Urbana percebia
que ainda era preciso continuar essa melhoria em relagdo aos processos operacionais ¢
desenvolvimento de pessoal.

Até meados de 1998, os investimentos sobre qualidade estavam direcionados para 0s aspectos
técnicos e operacionais que asseguravam o bom funcionamento e controle dos processos
relacionados ao trafego de veiculos, permitindo assim a informalidade dos controles desses

Processos.
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Em setembro de 1998, a diretoria da empresa mvestiu em inovagéo tecnolégica para controle
eletronico da pontualidade dos dnibus urbanos em sua passagem pelo terminal central da cidade.

Em Novembro de 1998 a diretoria da empresa resolveu realizar a primeira pesquisa22 de
satisfacdo de clientes externos, em conjunto com o 6rgdo gestor. Nessa oportunidade, j4 como
consultor da empresa, tive a felicidade de participar do planejamento da pesquisa, que foi
realizada por uma empresa de renome no mercado nacional.

Em Marco de 1999, em auditoria realizada para o inicio da implementagdo de um sistema da
qualidade conforme a NBR ISO 9002/1994, foram identificadas as seguintes nio-conformidades
relacionadas aos requisitos da norma e de um processo de gestdio proposto para o sistema da
qualidade:

e a politica, objetivos e as metas para a qualidade nfo estavam definidas e formalizadas pela alta
administraco;
a Viag¢do Urbana nfo tinha um organograma, que definisse a inter-relacdo das funcdes da

empresa, bem como nio tinha a descricio formal dessas fungSes, com a definigdo clara das
responsabilidades e autoridades de cada um?>;

e ndo existia andlise critica formal da administragio quanto ao cumprimento dos objetivos e
melhorias da qualidade na empresa;

e pio existia uma estrutura claramente definida e formalizada da documentagfo do sistema de
garantia da qualidade. Ndo havia Manual da Qualidade, procedimentos e instrugSes de
trabatho escritas sobre os processos de operagdes dos servigos prestados;

¢ nfo estavam identificados os fluxos dos processos operacionais das atividades envolvidas no
transporte coletivo urbano;

¢ 0s documentos ndo estavam controlados formalmente, sendo que cada fungfo/departamento
tinha liberdade para criar seus proprios documentos, conforme necessidade identificada, sem

que estivessem formalmente relacionados a outros ja existentes;

2 A metodologia dessa pesquisa serd apresentada no 5° capitulo deste trabalho.
# A auséncia do organograma (junto com a descrigio formal das fungdes) da empresa criava um ambiente
de informalidade que dificuitava a gestdo do negécio ¢ a tomada de decisdes no dia a dia, inclusive com

geracdo de conflitos de lideranga, sem limites claros das atribuigdes de cada um.
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e nfo existiam registros formalizados para todas as atividades dos processos operacionais
envolvidos com qualidade;

e 0s registros sobre a qualidade dos resultados das operagdes envolvidas no transporte coletivo
urbano niio estavam padronizados e claramente interpretados quanto a sua aplicacéo e uso;

e existiam documentos ¢ registros obsoletos juntos com aqueles validos para uso e que
dependiam de informagdes da Supervisdo da area para identificar qual o valido;

e nio estavam adequadamente determinadas as medigdes a serem feitas no processo produtivo e
a exatidfio requerida das mesmas;

e nio estavam adequadamente identificados e calibrados todos os equipamentos de inspecio,
medicdo ¢ ensaios que pudessem afetar a qualidade dos servigos prestados;

e nio eram mantidos registros de calibragdio para os equipamentos de inspecfio, medico e
ensaios;

e 0s depositos designados para armazenamento dos materiais ndo estavam adequadamente
determinados e organizados;

¢ o tratamento de reclamacgdes de clientes e relatérios de nfo-conformidade para aplicagdo de
acOes corretivas sobre 0s mesmos ndo estavam adequadamente estabelecidos.;

e ndo existiam evidéncias das investigacGes da causa da ndo-conformidade aos servigos
prestados, processo ¢ sistema da qualidade e registro dos resultados de nfio-conformidades
identificadas;

Esse diagnostico fundamentalmente identificou um ambiente informal que também gerava
eventuais duplicidades e atrasos na tomada de decisSes e conseqlientemente permitia um
ambiente de perspectivas de controle limitadas aos objetivos do modelo de medidas de
desempenho que pudesse ser aplicado a pratica da gestfio do sistema da qualidade.

Diante desse cenério, foi definida uma estratégia para melhorias dos processos de negdcios da
empresa e para que fosse implementado um sistema de qualidade conforme a norma internacional
ISO 9002/1994. Essa estratégia foi planejada na compreensfo de que a qualidade é uma
preocupacdo dos proprietarios da Via¢de Urbana, destacada em uma politica de modernidade na
frota de veiculos, seguranga e conforto para os seus clientes externos. Um plano de agdes foi
elaborado, em seis etapas, para a implementagiio do sistema da qualidade, conforme descrito a

seguir:
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Direcionamento
Desenvolvimento
Implementacéo
Avaliacdo

Certificacio

AN

Manutencio.

Essas seis etapas principais foram subdivididas em fases que permitissem uma seqiiéncia de

atividades planejadas, inter-relacionadas com todas as etapas, como descrito a seguir:

1. Direcionamento
w- Comprometimento da alta administracéio
m Diagnéstico - Auditoria da situagéo atual
- Definiglio do representante da alta administragfio (Coordenador interno)
m Formagio do Comité da Qualidade
- Tremamento para o Comité da Qualidade
w- Identificag@io dos processos relacionados & qualidade

2. Desenvolvimento
m Validacio das responsabilidades e autoridades das fungdes organizacionais para a qualidade
m Definicdo dos objetivos e politica da qualidade
m Definiciio da estrutura e padrio da documentacio

w Definigio de indicadores de desempenho

3. Implementacio
m Palestras de conscientizag8o para os empregados
m- Escrevet/revisar os procedimentos dos processos de trabalho (operacionais)
= Defini¢lio dos fluxogramas dos processos
= Definicio dos pontos-chave de controle e medi¢do (coleta de dados)
=> Elaboracio dos documentos proprios para registro da qualidade

w Implementacdo dos procedimentos na area
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e Treinamento dos empregados nos procedimentos
m Treinamento/formacdo dos auditores internos
m Flaboracio do programa de auditoria interna

m Realizacio de auditorias internas

4. Avaliagio
m Andlise e defini¢io de agdes corretivas para as ndo conformidades detectadas
m Analise critica do sistema da qualidade (formalizagio da estrutura e periodicidade)

5. Certificacio
m Selecio do orgdo certificador
- Realizaciio de pré-auditoria /analise de documentos pelo 6rgdo certificador
m Palestra de preparacéio para a auditoria de certificacdo
m Auditoria de certificagfio — terceira parte
w Avaliacdo (conforme etapa 4)
mr Recebimento do certificado do sistema da garantia da qualidade

m Reconhecimento aos colaboradores

6. Manutencio
m Realizacdo de auditorias internas no sistema
w Avaliagdo (conforme etapa 4)

m Auditorias externas de acompanhamento — 6rgdo certificador

A conscientizag8o e comprometimento da alta administracfio deram-se junto com todas as
liderancas da Viagio Urbana, sendo que essa estratégia contribuiu para fortalecer ainda mais a
comunica¢do interna na empresa, dentro dos diversos niveis operacionais.

A auditoria interna realizada contribuiu muito para a identificacio das ndo-conformidades
sobre o atual sistema da qualidade da empresa, permitindo assim maior facilidade para a
elaboragio de um plano de acgdes.
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O representante da administragdo foi definido em comum acordo pelos participantes do
curso”* para conscientizagio e comprometimento da alta administracio sobre qualidade.

O Comité da Qualidade foi selecionado entre os voluntdrios que se apresentaram para
participar do processo de implementagfio, com destaque para as fungdes que compdem o
organograma da empresa. Atualmente, o comité é composto por sete areas fixas, sendo dois dos
seus representantes pertencentes ao corpo funcional da empresa (e ndio aparecem no
organograma).

Os membros do comité foram treinados sobre os conceitos da qualidade e as ferramentas da
qualidade a serem aplicadas para desenvolvimento e implementacdo do sistema da qualidade. A

partir da assimilagdo do conhecimento, o grupo identificou os processos relacionados a
qualidade.

4.2.4 Ferramentas da qualidade utilizadas

As ferramentas da qualidade utilizadas na Viacio Urbana tiveram (e tem) significativo valor
no monitoramente dos resultados dos seus processos de negécios. Através destas ferramentas,
facilitou-se o processo de andlise critica para tomada de decisGes em agdes de melhorias.

As ferramentas utilizadas foram:

o Housekeeping (5 §’s)
s [Estatistica

» Fluxograma de processos

o Housekeeping (5 8’s}

A metodologia japonesa para organizacio dos espacos fisicos das empresas € intensamente
aplicada para o tratamento de melhoria continua dos processos de negdcios.
Com a aplicagéio dos 5 S’s foi possivel uma economia de R$ 6.510, em seis meses, somente

com a venda de materiais desnecessarios identificados nos processos de negdocios da empresa.

2% Este curso faz parte de uma metodologia propria para implementacfo de sisternas da qualidade, denominado PISQ
9000 — Processo de Implementagio do Sistema da Qualidade em conformidade com as normas internacionais da
familia ISO 9000.
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Como resultado da aplicacdio dessa ferramenta, estima-se uma economia anual quatro vezes
maior em relacfio aos seis meses iniciais, em funcio da reducfio de desperdicios e padronizacdo
dos equipamentos e materiais utilizados nos processos de negdcios para o transporte coletivo.
Melhorias significativas foram identificadas em relagfio 4 4rea de trinsito livre, conservagio de

materiais e eliminacio de documentos.

Os 5 §’s aplicados sfo:
1. Senso do necessario
2. Senso da arrumacéo
3. Senso da limpeza
4. Senso da padronizagio — Seguranga e Higiene
5. Senso da disciplina

Através do monitoramento de um plano de trabalho elaborado para a aplicagdo dos 5 S’s, foi
possivel a obtengfo dos resultados de melhoria observados acima e em muitos outros locais da
Viagiio Urbana. Esse plano de trabalho estd em formato de cronograma, apresentando as suas
etapas planejadas, os prazos estimados e os responsdveis pelas agdes.

» Estatistica

As ferramentas estatisticas utilizadas foram:
¢ Folha de coletas de dados - tabelas
o Histogramas — Distribuicdo de freqli€ncias
e Graficos de barras

Essas ferramentas foram (e s#o) utilizadas para a coleta, organizacio e andlise dos dados
resultantes dos processos de negodcios. Os dados coletados e analisados alimentaram o quadro de
indicadores de desempenho.

A coleta de dados foi realizada mediante metodologia escrita em instrugdes de trabalho,

aprovada pelos responséveis pelos processos.
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¢ Fluxogramas de processos

O fluxograma de processo o1 (e €) uma ferramenta utilizada na definicdo e aplicagdo dos
procedimentos de trabalho que compde a estrutura de documentagfio do sistema da qualidade da
Viagfe Urbana. A simbologia para elaboragdo de fluxograma foi padronizada e disseminada na

empresa. A figura 13 flustra a simbologia para elaboracfo de fluxogramas de processos.

¥igura 13: Simbologia para elaboragio de fluxogramas de processos
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Fonte: Adaptado da Viacdo Urbana, Manual da Qualidade MSQ 4.02-001 Revisio 01, 2000, p. 26.
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4.3 Mapeamento dos processos

A partir da aplicacdo das ferramentas da qualidade, o mapeamento dos processos foi facilitado

e proporcionou maior compreensdo a todos os envolvidos na implementacio do sistema da
qualidade.

4.3.1 Principais processos internos

Os servigos de transporte coletivo da Viacdio Urbana sdo realizados com a preocupacgio
centrada na satisfagdo do cliente, atendendo os requisitos da qualidade definidos em seus
processos de negocios.

Os principais processos operacionais estdo mapeados em suas respectivas relacSes de
influéncia com o mercado e na organizacfo, considerando, é claro, as integracdes que estes
processos tém simultaneamente, tanto com o mercado quanto com a organizagdo. A figura 14
ilustra os principais processos internos da Viacdo Urbana.

Figura 14: Principais processos internos da Viacie Urbana

Relagdes
COm 0
mercado

Relacdes na T ransporte
Organizacd Coletivo
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Os processos operacionais possuem procedimentos formalizados e disseminados pela empresa,
de tal forma a englobar um padriio de atuacfio e comportamento sobre 0os mesmos. Ao mesmo
tempo, esses procedimentos permitem facilidades para que os Responsaveis pelo Processo e as
Coordenadorias das dreas de trabalho possam estar continuamente monitorando os seus
resultados e propondo agdes de melhorias.

O papel do Responsavel pelo Processo ¢ fundamental para a aplicago, monitoramento e
atuahizagio dos processos operacionais, enfatizando a criagdo de solugbes praticas e objetivas

para as no-conformidades e a¢Ges de melhorias identificadas.

Cadastramento
Neste processo séo cadastrados e monitorados todos os clientes externos que utilizam passes
com desconto dos tipos:
1. Estudantes
2. Trabalhadores
3. Idosos
4. Aposentados
O cadastramento ¢ realizado eletronicamente e os dados coletados sdo transmitidos via

fregiiéncia de radio para uma estacfio instalada na matriz da Viacfio Urbana.

Vendas
Neste processo sfo realizados todas as operagdes de vendas com o mercado, tanto na area
plblica quanto na particular, atuando pelos seguintes segmentos:
Participagdo em licitagGes publicas
Passe trabalhador
Passe estudante
Passe comum
Vale transporte

Pagantes no proprio veiculo de transporte

A U e

Controle de arrecadacio
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Atendimento ao cliente

O processo de atendimento ao cliente esta focado principalmente na mensuracdo dos processos
operacionais da Via¢do Urbana. O atendimento ao cliente estd concentrado nos seguintes
aspectos:
1. Reclamagdes
2. Informagdes
3. Sugestbes

O principal canal de atendimento ao cliente € através da linha de ligagfo gratuita (0800),

disponivel para atendimento ao cliente.

Trafego

Os processos de trafego sdo fundamentais para o atendimento & politica da qualidade da
Viagdo Urbama. A maior concentragio dos clientes internos atua diretamente nessa drea,
executando aproximadamente 80% da capacidade operacional da empresa. Os processos do
trafego sfo desdobrados para:
1. Elaboragfo e aprovagéo de itinerarios e pontos de parada
2. Elaboragdo da escala dos clientes internos da 4rea de trafego
3. Elaboragéo e aprovagdo da escala de veiculos para o transporte coletivo urbano
4. Controle de acesso a Viac¢do Urbana
5

. Inspecfio das operagBes externas do transporte coletive urbano

Manutencio

Os processos de manutencio ocupam o segundo lugar na execugdo da capacidade operacional
da empresa, com plantfo de atendimento & area de trafego 24 horas ao dia. Os seus processos sdo
desdobrados para:
1. Manutencdo corretiva de veiculos
Manutencio preventiva de veiculos
Limpeza de veiculos

Manutengdo dos pontos de embarque e desembarque de clientes externos

vk W N

Atendimento de acidentes de veiculos
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Gestao de Pessoal
O desdobramento dos processos da gestdo de pessoal permite a integragio dos chientes
internos da Viagfo Urbana, através do contato direto com todos os niveis hierarquicos presentes
na empresa, durante o dia a dia de trabalho. Os seus processos séo desdobrados para:
1. Recrutamento, selecio e admissdo de clientes internos
Treinamento de pessoal

2
3. Seguranga ¢ higiene no trabalho
4. Salarios e beneficios

5

Legislagdo trabalhista

Armazenamento

Os processos de armazenamento tém como objetivo principal o recebimento, armazenamento,
preservagido € consumo dos materiais e equipamentos utilizados nos outros processos
operacionais da Viagiio Urbana. Os seus processos sdo desdobrados para:
1. Controle de equipamentos de medicio e ensaios
2. Recebimentos de produtos e equipamentos
3. Armazenamento, preservacio e consumo de materiais utilizados no transporte coletivo
4

Armazenamento, preservacio e entrega de fichas para vendas

Aquisiciio

Neste processo temos a integragio das relaces da organizaciio com as relagbes do mercado
manifestada no enfoque da interpretaciio dos requisitos dos clientes externos em especificagles
de materiais e equipamentos que atendam esses requisitos, em conformidade com a politica da
qualidade da Via¢iio Urbana. Os processos relativos a fornecedores e parceiros de insumos sédo
monitorados junto com os processos de aguisicio, através do historico de fornecimento. Os seus
processos sio desdobrados para:
1. Insumos para transporte coletivo urbano
2. Veiculos
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4.3.2 Processos de apoio

Os processos de apoio sfo definidos como processos de atividades planejadas e elaboradas
para proporcionar maior agilidade e eficicia aos processos operacionais, através da utilizagio de
tecnologia ou outros meétodos que proporcionem resultados que atendam os objetivos e politica da
qualidade da Viagéio Urbana.

Informatica
Este processo tem como principal objetivo planejar, organizar e dispombilizar as informacGes
¢ tecnologias para a empresa, através de sistemas de apoio ¢ tomada de decisdes, incluindo-se
também o controle da documentagfio, em qualquer midia aplicada ao sistema da qualidade da
Viagdo Urbana, com as seguintes a¢des:
1. Elaboracio, aprovacfio e emissdo de documentos e dados
2. Revisdo e alteracdo de documentos e dados
3. Substituicdo e armazenamento de documentos ¢ dados
4. Identificacéo e rastreabilidade de clientes externos com desconto

5. Aplicag8o de técnicas estatisticas

Contabil/Financeiro
Este processo tem como principal objetivo planejar e organizar as rotinas contdbeis e

financeiras, de tal forma a proporcionar feedback sobre os resultados econémicos da empresa.

4.3.3 Processos de gestio

Os processos de gestdo estfo relacionados as funcdes executivas da empresa, que incluem o
Conselho de Quotistas, as Diretorias, o Controller ¢ a Geréncia Administrativa. Os processos de
gestdo sfo geradores dos seguintes resultados:

1. Elaborar e aprovar as estratégias e planos de negocios da empresa

2. Planejar o orgamento, custos e viabilidade de investimentos

3. Promover agles corretivas ¢ de melhorias sobre os produtos, processos € sistemas da
qualidade

4. Analisar criticamente o sistemna da qualidade
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4.4 Objetivos e Politica da Qualidade da Viaciao Urbana

Os objetivos e politicas da qualidade foram definidos em reuniGes com o Comité da Qualidade

e somente apds a aprovagio de toda Alta Administracfo, foi divulgada e disseminada na empresa

através de palestras de conscientizagio e treinamento aos clientes internos. As tabelas 4.4.1 e

4.4.2 apresentam os objetivos e a politica da qualidade.

Tabela 4.4.1 — Ohjetivos da Qualidade da Viacio Urbana

R N N N NS

Melhorar o atendimento aos clientes internos ¢ externos

Melhorar a qualidade dos servigos de transporte de passageiros

Competir com as exigéncias do mercado

Participar das concorréncias publicas com mais seguranca

Ter qualidade como um diferencial competitivo

Conseguir e manter a certificacio pela norma internacional NBR ISO 9002/1994

Tabela 4.4.2 — Politica da Qualidade da Viagiio Urbana

A Politica da Qualidade da Viacio Urbana é:

Proporcionar a satisfaciio dos seus clientes internos e externos no sistema de transporte

coletivo, assegurando pontualidade, conforto e seguranga.

Capacitar seus clientes internos e externos, mediante treinamento ¢ comunicagio clara e

objetiva sobre seus processos de negdécios.

Estabelecer meios para medicfio e andlise dos seus negdcios, assegurando a rentabilidade e a

melhoria continua dos mesmos.

A interpretagfio da politica da qualidade da Viagdo Urbana estd fundamentada nos seguintes

aspectos:
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v Proporcionar a satisfacdo dos seus clientes internos e externos no sistema de transporte
coletivo, assegurando pontualidade, conforto, e seguranga. Isso significa que a Viacido
Urbana tem a preocupacfio de que seus veiculos de transporte coletivo urbano cumpram seus
horédrios estabelecidos para passagem nos pontos de parada, oferecam conforto quanto ao
numero de passageiros, assentos disponiveis e que haja seguranca e¢ bem estar aos seus
clientes externos; a Via¢iio Urbana tem também a preocupagfio de assegurar condighes
adequadas de bem estar e seguranca no ambiente de trabalho, ao mesmo tempo em que

proporciona recursos para assegurar a assiduidade na presenca dos seus clientes internos.

v' Capacitar seus clientes internos e externos, mediante treinamento e comunmicagdo clara e
objetiva sobre seus processos de negocios. Isso significa proporcionar treinamento para
desenvolvimento das habilidades operacionais e atendimento dos seus clientes internos de tal
forma que tal desenvolvimento reflita no entendimento dos seus processos de negdcios aos
seus clientes externos, bem como estabelecer meios de comunicagio e cordialidade entre a

diregdio, cliente interno e cliente externo da empresa.

v' Estabelecer meios para medi¢dio e andlise dos seus negécios, assegurando a rentabilidade e
a melhoria continua dos mesmos. Isso significa a defini¢io de indicadores que proporcionem
informagdes confidveis para tomada de decisio em tempo habil de tal forma que sejam
estabelecidas agdes corretivas e de melhorias sobre seus processos de negdcios, assegurando a

rentabilidade e a adequacé@io da sua politica e objetivos da qualidade.

Apés as definicSes dos objetivos ¢ politicas da qualidade, fol elaborada a estrutura e padrio do
sistema de garantia da qualidade. O padrio da documentacio foi elaborado baseado na
experiéncia adquirida em controle de documenta¢fio, enquanto que a estrutura da documentagéo
foi definida baseada nas recomendagdes da norma NBR ISO 9002/1994. A tabela 4.4.3 apresenta
a estrutura da documentacio do sistema da qualidade.
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Tabela 4.4.3 - Estrutura da docwnentacio do sistema da qualidade da Viacio Urbana

Documento Responsavel pela Aprovagio
Manual da Qualidade Diretoria
Procedimentos Geréncia Administrativa
InstrucGes Geréncia Administrativa
Modelos dos formularios para registros da qualidade  |-Geréncia Administrativa

Fonte: Viacio Urbana, Manual da Qualidade MSQ 4.02-001 Revisdo 01, 2000.

Na conclusfio da etapa 2*° — Desenvolvimento — inicia-se a configuragio do modelo de
medidas de desempenho e a formatagio do quadro de indicadores. Como ja citado no inicio deste
capitulo, a configuracio desse modelo foi adaptada da combinagiio da metodologia do The
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1997), com os requisitos da NBR ISO 9002 (1994) para
analise critica do sistema da qualidade, aplicada em uma empresa de transporte coletivo urbano
de passageiros.

O planejamento da implementacfio do sistema da qualidade proporcionou & Viacdo Urbana
um ambiente adequado para implementacio do quadro de indicadores de desempenho que
permitisse a gestdo do proprio sistema da qualidade, bem como proporcionou a transformacéo
das praticas de gestdo dos processos da empresa, possibilitando a¢des de melhorias continuas
propostas a partir da analise do quadro de indicadores.

4.5 Plapejamento anual para gestio do sistema da qualidade

A partir da implementacfio do sistema da qualidade, um plano annal das agdes para gestdo do
proprio sistema da qualidade ¢ aprovado pela diretoria da empresa. Este plano serve de referéncia
para as atividades relacionadas aos processos de negocio da Viacdo Urbana. A tabela 4.5.1

demonstra essa plano anual.
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Tabela 4.5.1 — Plano anual de acGes para gestio do sistema da qualidade.

Acbes Periodo | Meses Dias Responsdvel | Participantes
pela acdo
1- Reunifio do Comité da| Semanal | Jan.aDez Tergas ou quintas Geréncia Adm. Ger. Adm.,
Qualidade™. feiras (R.A) Comité e
Convidados”
2- Andlise critica do Sistema | Trimestral | Fev., Maio, | Na 3* semana domés| Geréncia Adm. Ger. Adm.,
da  Qualidade pela Ala Ago., Nov.; programado (R.AD Comité ¢
Administragéo. Convidados
3- Auditorias imternas no! Trimestral | Fev., Maio, | Conforme programa Geréncia Adm. Ger. Adm.,
sistema. Ago., Nov.; | anual de auditorias {(R.AD Comité,
internas Convidados ¢
Auditores Int.
4- Auditorias externas no| Semesiral | Abril a Out. 1% ou 2* semana Geréncia Adm. Ger. Adm.,
sistema. (R.A.) ¢ Orggio Comité,
Certificador Convidados e
Auditores Ext,
5 — Avaliages de agles| Semanal Jan. a Dez. Todas as quartas Geréncia Adm. Responsavel
corretivas das ndo feiras (RA) pelos processos
conformidades e das fichas de 413 ¢4.14
ocorréncias emitidas.

Fonte: Viagdo Urbana

De acordo com a definicio de Gomes & Salas (1997), pode-se afirmar que durante a
implementacdo do sistema da qualidade na Viagdo Urbana, a empresa passou de uma
perspectiva limitada de um controle de gestfio baseado normalmente em aspectos financeros a
uma perspectiva mais aropla do controle de gestfo, em que se considera também o contexto em
que ocorrem os aspectos ligados a estratégia do negdcio, estrutura organizacional,
comportamento individual, cultura organizacional e ao contexto social e competitivo.

Essa perspectiva mais ampla e suas dimensGes podem ser analisadas sob os seguintes

aspectos:

2 Nio é realizada uma analise mais profunda das etapas 3 - Implementagio, 5 - Certificagfio e 6 — Manutengfo, para
o desenvolvimento e implementacio de um sistema da qualidade, porque elas nHo aplicam-se exclusivamente ao
escopo deste trabalho, com excegio da etapa 4 — Avaliacdo, relacionada a andlise critica pela administracio.

%6 Na 2° semana de cada més, o Comité da Qualidade reline-se exclusivamente para analise dos indicadores de
desempentho da empresa, avaliando as agBes corretivas ou de methorias pendentes sobre os resultados observados.
Ver no 5° capitulo deste trabalho o feedback do sistema de medidas de desempenho.

7 Convidados sdo as pessoas que ndo fazem parte da Diretoria ou do Comité da Qualidade, mas cuja presenga na

reunifo  necessdria para maiores esclarecimentos sobre assuntos especificos.
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¢ estratégia do negdcio: transporte coletivo urbano de passageiros conforme regulamentagdes
do orgdo gestor e satisfacfio dos clientes externos;

¢ cstrutura organizacional: definicBo do organograma da empresa e das fronteiras de
abrangéncias de cada funggo;

¢ comportamento individual: capacitacfio e motivagfio dos clientes internos;

¢ cultura organizacional: respeito aos valores da empresa e manutengio do controle familiar,
com caracteristicas burocréticas, mas &nfase nos resultados financeiros.

» contexto social: manutencdo da imagem positiva ao drgdo gestor e passageiros, bem como
participar dos eventos politicos e sociais do municipio.

s competitivo: manuten¢do da concessdo exclusiva na prestagdo do servico de transporte
coletivo urbano de passageiros.

No 5° capitulo € explicado o processo de desenvolvimento do quadro de indicadores € os

resultados obtidos durante o periodo de acompanhamento na Via¢do Urbana.
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5. Estudo de caso: Quadro de indicadores de desempenho

No 4° capitulo foi apresentada a metodologia para implementagio de um sistema da qualidade
e montagem do modelo de medidas de desempenho. Neste capitulo serd demonstrado o quadro de
indicadores para analise do desempenho da empresa durante o periodo de implantagdo,
certificacdo e acompanhamento.

A montagem do modelo e formatacdo do quadro de indicadores de desempenho foram
realizadas pelos membros do Comité da Qualidade, sendo que, em eventuais ocasifes, houve
conflitos de poder com a alta administraciio, principalmente com o responsivel pela area
financeira.

A definicéio do quadro de indicadores de desempenho foi planejada tal qual um novo processo

dentro da organizagéo, seguindo etapas programadas com prazos definidos para concluséo.

Este modelo para medigdo tem trés objetivos basicos:

¢ nivelar o entendimento das atividades e os objetivos em todos 0s niveis € setores com as
metas/padrdes da Viacdo Urbana, para atendimento da sua politica da qualidade;

o estabelecer um sistema de avaliacdo para as atividades e os principais processos da
empresa, de modo a otimizar o desempenho da organiza¢io como um todo;

s proporcionar base para andlise critica da alta administragdo sobre o sistema da qualidade,
através da avaliacio do cumprimento dos objetivos e metas direcionados pela politica da
qualidade.

As etapas para definicdo do quadro de indicadores de desempenho sdo:
Entendimento da arquitetura dos indicadores

Consenso em fung3o dos objetivos estratégicos

Seleciio e elaboragéo dos indicadores

Sl o A

Implementagdo dos indicadores
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5.1 Entendimento da arquitetura dos indicadores

Nesta etapa o Comité & ortentado sobre a aplicagfo dos indicadores ¢ suas abrangéncias.

A empresa objeto de estudo desta caso - Viag¢dio Urbana - € uma unidade de negocios de uma
corporagdo, controladora de outras empresas do ramo de transporte coletivo de passageiros
urbano ¢ por fretamento eventual. Nesse sentido, definiu-se o quadro de indicadores de
desempenho em func¢fio do escopo aplicado & implementagio do sistema da qualidade somente
dessa unidade de negdcios e que posteriormente serviria de modelo para as outras unidades.
Durante o processo de implantagfio dos indicadores, as outras unidades poderiam participar com
sugestdes e propostas, mas devendo considerar os ambientes internos e externos de atuagfo da
Viacio Urbana.

Nesta etapa também se define que os conceitos de visdo de future e missfo da corporagio
devem estar traduzidos e incorporados dentro dos objetivos e politica da qualidade da unidade de

negocios, com énfase no caso desse negocio ser transporte coletivo de passageiros.

5.2 O consenso em func¢io dos objetivos estratégicos

Nesta etapa € preparada a base do quadro de indicadores, em fungdo da documentacfio interna
da empresa sobre os objetivos e politica da qualidade, para andlise conjunta do Comité da
Qualidade, juntc com a Alta Administragio da empresa, para levantamento das medidas que
evidenciem os resultados dos pontos-chave dos processos da empresa, com &nfase aos processos
relacionados a gestdo da qualidade.

Um dos pontos mais significativos a serem analisados € a definigdo de clientes. O
questionamento mais freqliente é: por ser uma empresa concessiondria de servico publico, o
cliente estaria no 6rglo gestor ou no passageiro?

Ap6s algumas reunides de andlise e reflexdo sobre os conceitos da qualidade ¢ abrangéncias
do sistema proposto, definiu-se por utilizar o conceito, fixado por Juran (1992), de clientes
internos e externos, estabelecendo que os clientes externos sfio um conjunto de Grgdo gestor e

passageiros:



s O termo “clientes externos™ é usado aqui no sentido de pessoas ou organizagSes que ndo fazem

parte de nossa empresa, mas sfo impactadas pelas nossas atividades.

o O termo “clientes infernos” ¢ usado no sentido daqueles que fazem parte de nossa empresa e
também sdo impactades pelas nossas atividades.

(Faran, 1992, p. 532)

O conjunto de clientes externos ¢ formado pela relagdo de apoio entre o 6rgdo gestor do
servico de transporte coletivo urbano - Prefeitura Municipal - e a empresa concessionaria —
Viagio Urbana — para a satisfacdo dos passageiros (usudrios) do servigo prestado. A figura 5.1

ilustra esta relagdo entre 6rgdo gestor, concessionaria e passageiro.

Figura 5.1 — Relacionamento entre 6rgio gestor, concessionaria e passageiros

Passageiro

Orgao Gestor Concessionaria
Prefeitura Municipal Viacao Urbana

Com o entendimento nivelado sobre quem ¢ o cliente externo ¢ interno, o segundo
questionamento proposto é se a politica da qualidade seria o suficiente para refletir os objetivos
estratégicos da unidade de negdcios.

O primeiro aspecto a ser analisado ¢ o cumprimento dos requisitos do orglo gestor para
fornecimento de transporte coletivo de passageiros urbano, conforme a licitacdo publica vencida

pela Viaciio Urbana. Esses requisitos so:
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+ estabelecer garagem, oficina de manuten¢do e sede administrativa no municipio a ser
fornecido o servico de transporte coletivo urbano;

« utilizar no transporte coletivo somente veiculos com idade méxima de cinco anos de
fabricacéo;

e vpossuir seguro de vida em grupo para cada veiculo a ser utilizado para o transporte
coletivo;

s estabelecer linhas e horarios que atendam a necessidade da populacio do municipio a ser

prestado o servico de transporte coletivo urbano.

Esses requisitos so integralmente cumpridos e o seu monitoramento ¢ realizado pela Geréncia
Administrativa e pela Controladoria. A renovacgio da frota e dos seguros obrigatorios fazem parte
do plano de investimento anual que a empresa mantém, sendo porém ndo controlado no quadro
de indicadores configurado. Entretanto, o requisito sobre o estabelecimento de linhas e hordrios
que atendam a necessidade da populagfio do municipio, deve ser analisado sobre diferentes
aspectos dentro do quadro de indicadores, com destaque para o perfil do passageiro ¢ sua

satisfacfio quanto ao servigo prestado.

As decisbes de rotina sobre ajustes na operagdo das linhas parecem ter uma mfluéncia
importante na configuraciio geral das redes de transportes (e na oferta efetiva de servicos),
superando, muitas vezes, os impactos de decisbes e planos estratégicos.

{Associagdo Nacional de Empresas de Transportes Urbanos, 2000, p. 3)

A Associag@o Nacional de Empresas de Transportes Urbanos destaca ainda que:

Na maioria dos orgdos gestores, o planejamento estratégico € visto como uma atividade ndo
continua, que se efetiva 4 medida que a administracBo superior pretende realizar investimentos
ou fazer mudangas expressivas nos servigos. Esses “ciclos™ de plangjamento estratégicos podem
ser mais ou menos fregiientes € sua duragfo varia dependendo do estilo da administragfio e das
oportunidades de captagdo de recursos. A cada ciclo de planejamento estratégico corresponde,
em geral, um ciclo de coleta e processamento de informacdes.

As mformagdes cartogrificas, domiciliares de origem-destino de viagens, sobre as caracteristicas
dos sistemas de transporte e da sua oferta global de servicos e as relativas ao uso do solo e &

economia urbana sdo as mais tipicas utilizadas no plancgjamento estratégico. Muitas vezes, os
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tipos e formatos destas informagGes sdo determinados pelos modelos de andlise de demanda que

se pretende utilizar.

{Associacfio Nacional de Empresas de Transportes Urbanos, 2000, p. 1).

Nesse sentido, sdo novamente analisados os objetivos da qualidade sobre a estratégia da
corporacio ¢ da Via¢io Urbana como unidade de negocios. O entendimento ¢ alcancado em
fung@o da definiciio da estratégia basica de participar das licitagGes piblicas com diferenciais
competitivos para manter a exclusividade no fornecimento do transporte coletivo urbano de
passageiros e manutencfo de uma unidade de negdcios da corporacdo nos municipios chave de
macro regides. Portanto, a politica da qualidade reflete e incorpora os objetivos?® estratégicos da
corporagio e proporciona direcionamento para as tomadas de decisdo.

Também nesta etapa, a avaliagio dos fornecedores de insumos e servigos, ou subcontratados,
como classifica a NBR ISO 9002/1994 (item 4.6.2), deve ser amplamente debatida no sentido de
ser mais uma perspectiva do quadro de indicadores — com indicadores proprios - ou ser incluida
como indicadora de avaliagio de fornecedores dentro das perspectivas dos processos. A decis@o
na Viacdo Urbana foi consensual em ser parte dos indicadores das perspectivas dos processos,
mas inicialmente seria controlada pelo software especifico de suprimentos.

Para melhor explicar esse controle, estio definidas no Manual da Qualidade as diretrizes para
tratamento de subcontratados:

v Seleciona os subcontratados pelo histérico de fornecimento em atender aos requisitos da
Viacdo Urbana. O registro do historico de fornecimento também esta no sistema
computadorizado de gerenciamento de informagdes para controle de estoques e recebimento
de materiais. Os critérios analisados no historico do fornecedor sdo prego, prazo e devolugéo.
O histérico dos fornecedores cadastrados ¢ consultado no momento do inicio do processo de
cota¢do e a selecdo para aquisicio € realizada sobre os pardmetros dos critérios analisados.
Estes pardmetros estdo definidos em procedimento especifico para aquisi¢do dos insumos de
transporte.

¥ Onde solicitadas, instrucGes especificas para selegdo de subcontratados, tais como prestadores
de servigos, devem ser aplicadas junto aos respectivos procedimentos.

Fonte: Viaciio Urbana, Manuai da Qualidade MSQ 4.02-001 Revisio 01, 2000, p. 34.

2 No 4° capitulo deste trabalho foram analisados os objetivos e politica da qualidade da Via¢do Urbana.
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O procedimento do sistema da qualidade define um relatério de avaliagdio de subcontratados
que permite sua homologaco e cadastro no sistema computadorizado da empresa. Esse relatorio
¢ renovado anualmente, quando € analisado o historico do subcontratado, sendo a sua
homologac@o suspensa, se estiver enquadrado nas restricGes estabelecidas nesse periodo anual.
As restrigOes para suspensdo de fornecedores sdo:

e Prazo: Ndo pode haver trés ou mais atrasos até 10 dias;

¢ Devoluciio: Nio pode haver trés ou mais devolugdes de insumos.

5.3 Selecéio e elaboraciio dos indicadores

Nesta etapa, devem estar englobadas as metas primdrias da empresa para atendimento da sua
estratégia e politicas internas, bem como devem ser identificados os fatores vitais para a empresa
monitorar 0S SeUS processos € atingir suas metas, de tal forma a determinar quais medidas de
desempenho de resultados devem ser monitoradas.

Para se obter um bom quadro de indicadores, baseado no modelo do The Balanced
Scorecard, deve haver uma combinagio adequada® de resultados (indicadores de ocorréncia) e
vetores de desempenho (indicadores de tendéncia), ajustados aos objetivos estratégicos do
negoécio.

Na Viagio Urbana, foram definidas as metas primarias para atendimento da politica da
qualidade, sob quatro perspectivas de controle:
¢ Perspectiva financeira: “O que desejam os acionistas de n6s?”

e Perspectiva dos clientes externos: “O que desejam os clientes externos?”
® Perspectiva dos processos: “Em que devemos ter exceléncia?”

e Perspectiva dos clientes internos: “Como sustentar nossa capacidade de mudar e motivar?”

As metas primérias definidas sfo:

2 KAPLAN, Robert S. e David P. Norton; 4 estratégia em acdo: balanced scorecard, Rio de Janeiro, Campus,
1997, p. 156.
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Perspectiva Financeira

v Rentabilidade do negécio
v Aumento de receita

v Redugéo de custos

Perspectiva dos Clientes Externos

v Satisfacfio dos clientes externos
v Lucratividade dos clientes externos

v Comunicacdo clara

Perspectiva dos Processos

v Pontualidade
v Conforto

v Seguranca
v

Melhoria continua

Perspectiva dos Clientes Internos

Satisfac@io dos clientes internos

v

v Comunicagéo clara

v Capacitacdo dos clientes internos {(treinamento)
v

Lucratividade dos clientes internos

A figura 15 ilustra as metas primirias dentro das quatro perspectivas aplicadas ao quadro de
indicadores de desempenho. (Por que medir? O que medir?)
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Figura 15: Metas primarias para as quatro perspectivas do guadro de indicadores

’ Perspectivas financeiras

Reniabilidade do negacio
_i Aumento da receita
Redugio de cusics

Parspectivas dos Clientes
internos

Perspectivas dos Clientes
Externos

Satisfacao dos clientes internos
Comunicag#o clara iz

v dos clientes extern
Lucratividade dos clientes externos Capacitago (treinamento) §

nicagdo Clar - ' X
Comunicagdo a L ucratividade dos clientes intemos

|
!
i
i (

f
|
H
|
{ Satisfacdo dos ciientes externos

Perspectivas dos Processos

Ponfualidade
Conforto
Seguranga

A partir do entendimento das metas primérias, os indicadores de ocorréncia (resultados) e de
desempenho devem ser estabelecidos. A tabela 5.3.1 apresenta o quadro de indicadores da

Viacdo Urbana.



(Quadro 1 — Quadro de indicadores da Viacio Urbana

Metas primarias

Indicadores de Desempenho

Indicadores de Resultados

Indicadores de Tendéncias

Financeira
Rentabilidade do negdcio
Aumento de receita

Redugio de custos

Demonstrativo de resuitados

» Custo/Km rodado
Receita/Km rodado

-]

Clientes Externos
Satistaclo dos clientes externos
Lucratividade dos clientes externos

Comunicagio clara

o Pesquisa de Satisfacdo

e Perfil do passageiro

o Reclamactes

» Sugestdes

Processos
Pontualidade
Conforto
Seguranca

Meihoria continua

e Auditoria interna
¥’ Mo conformidades identificadas

¥ Nio
norma

conformidades por item da

e Auditoria externa
¥ Nio conformidades identificadas

¥ Nio conformidades por item da
norma

» Fichas de Ocorréncias
¥ Nio conformidades identificadas
¥ Origem das fichas de ocorréncias

e  Acidentes de trabatho

» Pontualidade (Desvio}
s [nterrupcio de viagens
¥" Causas de interrupgio
v KM percorrido
s Demanda de passageiros
v K
¥ Perfil dos passageires
s Consumo de combustivel
¥ Média KM real/litros de dleo
s Consumo de pneus
v Meédia KM real/ pneu trocado
e Consumo de lona de freios
¥ Média KM real/lona

Clientes Internos

Satisfagdo dos clientes internos
Comunicacio clara
Capacitacdo (freinamento)

Lucratividade dos clientes internos

e Pesquisa de satisfagfio

& Faltas

e Atestados até 15 dias

e Horas extras com 50%

o Horas extras com 160%

o Afastamentos { > 15 dias)
¢ Treinamento

¥ Horas treinamento/cliente interno

98
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5.4 Implementac¢io dos indicadores

Nesta etapa, antes da implementac¢fio dos indicadores, sfo definidas as seguintes fases:

o Definicdo das dreas (pessoas) responsaveis pela medigdo; quem vai medir?

+ Definicfio do periodo de medicéio; quando medir?

e Defini¢fio das fontes de informacdes e suas evidéncias; como medir?

¢ Analisar os resultados obtidos ¢ o valor das medidas na tomada de decisdes; por que

medir?

Defini¢io das areas (pessoas) responsaveis pela medi¢fio. Quem?
Devem estar englobadas as dreas responsdveis pelos processos de coleta de dados para
alimentar o quadro de indicadores definido na etapa anterior.

Definicio do periodo de medicio. Quando?

Devem estar estabelecidos os periodos de coleta de dados e apresentacfo dos resultados para
analise. Na Viac¢do Urbana, o Comité relne-se na segunda semana de cada més para avaliar
os indicadores de desempenho, antes da reunifio de andlise critica pela alta administraco, que

¢ realizada conforme programa anual de reunides.

Defini¢fio das fontes de informacdes e suas evidéncias. Como?
Deve estar englobado o sistema de informagdo para coletas dos dados e as unidades medidas™

de cada indicador, incluindo-se documentagfio em meio fisico ou magnético.

Analisar os resultados obtidos e o valor das medicGes na tomada de decisdes. Por que?
Nesta etapa deve ser analisados os resultados apresentados pelos indicadores e verificada a

necessidade de aplicacdes de ages corretivas ¢/ou melhorias.

3 No 3° capitulo deste capitulo é analisado os critérios para defini¢bes das unidades de medidas,
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5.5 Avaliacio dos resultados obtidos

Perspectivas Financeiras

Os indicadores financeiros servem de foco para as outras medidas do quadro de indicadores. A
Viacio Urbana tem o controle financeiro independente das outras unidades de negocios do
grupo a que pertence, portanto, os seus indicadores também tém metas independentes. Para
acompanhar a sua vantagem competitiva sustentével, isto €, o quanto vale a pena continuar no
negdcio, o seu principal indicador de resultado ¢ a lucratividade sobre a receita operacional,
medido pelo resultado entre a receita liquida (depois dos impostos) e despesas’'. Para tanto, sio
utilizados registros obtidos através do relatorio contdbil demonstrativo de resultados. Para efeito
de facilidade na leitura deste trabalho, os quadros dos indicadores financeiros sfo apresentados
por periodo trimestral, conforme ¢é o periodo de realizagio das reunides™ de analise critica do
sistema da qualidade.

O retorno sobre o capital investido € um indicador de ocorréncia muito 1til para a empresa;
entretanto, ele € incorporado ao quadro de indicadores quando da revisdo da estratégia da
corporacdo, nio sendo analisado na gestio do sistema da qualidade. A Viagdo Urbana
apresentou, até o periodo fiscal de 1999, um resultado de retorno sobre o investimento (lucro
acumulado sobre o patrimdnio liquido) em aproximadamente 25%.

Até o final do periodo de estudo para este trabalho, a empresa nio apresentava endividamento
a longo prazo no seu passivo, mas ja esta prevista em or¢amento a renovacgfio de onze veiculos da
frota em dezembro de 2000, com previsdio de pagamento 4 vista e reflexos no ciclo de fluxo de
caixa nos proximos seis meses.

Os indicadores de tendéncias estdo definidos em fingdo dos seus reflexos nos indicadores de
resultados, medidos pelo desempenho da receita e dos custos sobre a distincia percorrida (na
unidade quildmetros — KM). A unidade da distincia percorrida foi selecionada por ser uma

linguagem compreensivel em todos os niveis da empresa® ¢ também por ser um elemento

3'No demonstrativo das despesas, estdo incluidos todos os gastos da empresa.
32 No item 4.2.7 do 4° capitulo deste capitulo foi apresentado o plano de agles anual para gestio da qualidade.
B No3° capitulo deste trabatho foram analisados os critérios para selegfio de unidades de medigio.
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significativo na participag¢do do custo padrio da tarifa. A distdncia participa em aproximadamente
17% sobre o custo padriio da tarifa, conforme planilha de custo apresentada na tabela 5.5.1%.
O quadro 2 destaca os indicadores de desempenho das perspectivas financeiras.

Quadro 2 —Perspectivas financeiras

Indicadores de Desempenho

Metas primarias Indicadores de Resultados | Indicadores de Tendéncias

Financeiras & Demonstrativo de resultados » Custo/Km rodado

Rentabilidade do negécio
Aumento de receita

Reducio de custos

¢ Receita/Km rodado

No periodo da pesquisa realizada para elaboragdo deste trabalho, as tarifas de passe de acesso

ao transporte permaneceram estabilizadas, conforme descrito. Entretanto, pela planilha de custo

elaborada em Maio de 2000 ja percebe-se a necessidade de corre¢@io das mesmas.

Tarifas praticadas para passe comum/vale transporte — até o final de Setembro/2000.

Linha Valor (RS)
Urbana 0,85
Municipal 1 1,20
Municipal 2 1,25

Descontos praticados sobre os tipos de passe —até o final de Setembro de 2000

Tipo de passe Desconto
Trabalhador (lei municipal) 20,0 %
Estudante (lei municipal) 50,0 %
Idosos (lei federal) 100,0%
Aposentados/Pensionistas (lel municipal) 100,0%

3% Os custos derivados das horas de operacio da mio de obra, a qual é composta por rotoristas e auxiliares de

viagem, tem a major participagiio no custo padrio da tarifa (aproximadamente 41%5); entretanto, o seu controle esti
associado ao veiculo operando, isto €, rodando a distancia medida, pois cada veiculo urbano da empresa sai na linha

com um rotorista € wn auxiliar de viagem.



Tabela 5.5.1 — Custo padrio da tarifa urbana — base: Maio de 2000
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I - Custos dependentes da | Fator  Prego atual KM padrio Custo mensal Y
KM unitirio RS$)
1) ) €)) Vx2)xE)
A, Oleo Diesel 0,38000 0,6227 183.703,00 44.088,72
B. Pneus e Acessdrios 0,00015 605,33 183.703,00 16.533,27

H - Custo; dependentes de
horas de operacio

44.088,72

S v
Encargos Valor Hora Horas Operacio

66E3 31

1) 2) 3) 1) x2)x(3)
D. Motoristas 1,5975 4,51 14.208,79 102.303,32 25,48
E. Auxiliares de 61.239.90| 1525
Subtotal (D S 163.543.221 40,74
Il — Custos dependentes | Fator  Valor médio por onibus Cusio mensal
da frota R$)
(O (2) DHx@2)
F. Depreciagio da frota 0,2800 92.654.49 25.944,80 6,46
G. Remuneragdo da frota 0,1133 92.654,49 10.497,75 2,61
Fator Valor da frota Custo mensal %
(RS)
{1 2) Hx2)
H. OQutras depreciagfes 0,0001 2.316.362,25 231,64 0,06
1. Qutras remuneracdes 0,0007 2.316.362,25 1.621.45 0,40
J. Pecas e Acessorios 0,0075 2.316.362 25 17.372,72 4,33
Encargos Salario més Frota Custo mensal %
(RS)
@) 3) DHx2)x3)
K. Manutencio 0.8 25 21.603,00 5,38
0,2 25 _6.687, 80

L Flscaimag:ac

+H+I+3‘§K'*~L} 0.9
IV — Custos Fator Custo Operacional Custo mensal § %
administrativos e taxa de (A+B+CHDHEHJHKHL) (RS$) §
lucro 03] ) 1Hx@2)
M. Taxa de adm. e lucro 0,10 276.442.03 27.664.20 6,89
M]1. Cesta Alimentacdo 167 70,00 11.690,00 291
M2. Convénio Médico 167 123,88 20.687.,96 | 5,15
V ~ Custos tributarios Fator Custo mensal %
(RS)
(1) (2) MHx2)
N. Custo mensal antes dos 374.759,84 93,35
impostos {1+ 11+ II1 + IV)
6,65

O Impostqs_ (PiS+C FINS+ISS
P Custo Mensal

VI Caleunlo fma! da
tarifa

equivalentes

passageiros

26 696 02

00,00

Valor da tanfa

Fonte: Viacfio Urbana

Q@ /Q)_
<
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O custo padrfio da tarifa ¢ calculado em funco das seguintes dimensdes de dependéncia:

» Distancia percorrida (insumos diretos)

e Horas de operagdo (mfo de obra direta)

e Frota de veiculos (veiculos e mio de obra)

e Administracio (beneficios e mdo de obra indireta)
¢ Taxa de lucro desejada (10%)

e Tributagdo (impostos)

Os fatores de multiplicagfio aplicados sobre os valores de custo de cada item da planilha sfo
calculados em fungfio da sua depreciagio, encargos ou quamtidade3 *, conforme definido pela 4rea
contabil/financeira da empresa. A participacio dos custos relacionados 4 distincia (insumos
diretos) ¢ impostos sfo destacados sobre os demais itens. Para efeito de controle sobre o quadro
de demonstrativo de resultados, os gastos destes itens s3o denominados em:

o Impostos®

o Insumos’’

o Administrativo/Financeiro>®

O quadro 2.1 apresenta o demonstrativo de resultados da empresa no periodo de pesquisa
deste trabalho, destacando que sua analise é realizada mensalmente pelo Comité da Qualidade e

trimestral pela diretoria da empresa junto com o proprio Comité.

33 por exemplo: a quantidade de funcionarios que recebem os beneficios de convénio médico.

%188 (Imposto Sobre Servigos), Cofins (Contribuigdo para Financiamento da Seguridade Social) e PIS (Programa
de Integraco Social).

37 Composte por combustive], pneus, pecas e acessorios

38 Composto pela folha de pagamento (adiantamentos e férias), pro-labore, salirio educagfio, contribuiciio sindical,
impostos de renda (fonte, pro-labore e terceiros), taxas do Instituto Nacional de Seguridade Social - INSS (fonte,
pro-labore, terceiros e pessoa juridica), Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS), contribuig#o social, cesta

alimentacdo, convénio médico e despesas administrativas e financeiras.



Quadro 2.1 Demonstrativo de resultados
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Controladoria lofnm 99 2o Inm9 30 Tim9 4o Frm 9% loTim®0 20 Tam {0 3¢ Trim 0| Média Mensal Totat
Receitas
1. Receita operacional bruta B64.135,64 89356230 108350960 112286165  1204.661,90  9764133¢ 115646560 769571 7.301.609,9%
2. Impostos (3331136)  (59.71138%) {76.951,01) {62.689,80} (66.367,5T)  {67.51828) (73.565,58) (21897860 | (459.854.98)
3, Receits operacional liquida 81162428 23385092 100655859 1.060.171,85 L1383%4.33  G0889502 108290002 32579786 | 684175501
Custos (Despesas)
4. Insumos 13035071 14004245 14589648 19935332 19612444 203.653,75 165.514,36]  56.235,02 1.180.935,51
5. Adm /Finmceiro 695.12224  TR0.46125 717.615,79 951.398,07 78641254 TI4294.87 772.68558] 26038080 | 546799674
825.472,95 910.509,70  863.512,27 1150.751.3% 98253738 97794862 938186 94| 316.61582] 6.648.93225
6. Custc_g Total
7. Resultados 3 - 6( 4+ 5) {144486T)  (76658,78) 4304632 (90,579,543 15581695  (69.053,80) 14470008} 9.182,04 192.82276
KM real rodado 588511 601.733 589.054 602027 617618 607.685 594,715 207.242) 4352075
Receitz Liguida/ KM Real 1,38 139 1,71 1,76 1,84 1,50 1,82 1,57 1,57
Despesas {Custos)
Insumos / KM Real 0z az 825 033 032 0,34 0,28} 027 027
Adm./Financeiro / KM Real 18 1.28 1,22 1,58 1,27 127 130 1,26 1,26
Custos total / KM Real 140 1,51 1,47 1,91 1,59 1,61 1,58 1.53 1,53
Resultados (6,02) G,13) 0,24 0,15 0,25 ©.11) 024 0,04 0,04

Através desse quadro, o resultado do lucro da empresa € avaliado pelo calculo tradicional de
que o lucro € o resultado da receita menos as despesas (I. = R — D), bem como também ¢ avaliada

a participacdo dessas despesas (aqui também interpretadas como os gastos (custos) para operagio

dos processos em funcéio da planilha de custo padréio). No periodo pesquisado, pode-se concluir

que a proporgdo dos custos reais em comparagio ao padrio da planilha de composigéio da tarifa

urbana apresenta a manutenciio dos indices; entretanto, esse padrfio ja apontava uma necessidade

da tarifa para R$ 0,97, enquanto neste levantamento a tarifa estd em R$ 0,85. Essa manutencio de

proporcdo, numa tarifa menor, gera eventualmente resultado operacional negativo, mesmo com

aumentos da receita. Essa participagfo exige constante atencfio sobre os gastos da Viacgio

Urbana, para manter um equilibrio na sustentacfio financeira da empresa. O gréfico 1 ilustra a

participagdo dos custos sobre o custo total.
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Grafico 1 - Participacio dos custos sobre o custo total

[
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O desempenho da receita tem apresentado tendéncia de crescimento positivo, com uma queda
no 2° trim. de 2000, em fungfio do aumento de feriados. Os motivos apontados para o aumento de
receita foram o controle sobre desvio de arrecadagiio e também o aumento do nimero de
passageiros. No inicio de 1999 foi efetivado um sistema eletrdnico de controle conjunto da
pontualidade (perspectivas de clientes externos e processos) e de arrecadagiio. Todos os
passageiros com desconto foram cadastrados, conforme o seu perfil, recebendo um cartdo de
leitura magnética, que deve ser utilizado através de um equipamento eletrénico que permite a
leitura de cartdes, no momento do pagamento da passagem ao auxiliar de viagem. Esse sistema
permite a rastreabilidade dos passageiros sobre a quantidade consumida de passes, dia e horario
de sua utilizacdo. O aumento de passageiros € resultante também do maior conforto dos veiculos
e também do aumento dos custos de um transporte particular sobre o transporte coletivo.

Os resultados apresentados entre a receita operacional e a arrecadagdo (ver perspectivas dos
processos) apresentam diferengas de valores devido ac método de controle. A receita € o valor
contabilizado no terminal de vendas, em que diariamente é emitida uma nota fiscal sobre o total
vendido. A arrecadacdo ¢ o valor obtido nas roletas dos veiculos, sobre o prego da tarifa, por
perfil de passageiro. Essa diferenca de métodos € validada pelo érgdo gestor da Prefeitura

Municipal. O exemple a seguir demonstra melhor essa diferenca.
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Exemplo: Venda de 5.000 passes comuns para determinada entidade social. A entidade

negocia com a Fiagdo Urbana um desconto de 20% no total da compra, ficando entdo:

e Receita de vendas = 5.000 passes x R$ 0,85 =R$ 4.250,00 - R$ 850,00 (20% de desconto) =
R$ 3.400,00

@ Arrecadagdio nos Onibus = 5.000 passes x R$ 0,85 = R$ 4.250,00 (contagem eletrénica e
recontagem manual)

e Diferenca contabil = menos R$ 850,00 sobre a arrecadagio.

Apesar do aumento observado da receita, o fluxo de gastos da empresa ainda apresenta
irregularidade, mesmo com a tendéncia de estabilidade apresentada nos trés ultimos trimestres.
Os custos sobre os insumos™ cresceram no 4° trim. 99 em funcdo de reajustes de pregos nas
pecas, acessorios e combustiveis. O aumento dos gastos administrativos/financeiros nesse mesmo
periodo foi causado por aumento em folha de pagamento (novos empregados e horas extras),
pagamentos de encargos atrasados e ajustes inflaciondrios. Essas variagdes nos gastos tém
proporcionado resultados negativos em periodos de curto prazo, mas com lucro acumulado no

final do perfodo fiscal (observado no periodo desta pesquisa).

Receita e Custos por quildmetro (KM) rodado

A receita por quildmetro real rodado apresenta a curva de tendéncias do desempenho da
receita geral da empresa, pois as alteragfes no perfil dos passageiros (perspectivas dos processos)
no periodo levantado foi proporcional ac aumento dessa receita.

Os custos por quildmetro real rodado também apresentam a mesma curva de resultados sobre
0s custos gerais da empresa, pois 0s aumentos dos componentes dos dnibus (perspectivas dos
processos) no periodo levantado foi proporcional ac aumento dos custos. Os trés Gltimos
trimestres analisados apresentam uma tendéncia de estabilidade nesses custos, em funcfo do
acompanhamento mais efetivo sobre os resultados.

O gréifico 2 ilustra a receita e os custos por quildémetro (KM) real rodado da Viagde Urbana.

39 Ver neste capitulo os quadros de indicadores das perspectivas dos processos.
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Grafico 2 — Desempenho da receita operacional liquida e dos custos controlados
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Em conformidade aos conceitos para definigdo das unidades de medidas, a avaliagdio do
desempenho das perspectivas financeiras, nas dimensdes de receitas e custos sobre a distdncia
percorrida, efetivamente mantém o foco para as outras perspectivas, alinhadas com os objetivos

da empresa.
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Perspectivas dos clientes externos

As perspectivas dos clientes externos estdo definidas essencialmente em func@o dos resultados
de satisfag@io dos seus clientes ¢ da lucratividade dos mesmos, de tal forma a traduzir os objetivos
e politica da qualidade da empresa em metas especificas, dentro do seu segmento de mercado
atuante.

A satisfacio dos passageiros ¢ medida através de pesquisas realizadas por empresas
gspecializadas subcontratadas, independentes do 6rgfo gestor e concessiondria, para assegurar
efetiva credibilidade sobre os resultados na opinido publica, através de publicagio na imprensa
local e regional.

A lucratividade dos clientes externos estd na medida sobre o perfil de passageiros (segmento
de usuarios) do transporte coletivo, sendo esse perfil classificado em fungdo dos descontos
praticados sobre a tarifa, demonstrada nas perspectivas financeira. A tendéncia do perfil dos
passageiros ¢ medida no indicador demanda de passageiros, pertencente as perspectivas dos
Processos.

Os requisitos do 6rgldo gestor estdo concentrados no estabelecimento de linhas com itinerdrios
e horarios que atendam a toda populacdo da regifio urbana do municipio. Esses indicadores séo
avaliados pela tendéncia do desempenho do servigo prestado, através das reclamagfes ¢ sugestdes

registradas no atendimento ao cliente pela linha 0800.

( quadro 3 destaca os indicadores de desempenho das perspectivas dos clientes externos.

Quadro 3 ~ Perspectivas dos clientes externos

Indicadores de Desempenho

Metas primarias Indicadores de Resultados | Indicadores de Tendéncias
Clientes Externos e Pesquisa de Satisfagdo e Reclamagdes
Satisfacdo dos clientes externos e Perfil do passageiro » Sugestdes

Lucratividade dos clientes externos

Comunicagdo clara
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Pesquisa de satisfaciio de clientes externos

A satisfacfo dos passageiros € um indicador de efeito significativo nos resultados financeiros
do negdcio € na manutencfio da vantagem competitiva da empresa. Esse indicador tem como
objetivo especifico medir o nivel de satisfagio dos passageiros de acordo com os critérios de
desempenho que atendem a proposta de valor da politica da qualidade, o que estdo definidos
sobre os resultados do servigo prestado nas seguintes dimensdes da qualidade: conforto,
pontualidade e seguranca; os critérios de desempenho incorporam também os atributos de
relacionamento (comunicacdo clara) com os passageiros ¢ a imagem da empresa na qualidade
geral do servigo prestado.

Normalmente, sdo utilizadas trés técnicas para pesquisas de satisfagio de clientes®: opinifo
por correspondéncias, entrevistas por telefone e entrevistas pessoais. Durante o periodo deste
trabalho, duas pesquisas de satisfacio de clientes externos foram realizadas, sendo que, para
assegurar a sua credibilidade, cada uma delas foi realizada por uma empresa especializada. A
primeira foi realizada em Dezembro de 1998 e a segunda entre Agosto e Setembro de 2000.
Apesar de cada uma das pesquisas ter sido realizada por empresas diferentes, a metodologia de
pesquisa foi semefhante®’.

Para efeito do escopo deste trabalho, os niveis de desdobramento nfio serfio apresentados,
focalizando apenas os resultados gerais da satisfac8o dos passageiros.

O quadro 3.1 apresenta os resultados da pesquisa de satistaciio dos clientes externos.

40 KAPLAN, Robert S. e David P. Norton. 4 estratégia em acdo: balanced scorecard, Rio de Janeiro, Campus,
1997, p. 75.

1 Ambas as pesquisas foram guantitativas, com enfrevista individual aleatéria sobre os passageiros da Viagfo
Urbana. Os questionarios foram elaborados de forma a nfo influenciar o entrevistado na resposta, abordando, além
das questdes relacionadas a satisfacio dos clientes, também as varidveis sexo, idade, escolaridade, faixa derendaea
linha de &nibus utilizada, permitindo assim andlises desdobradas de acordo com os niveis destes fatores. As
entrevistas foram realizadas com passageiros nos principais pontos de fluxo de passageiros, proximos ao terminal de
énibus urbano do municipio, As pesquisas foram realizadas em dias diferentes, sendo na primeira entrevistados 400
{quatrocentos} passageiros e na segunda 621 (seiscentos e vinte ¢ um). Estes critérios foram submetidos e aprovados
pelos representantes da Viagiio Urbana e do 6rgéo gestor.
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Quadro 3.1 Resultados da pesquisa de satisfaciio dos clientes externos™

Critérios de desempenho Dez 1998 | Ago - Set 2000
Condicdes de lotagio 7.30% 28.00%
Limpeza e conservagéo dos veiculos 81,30% 84,00%
Atendimento (cortesia, atencfo) 71,40% 89,00%
Divulgac#o dos horarios 24.80% 63,00%
Pontualidade 43,30% 59,00%
Qualidade dos servigos prestados 71,50% 87,00%

Através da andlise dos resultados, acGes corretivas e de melhorias sdo planejadas sobre as
causas dos processos da empresa € proporcionam melhorias nos efeitos avaliados pelos clientes
externos.

As principais causas relacionadas & dimens@o das condigdes de lotagfo sfo o “horario de pico™
e o itinerdric de determinadas linhas com cruzamento de bairros de grandes fluxos de
passageiros. Pelo resultado da primeira pesquisa, foram aprovadas alteragdes de itinerarios em
seis linhas e de hordrios em duas linhas; aprovou-se também um orgamento para aumento de
10,0% na frota de dnibus para atendimento dessas alteracGes.

Esse aumento da frota de veiculos estd associado aos resultados de satisfagio de limpeza e
conservagdo dos mesmos. Para atendimento aos requisitos do 6rgio gestor, todos os dnibus da
Viacgao Urbana utilizados no transporte coletivo urbano de passageiros possuem até ¢inco anos
de fabricagio. Diariamente, ao final do ciclo de transporte (cumprimento da tabela de horarios),
os veiculos sfo lavados interna e externamente; ha ainda, no planejamento da area de trafego,
uma orientacdo para que ocorra interrupcfio de viagens para limpeza dos dombus quando um
passageiro eventualmente apresente umn mal-estar durante o trajeto a ser cumprido no itinerario.

Para melhoria da satisfacfio sobre as condigdes de lotagdo ¢ a conservagdo e limpeza dos
veiculos, compreendidos como dimensdes da qualidade relacionada & meta primaria de

proporcionar conforto ao passageiro, dentro das perspectivas dos processos, a Via¢do Urbana

2 As respostas dos questionarios foram efetuadas de tal forma a permitir um grau variado de satisfacfo, sendo as

alternativas classificadas em otima, boa, regular, ruim e péssima. Este quadro apresenta a comparagio das duas
pesquisas realizadas pela soma das respostas étima e boa.
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direciona seus investimentos na diferenciacfio da sua frota de veiculos, através da aquisicdo de
Snibus modernos € com opgdes de conforto semelhantes a outros meios de transporte, como por
exemplo, os acessorios utilizados no transporte coletivo por fretamento eventual, para fins de
turismo. Nesse sentido, a empresa possui 15,0% da sua frota de 6nibus com bancos estofados,
videocassete, cambio automdtico e um maior nimero de assentos disponiveis, 0 que diminui o
numero de passageiros em peé.

Sobre essa dimensdo de conforto, € importante destacar que ainda hd debates no setor sobre as
vantagens do aumento de assentos disponiveis nos énibus com relacio ao equilibrio da receita do
negdcio, porque ao mesmo tempo que O maior aumento de assentos aumenta o conforto dos
passageiros, diminui o espago do corredor intermo e conseqiientemente o niimero de passageiros
transportados por viagem, exigindo aumento significativo de veiculos nas linhas e também dos
custos operacionais. Na percepcfio da diretoria da Viagiio Urbana, tal debate alimenta indecisGes
¢ permitem lacunas na vantagem competitiva do negdcio sobre a concorréncia. Um exemplo
dessas lacunas € o surgimnento de “transportes alternativos” nos grandes centros urbanos. Nesse
sentido, também relacionado ao resultado de conforto no transporte, € utilizado o indice de
passageiros por quildmetro rodado — IPK — como uma medida de tendéncias da demanda de
passageiros nas perspectivas dos processos. Apesar do crescimento na satisfaco, ainda deve-se
trabalhar mais nesse requisito de conforto ao passageiro.

Os resultados da satisfacio no atendimento (cortesia, aten¢fo) aos clientes externos estio
associados principalmente ao comportamento dos motoristas ¢ auxiliares de viagem no dia a dia
de atendimento aos itinerarios das linhas de transporte. Problemas, como parada fora do ponto,
embarque e desembarque de passageiros com os dnibus em movimento e freadas violentas, entre
outros tipos de comportamento, sdic as principais causas de insatisfacdio dos passageiros nessa
dimensfio da qualidade, compreendidas como dimensdes da qualidade também relacionadas as
metas primdrias de proporcionar conforto e seguranga aos passageiros, dentro das perspectivas
dos processos. Para melhoria dos resultados dessa dimensdo, o plancjamento de treinamento
contempla reciclagem constante em horas de treinamentos aplicados nos motoristas e auxiliares
de viagem, em relacfio 4 direcfio defensiva, diregio econdmica e relacionamento interpessoal.

A satisfacdo sobre a divulgacfio dos hordrios estd relacionada & meta priméria de comunicacio
clara com mercado e relacionamento com os clientes externos. A tendéncia desse resultado é

verificada nos indicadores de reclamagles e sugestbes dos clientes externos, através da linha
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0800 (ligacfio gratuita). Na estratificagiio das pesquisas, foi verificada qual a midia preferida para
recebimento de informac¢des ¢ a preferéncia foi por meio fisico, como por exemplo, panfletos
impressos. Nesse sentido, a Viagio Urbana mandou imprimir mithares de panfletos e taldes de
bolso para distribuicio no terminal central € no balcdo da Prefeitura Municipal. A direcfio da
empresa também providenciou a confecgio de um quadro de hordrios para ser fixado atras de
cada assento do motorista.

A satisfagfio sobre a pontualidade no cumprimento dos horéarios publicados € outro ponto
considerado irmportante na vantagem competitiva do negécio (em atendimento aos requisitos de
funcionalidade do servigo prestado e do Orgdo gestor), e na retencdo de clientes. No caso
especifico da Viacdo Urbana, os requisitos de funcionalidade e retenco estdo relacionados a
confianga do passageiro em ir e voltar ao seu destino no tempo desejado.

Para melhoria da satisfacfo sobre a pontualidade no cumprimento dos horarios, compreendida
como uma dimensfo da qualidade relacionada & meta priméria de proporcionar pontualidade ao
passageiro, dentro das perspectivas dos processos, a Viacdo Urbana direciona seus
investimentos na diferenciacdo tecnolégica para monitoramento desse processo. A empresa
implantou um sistema eletronico de monitoramento da arrecadacdo e pontualidade, permitindo
maior acuracidade na analise dos dados. Esse monitoramento permite a observacio de fathas
operacionais nos itinerarios e horarios, confirmando as tendéncias de desempenho do processo
pelas reclamagles e sugestOes dos clientes pela linha 0800 ¢ nas avaliagdes das perspectivas de
processos. Atualmente, a empresa divalga uma tolerdncia de + 5 minutos sobre o hordrio padrio
no terminal (chegada), o que proporciona um intervalo de parada em até 10 minutos no terminal.
No desempenho das reclamacdes sobre hordrios, observa-se uma correlagio da satisfacio da
pontualidade com a divulgaciio dos hordrios, em fun¢do da diminuigdio da reclamacfio de
pontualidade, quando da distribuicio dos panfletos com as tabelas de horérios, o que possibilitou
ao passageiro chegar ao ponto de embarque/desembarque mais proximo do horario padrio e
dentro do intervalo de 10 minutos. Apesar do aumento da satisfacdo da pontualidade, esse item
ainda deve ser trabalhado com muita atengfio, em fungdio do desempenho do processo de
transporte estar abaixo da sua meta especifica de cumprimento de 90% do seu horério.

A satisfacfo sobre a qualidade dos servigos prestados esta associada a imagem e reputagio da
empresa, bemn como a visdo global do cliente (passageiros) sobre a sua atuacio no mercado. A

direcdo da empresa interpreta que a insatisfacdo dos clientes nesse indicador pode motivar
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desinteresse na procura do servigo prestado e perda da vantagem competitiva no mercado, pois
este resultado engloba as dimensdes da qualidade de pontualidade, conforto e seguranca, bem
como as caracteristicas sobre a funcionalidade, relacionamento, imagem e reputagdo da empresa,
o gue consegiientemente afeta a sua rentabilidade.

Os resultados obtidos nas duas pesquisas sfo os melhores apresentados entre as outras
empresas do grupo e também dos municipios da regifio do interior do Estado de Sdo Paulo onde
a Viacio Urbana atua. A média dos outros municipios é aproximadamente 40,0%. Esse
resujtado contribui para minimizar a ameaga de novos entrantes no mercado, pois o diferencial
competitivo precisa ser muito sofisticado, 0 que certamente terd um impacto maior nos custos
operacionais. Ao mesmo tempo, esse indice aumenta a responsabilidade da alta administracfio
para a manutencio desse valor, através do cumprimento dos requisitos da politica da qualidade da

empresa.

Perfil do passageiro

Os resultados positivos nas medidas de satisfagdio dos clientes externos nfio garantem que a
empresa tenha clientes lucrativos. As tarifas praticadas no municipio proporcionam descontos
para os classificados como trabalhadores, estudantes, idosos, aposentados e pensionistas,
conforme descrito nas perspectivas financeiras. Nesse sentido, o aumento dos clientes com
maiores descontos pode aumentar os resultados da satisfacio com o servigo prestado, ao mesmo
tempo em que os resultados financeiros ndo asseguram capacidade de manutengéo do negécio.

A dimensfio do prego da tarifa também foi objeto da primeira pesquisa realizada sobre os
passageiros, com variagéio de satisfagio entre barato, justo e caro. O resultado desta avaliacéo
demonstrou que 53,3% acham o preco justo, enquanto 41,0% acham caro. A estratificacfio da
pesquisa permite identificar o perfil do passageiro com maior insatisfacio no prego. Essa
dimensdo tem impacto significativo sobre o Orgdo gestor e nas negociacdes sobre reajustes da
tarifa. Em épocas de renovagdo da gestdio municipal, o preco das passagens é muito utilizado

como objeto de planos de governo dos candidatos®,

% EBsse comportamento dos candidatos eventualmente tem um sentido demagogico sobre o plano de governo
proposto, sendo que nos Gltimos pleitos foi comum a promessa de revisdo das tarifas de transporte e negociagtes de
tarifas apOs a posse do novo gestor, entretanto, sem alteragBes que nfo fossem realizadas em comum acordo com a

Viacfio Urbana.
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Para aumentar o tipo de perfil do cliente que proporcione maior lucratividade para a empresa,
ou seja, conquistar mais passageiros com pagamento sem desconto na tarifa, a0 mesmo tempo
que consiga reajustes dessa tarifa em fungfio da proporgiio dos seus aumentos de custos™, a
direcdo da empresa investe na diferenciacfo da qualidade do servigo prestado, conforme definido
pela sua politica da qualidade. Nesse sentido, as tendéncias desse resultado sfo avaliadas pelo

indicador demanda de passageiros, dentro das perspectivas de processos.

Reclamacdes e sugestoes de clientes externos

As reclamacgdes e sugestbes dos clientes externos sdo indicadores que avaliam as tendéncias
dos resultados de satisfacio sobre o servico prestado, sendo que as suas dimensfes estio
definidas em funcfio do relacionamento com os passageiros sobre a funcionalidade do servigo e
os requisitos do orgdo gestor.

As reclamagdes e sugestdes dos clientes sdo recebidas por trés meios de comunicago:

e Escrito (cartas de pessoas fisicas ou juridicas)

o Telefone (a empresa mantém uma linha de ligago gratuita disponivel 24 horas)

e Verbal (visita pessoal & empresa para expressar sua opinifo)

A maijoria das reclamacbes e sugestdes ¢ realizada via telefone® e sdo atendidas pela
coordenacfio da drea de Trafego. Todas as reclamacdes e sugestdes sfo registradas em documento
proprio denominado Ficha de Ocorréncia / Atendimento ao cliente*® e os clientes recebem
respostas pela mesma via de reclarsacéio ou sugestdio apresentada. O processo de atendimento ao
cliente externo, como todos os processos mapeados’’ na empresa, é descrito em procedimentos

proprios ¢ tem como objetivos especificos a criaciio e manutencfio das expectativas dos clientes

* Ver neste capifulo, a tabela 5.5.1 com a planilha de custo do servigo e suas respectivas dimensdes de dependéncia.
4 Em todos os énibus da Viagio Urbana estd publicado (interna e externamente) o niimero de atendimento
telefonico gratuito (0800). Os clientes internos também usam essa linha para comunicacdio de
ocorréncias/interrupcdes de viagens observadas durante o cumprimento do itinerario dos onibus.

45 A Ficha de Ocorréncia / Atendimento ao Cliente é um documento de miltiplas aplicagbes e criado exclusivamente
para a Via¢io Urbana, Esse documento € utilizado para atendimento aos requisitos de tratamento de ndo

conformidade, planejamento e avaliagiio de agdes corretivas e de melhorias, sendo também utilizado como indicador

nas perspectivas dos processos.

TNo 4° capitulo deste trabalho foram apresentados os principais processos internos da Viagio Urbano.
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externos em relagfio a maneira como sfo tratados pela empresa no atendimento as suas
solicitacdes.

O quadro 3.2 apresenta os registros das reclamagdes ¢ sugestdes dos clientes externos.

Quadro 3.2 Reclamagbes e sugestes dos clientes externos

1° Trim. 2° Trim. 3° Trim 4° Trm. 1°Trim, 2° Tnm 3° Trim.| Média no
99 99 99 99 GO 00 00 Mensal | periodo

Reclamagbes
1- Horérios (adiant/atras./nio passou) 15 18 3 9 3 14 6 4 75
2~ Cortesia (atendimento aos passageires) 8 7 17 4 5 8 3 56
3- Motorista {direcdo + seguranca ) 6 11 4 4 7 5 2 43
4- Desvio de itinerdrio 3 4 3 0 3 2 1 19
5- Qutros 3 3 4] 13 1 2 43
Total 35 45 38 22 22 42 2 11 236
Sugestdes
1-Alteragio/Inclusio de horirios 13 0 4 1 1 2 3 1 22
2-Alteragdo/Inclusio de linhas 0 2 3 1 0 1 4 1 1t
3-Alteracdo/Inclusfio de pontos 1 i 1 [4] 0 0 1 ¢] 4
4-Outros 2 0 4 o 0 0 2 0
Total 14 3 12 2 H 3 i0 2 45

Através desse quadro ¢ avaliado o tipo e a tendéncia das reclamacfes e sugestOes dos clientes
externos. Comparando-se o mimero de passageiros transportados no periodo*® com o mimero de
reclamagdes e sugestdes, observa-se que este Gltimo € pequeno. Apesar desse pequeno numero, a
avaliacdo deste quadro, além de gerar eventuais acOes corretivas do curso dos processos de
negocios da empresa, também é compreendida como oportunidades para melhorias do servigo
prestado e conseqiientemente para que se aumente a satisfagio dos clientes externos em relagio a

£SSe Servigo.

3 Ver neste capitulo o desempenho sobre a demanda de passageiros, nas perspectivas dos processos.
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Perspectivas dos processos

As perspectivas dos processos estdo definidas em funcdo dos processos criticos que atendam
as metas primarias das perspectivas dos clientes externos e financeiras, em conformidade com os
requisitos dos objetivos e politica da qualidade. No relacionamento dessa perspectiva com as dos
clientes externos e financeiras estd a base da cadeia de valores* dos processos internos da
empresa, com €nfase nos processos de inovagfo, operacdes e pos-venda.

Os processos de inovagdo normalmente sfo aplicados para a pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos ¢ servicos, em funcdio das necessidades identificadas no mercado. Apesar de a
Viagiio Urbana ndo possuir uma area especifica para esse processo, a administracio da empresa
esta atenta aos tipos de beneficios que os clientes valorizam no servico de transporte coletivo
urbano ¢ a como incorporar esses beneficios ao mercado antes dos concorrentes, sendo
importante destacar a importancia desses beneficios na manutencfio da vantagem competitiva do
negécio™. A Viagio Urbana tem a concessdo exclusiva no servigo de transporte coletivo,
entretanto, a diregdo da empresa entende que a oferta de novos beneficios aos passageiros satisfaz
as suas necessidades e criam barreiras de entrada para novos concorrentes’ . Representantes da
empresa participam de eventos que apresentam inovagbes em tecnologia e na gestdo dos
processos de negécios relacionados ao servico de transporte coletivo urbano, e, junto com a
andlise dos indicadores das perspectivas dos clientes externos e financeiras, destacam os
investimentos que proporcionem beneficios valorizados pelos clientes. Nesse sentido, a diregio
da empresa investe em Onibus que proporcionem maior conforto e seguranga aos passageiros e
em novas tecnologias que permitam aumento da eficiéncia e eficacia dos processos operacionais
relacionados a pontualidade e arrecadacfo.

Nos processos operacionais, as medidas de desempenho estdo relacionadas as dimenses
consideradas criticas para a exceléncia do servigo de transporte coletivo urbano e que atendam os
objetivos e politica da qualidade.

4 KAPLAN, Robert S. e David P. Norton. 4 estrarégia em ac@o: balanced scorecard, Rio de Janeiro, Campus,
1997, p. 101 e 102.
0 Verna Introducio deste trabalho o referencial analitico para os conceitos de vantagem competitiva.

! Destaca-se novamente como causa do surgimento de “transportes alternativos™ a auséneia de percepgio da

necessidade de novos beneficios aos passageiros do transporte coletivo urbano.



117

No entendimento das caracteristicas do servigo de transporte coletivo urbano, o desempenho
sobre a pos-venda efetuada ¢ medido pelas tendéncias das reclamagdes e sugestdes dos clientes,
dentro das perspectivas de clientes externos.

Nas perspectivas dos processos estdo incorporados os resultados das auditorias internas e
externas (realizadas pelo Orgdo certificador contratado), que proporcionam subsidios
significativos para a implementacio ¢ manutencdo dos requisitos do sistema da qualidade; estfio
incorporados também os resultados das fichas de ocorréncias que registram as nido-conformidades
identificadas nos processos operacionais, que permitem por sua vez avaliar a eficicia das
dimensdes relacionadas aos objetivos e politica da qualidade.

Os resultados dos acidentes de trabalho também estdio incorporados as perspectivas de
processo pela definicdo interna de que os seus resultados afetam a eficiéncia dos processos

operacionais. O quadro 4 destaca os indicadores de desempenho das perspectivas dos processos.
Quadro 4 —Perspectivas dos processos

Indicadores de Desempenho

Metas primarias

Indicadores de Resultados

Indicadores de Tendéncias

Processos e Auditoria interna e Pontualidade (Desvio)
Pontualidade ¥ Nio conformidades identificadas e Interrupgdo de viagens
v Na ; ; : .
Conforto l;ﬁu;a conformidades por item da v Causas de interrupcio
L. ¥' KM percorrido
Seguranca » Auditoria externa

Melhoria continua

v’ Nao conformidades identificadas

¢ Demanda de passageiros

v K
¥ Nao conformidades por item da )
norma ¥" Perfil dos passageiros
e Fichas de Ocorréncias s Consumo de combustivel
¥ Wao conformidades identificadas v’ Média KM real/litros de 6leo
v Origem das fichas de ocorréncias » Consumo de pneus

o Acidentes de trabalho ¥' Média KM real/ pneu wrocado
e Consumo de lona de freios

v Mgdia KM reallona

Para os efeitos da avaliacio dos indicadores sobre as perspectivas financeiras e dos processos,
a diferenca entre a distincia percorrida na unidade quilémetro padréio com a real € controlada. Os
indicadores relacionados aos processos de trafego utilizam a distdncia em quilémetro padréio € os
processos de suprimentos utilizam a distdncia em quildmetro real. O quadro 4.1 apresenta as
medidas de desempenho relacionadas aos processos de pontualidade, interrupcio de viagens e
demanda de passageiros.
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loTrim. 20 Trm. 30 Trim. 40 Trim. 1°Trim 20 Trim. 3¢ Trim. | Média | Totalno
99 99 99 98 00 Q0 00 Mensal periodo
Pontuglidade
Horarios monitorados 37818 40476 41469 39456 42014 41700 39.540 13451 282473
Horarios com desvio 10.685 12.870 12.155 11471 11.340 10.597 9.375 3.738 78.503
Desvio da pontualidade 2828%  31.80% 2931% 2907% 2699% 2541%  2371% | 27.79%
Demanda
Perfil de passageiro
1. Dinheiro 733.096 674819 705531 TITATI 776271 42512 757204 | 246.029 | 5.166.606
3. Trabalhadores 55.456 51546 54917 54539  53.887 53423 56.192 18.093 379.960
2. Estudantes 370907 646342 515030 458515 319938 530041 501953 | 159.178 | 3.342.746
3. Gratuitos 415938 428042 441457 450.543 443451 441780 446601 | 146.086 | 3.067.812
6. Vale Transporte 5852 38.141 37499 23208 2.893 628 284 5.167 108.505
4. Pagse Comum 196.624 170618 172784 202,292 228515 236839 243139 6§9.036 | 1.450.811
Passageiros total L777.873 2.009.508 1.927.238 1.966.270 1.824.955 2.005223 2.005.373 | §43.640 | 13.516.440
Passageiros equivalente L128.958 1.228.666 1217.273 1.275.562 1.213.931 1.111.719 1.296.557 | 403.460 | 8.472.664
Nimero de Viagens 26265 27442 27442 27935 28056  28.103 28272 9216 193.535
LPK. Equivalente (média) 2,04 2,12 2,08 2,13 2,07 1,87 2,17 2.07
1P K Bruto {média) 321 347 329 329 3,11 3,38 336 3,30
Interrupcio de viagens
1-Defeito Mecdnica 46 42 58 47 64 44 62 17 363
2-Lavar dnibus internamente 20 34 33 41 32 42 52 12 254
3-Trocar pneus 33 20 26 24 18 24 17 8 162
4-Defeito elétrico 3 12 31 22 24 19 26 7 147
5-Acidente de Trénsito 21 22 26 26 15 18 i4 7 142
6-Outros 6 16 3 10 14 34 19 & 130
7-Fathas VSR 8 9 g 9 8 6 g 3 57
Total 147 155 213 179 175 187 199 &0
KM rodado / mterrupgbes (média) 3.762 3.733 2.747 3.33% 3357 317 2.999 3.260
Demanda Percentual
Tipo de passageiro
1. Dinheiro 41,23%  3358% 3661% 39,53% 4254% 3703% 37,76% | 3822% | 3822%
5. Trabathadores 3,12% 2,57% 2,85% 2.77% 2,95% 2,66% 2,80% 2,81% 2.81%
2. Estudantes 20.86%  32,16% 26,72% 2332% 1753% 2643%  2503% | 24,73% | 2473%
3. Gratuitos 2340% 2130% 22%1%  2291% 2430% 2203%  2227% | 2270% | 22.70%
6. Vale Transporte 0,33% 1,90% 1.95% 1,18% 0,16% 0,03% 0,01% 0,80% ,80%
4, Passe Comum 11,06% 3,49% 8,97% 1029% 12,52% 11.81% 12,12% | 10,73% | 10,73%
Total 100,00%  100,00%  100,00%  100,00%  10000% 100,00%  10680% | 10000% | 100,00%
Receita Total (RS) 5667A204 103138200 101530558 1005 385,32 103663876 1 (BA14805  LII0Z2504 |340.806.30 1 T347.80008
Receita Total/KM padriio (RS) 1,75 1,78 1,74 1,83 1,76 1,83 1.86 1,80
KM padrie rodado 553033 S78575 585073 SOIHY 587542 592820 596.900 | 194.845 | 4091750
KM reat rodado 588511 601733 589.034 602027 617618 607685 594715 | 207242 | 435207
Diferenca entre KM 642% 4,00% 0,68% G,72% 5,12% 2,49% -0,37% 6,36% 6,36%
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Desvie da pontualidade

O indicador da dimensfo pontualidade estd relacionado diretamente 4 satisfagdo dos clientes
externos ¢ a eficiéneia do servigo prestado. Como ja citado anterjormente, a direcfio da empresa
realizou investimentos para inovagdio tecnologica em sofiware e equipamentos eletrdnicos para
monitoramento em tempo real da pontualidade dos dnibus, no ferminal central de parada. Esse
software proporciona maior acuracidade e confianga na analise dos dados, permitindo a
observacio de falhas operacionais nos itinerdrios e horarios, confirmando ou ndo as reclamagdes
e sugestdes medidas nas perspectivas dos clientes externos.

O grafico 3 ilustra melhor a tendéncia do desvio da pontualidade.

Grafico 3 — Desvie da pontualidade
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A empresa divalga uma tolerdncia de £ 5 minutos sobre o hordrio ;:aadre"io52 na chegada do

dnibus no terminal central, o que proporciona um intervalo de espera de até 10 minutos neste

32 O horério padriio ¢ o hordrio definido pelo drgdo gestor para passagem do dnibus em determinado ponto de
parada, para embarque/desembarque de passageiros, como por exemplo: 09:00 ¢ 09:15. Os intervalos entre horario

padriio pode variar entre 15, 30 ¢ 60 minutos, conforme o itinerario da linha ¢ os dias da semana.
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ponto, mas que pode ter reflexos nos outros pontos de parada do itinerdrio™. A partir desse
padriio, é medida simultaneamente, ¢ em tempo real, a variagdo sobre o cumprimento dos
horérios no itinerario das linhas. Alguns hordrios especiais™ de paradas nos terminais sdo
continuamente analisados para os ajustes necessarios a fim de se evitar o aumento do desvio da
pontualidade; foi ampliado o didlogo com o orgdo gestor para comunicacio prévia das
interrupgdes e desvios das vias de transito com fins especificos, mas que eventualmente geram
desvio do itinerario das linhas e conseqilentemente desvio da pontualidade dos Onibus. A meta

anual de desvio da pontualidade € de 10%.

Interrupefio de viagens

O indicador da interrupciio de viagens estd relacionado diretamente ao desvio da
pontualidade, a eficicia e aos resultados financeiros dos processos de trafego do servigo prestado.
Esse desempenhoe ¢ medido em fungfio da distdncia percorrida em quildmetros sobre as causas de
interrupglo de viagens. A interrupgdo de viagens € um indicador definido para as ocorréncias em
que o ciclo da volta do 6nibus ¢ interrompide e cujas agles imediatas para tratamento da ndo-
conformidade estdc normalmente relacionadas ac atendimento de emergéncia da manutencio, a
substituicdo do veiculo e ao desvio de itinerdrio para parada temporaria na garagem. Baseado na
tabela 4.1, o grafico 4 ilustra melhor a participagdo dos tipos de causas das mterrupcBes de

viagens, enquanto o grafico 5 ilustra a tendéncia do desempenho das interrupgdes de viagens,

33 A cada passagem do 8nibus no terminal central completa-se a medida de um ciclo de volta dentro do itinerario da
linha (terminal - bairro - terminal). A quantidade e o tempo de ciclos de cada itinerdric é varidvel em funcio da
distincia percorrida no proprio itinerario de cada linha.

5% Esses hordrios especiais estfio normalmente associados a eventos piblicos ou hordrics coletivos especiais em

instituigdes piblicas.
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Este indicador ¢ estratificado para a andlise dos custos relacionados a disposigdo da ndo-

conformidade™ e a quanto ¢ envolvimento com terceiros afeta os resultados da empresa, como,

% Pelas defini¢¥es das normas internacionais da ISO 9000, existem diferencas entre as definicdes de agles corretivas

e corregdo, sendo que aclio corretiva € uma acgo implementada para eliminar as causas de uma nfo-conformidade,

defeito ou outra situacio indesejavel, a fim de prevenir sua repeticlo. Acfio corretiva & corregdo sfo diferentes no

sentido de que acfo corretiva estd relacionada & eliminagio das causas de uma nio-conformidade enquanto

corregdo estd relacionada 4 disposi¢io da nfo-conformidade. A disposigio da nfo-conformidade é uma agdo a ser

implementada no produto ou servigo, de modo a resolver a ndo-conformidade. Pode ser um reparo, retrabalho,

correcdo, reclassiticacfio, sucata ¢ modificaciio de um documento ou requisito.
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por exemplo, o pagamento efetivo de seguros e indenizacSes decorrentes de acidentes de
trdnsitos. A meta atual da empresa ¢ percorrer 4.000 quildmetros por més, sem interrupgdes de

viagens.
Demanda de passageiros

0O desempenho da demanda de passageiros estd relacionado diretamente & satisfagdo dos
clientes externos e a receita (¢ conseqlientemente aos resultados financeiros) dos processos do
servigo prestado. Esse desempenho € avaliado pelas medidas do indice de passageiros por

quildmetro rodado (IPK)™® e pela demanda dos passageiros.

Indice de passageiros por quilémetro (KM) - IPK

Este indicador esta diretamente relacionado 2 satisfacio dos clientes externos ¢ 4 arrecadacfo
dos dnibus. Ele apresenta uma instabilidade no seu desempenho; entretanto, percebe-se uma
tendéncia de crescimento na comparagdo da média mensal com os tultimos periodos medidos. O
crescimento desse indicador € benéfico a Viacde Urbana, apesar do reconhecimento de que wm
IPK muito alto significa 6nibus demasiadamente lotado e, conseqiientemente, passageiros
insatisfeitos. Ao mesmo tempo, a redugfic do IPK significa aumento dos custos, tendo como
conseqiiéncia a necessidade de aumento de tarifa. A meta da Viagdo Urbana ¢ alcancar um IPK
médio anual de 2,30. Para efeitos comparativos, o [PK  das grandes capitai357 do Brasil apresenta
uma tendéncia de queda entre Abril de 1995 (2,37) até Outubro de 1999 (1,65), refletindo os
resultados de queda de demanda e aumento da oferta que caracteriza esse servigo nessas regides.

O grafico 6 ilustra melhor a tendéncia do desempenho do indice de passageiros equivalentes

por quildmetro {(KM) - [PK

% 0 IPK é um indice publicado anualmente pela Associagio Nacional de Transportes Urbanos e serve como
referéneia para comparagio com outras regifes do pais.
37 Pesquisa realizada pela Associaglo Nacional de Empresas de Transportes Urbanos (2000) nas cidades de S3o

Paulo, Rio de faneiro, Belo Horizonte, Recife, Salvador, Porto Alegre, Fortaleza e Brasilia.
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Grifico 6 — Indice de passageiros por quildmetro (KM) — IPK equivalente
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Perfil dos passageiros

Este desempenho é medido pelo registro da arrecadaco dos dnibus, em funcdo dos ?tipos38 de
desconto na tarifa, definidos pelo 6rgfo gestor do municipio. Este indicador € avaliado em funcdo
do numero total de passageiros com o numero equivalente de passageiros no mesmeo periode. Em
funcdio da subtragdo dos descontos praticados sobre a soma do numero total de passageiros
obtém-se o nimero de passageiros equivalentes ao pagamento de uma tarifa unica {que representa
um valor abaixo da tarifa real).

O indicador da demanda de passageiros alimenta também um debate do setor sobre a origem
da fonte de recursos para subsidios das tarifas gratuitas, sob o principal argumento de que esses
subsidios sfo pagos pelos proprios passageiros, ou seja, se todos os passageiros pagassem um
preco Unico de tarifa, o valor dela seria mepor e manteria o equilibrio das empresas
concessionarias do transporte coletivo urbano.

O grafico 7 ilustra a tendéncia do desempenho da demanda do perfil dos passageiros.

5% Ver nas perspectivas financeiras deste capitulo os tipos de descontos praticados na tarifa.
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Grafico 7 -~ Demanda — perfil de passageiros
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4. Passe Comum

Esse indicador sofre reflexos diretos das estratégias de entidades estudantis e organizages que
optam por contratar o transporte coletivo por fretamento continuo, o que conseqilentemente

altera o fluxo de arrecadacfio da empresa.

Arrecadagiio dos Onibus por quildmetro (KM) padrio rodado

Este indicador estd diretamente relacionado aos resultados financeiros da empresa. Como j&
descrito anteriormente (ver perspectivas financeiras), os resultados apresentados entre a receita
operacional (ver grafico 3) e a arrecadacfio dos Onibus apresentam diferencas de valores devido
ao método de controle. Para melhor compreensfio dessas operagdes, destacamos novamente que a
receita € o valor contabilizado no terminal de vendas, em que diariamente é emitida uma nota
fiscal sobre o total vendido; a arrecadag@o ¢ o valor obtido nas roletas dos veiculos, sobre o preco
da tarifa, por perfil de passageiro. Essa diferenca de métodos é validada pelo 6rgio gestor da
Prefeitura Municipal. A arrecadagdo por quilometragem padrio rodada apresenta mais oscilagdes
em relagdio A receita operacional, observada principalmente em fungiio da alteraciio do perfil dos
passageiros — quanto maior o numerc de passageiros com desconto, menor a arrecadacio por
quilémetro rodado. A diferenca entre a distdncia real e a distincia padriio percorrida mantém-se
estavel nos altimos trimestres.

O grafico 8 ilustra melhor a tendéncia de desempenho deste indicador.
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Grifico 8 — Arrecadacdo dos onibus (RS) por quilometre (KM) padrio rodado
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Comparando-se a tendéncia deste gréfico com a do grafico 3, percebe-se que apesar do
crescimento positivo no desempenho de ambos, a arrecadagdo dos Onibus apresenta uma
estabilidade maior, decorrente de reflexos do desempenho da demanda do perfil de passageiros.
A avaliagdo conjunta das tendéncias da receita e da arrecadacio dos dnibus com a demanda do
perfil dos passageiros permite uma tomada de decisfes vinculadas ao desempenho dos processos
e suas relagdes de causa e efeito.

O quadro 4.2 apresenta as medidas de desempenho relacionadas aos processos de consumo

dos principais insumnos para o transporte coletivo urbano de passageiros.
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Quadro 4.2 Consumo des principais insumos

Suprimentos foTrim. 20 Trim. 3o Tnm. 4o Trim. leTrim. 2o Trim. 3o Trm. Média Total no
9g 99 99 9e a0 (0 00 Mensal periodo
Consumo de combustivel
Litros Diesel/més WO074E0 26475080 20681770 2192850 2311850 21TEM4E0 2118480 7047274 147362750
KM real rodade 388311 601735 389.054 602.027 617618 407685 394713 | 200064 | 4201343
Media Fm/dlitre 294 294 1,85 1,75 .80 2,79 2,81 2,85 1997

Consumo de lopa de freio

Otd. Lona de freio dianteira 96 e 104 72 ER) 80 96 29 608
KM rodado pels lona de freio 3799296 2433136 4153752 3015679 3567152 2816040 3854128 | 1130437 | 23739183

Meédia KM/lona de freio dianteiza 39.576 38018 39.940 41,884 38.200 35.20% 40.147 38.993 272.963

(td. lona de fTeio traseira 72 &0 80 48 78 176 72 28 386
KM rodado peia lona de feio 2538424 QIGRTI6 1914162 1745376 23521860 361269  3.760.608 1.605.661 202874

Media KM/lona de freio traseira 33256 35.162 36.427 36.362 32332 31.890 32.231 36.182 239.660

Consumo de pnens

Quantdade pnes nove 22 18 19 25 23 24 17 7 148
Kim rodado POF phei novo T57.3534 GR83.584 761433 908.226 [.1G3.987 1135196 808.701 395289 6.201.063
Media Km rodado/preu novo 36252 38.110 40.076 36.329 47.999 47300 47.571 41.899 293.636
Quantidade pneu ressolado 42 28 23 21 34 47 27 1t 222
Km rodade por preu ressolado L677.139 1.130.440 957.356 914.331 1.743.942 25318401 1221273 474,052 2955084

Média Km rodado/pnen ressolado 39932 40016 41.624 43549 51,351 46328 45232 44 843 311.032

Custos mensais (R3)

Oleos Diesel 6500904 7827732 9667294 11608723 12049813 11749574 14246522 | 3507170 § 736.505.62
Lubrificants 237503 243795 1.892,43 0,00 0,00 0.00 0,00 31931 670543
Preus Novos/Ressolados 19.657,56 [9.893.66 2148129 16.766,17 23392219 36359356 3271490 814454 171.035.33
Pecas ¢ Ac./Serv, Terceiro 43.409,08 3379286 2127697 6649592 3170412 493538435 3064301 15.089,73 316.884.41
Totai (1} 13045071 13440179 14132365 19933332 19612444 20363575 22582313 3862528 123113679
Gutros costos oficina (2) 622035  SE4066  4.STLES 0.00 00 6.0 0,00 782.56 T6.433,84
Total (1} +(2) 136.671,06 14004245 14589648 19935332 19612444 20365375 225.823,13 59.407,84 1,247 36463
Custe/BM real rodade (RS) 0,00
O}eo Diesel 0,it 0,13 0,14 0,19 0,20 3,19 0,24 0,18 1.23
Lubrificante 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 9,00 0,00 0,00 3,01
Pneus Novos/Ressolados 0,03 0.03 0,04 0,03 0,04 0.06 0,06 0,04 0,28
Pegas ¢ Ac/Serv. Terceiro 0,07 0,06 0.04 0,11 0,08 G,08 0,09 4,08 0.33
Total {1) 0,22 0,22 0,24 0,33 0.32 0,34 0,38 0,29 2,05
(utros custos oficina (2) (01 0,01 0,61 0,00 0,00 0,06 0,00 0,00 0,03
Total (1} +(2) 0,23 0,23 0,23 6,33 0,32 0,34 0,38 0,30 2,08

Os indicadores do desempenho do consumo de insumos estio diretamente relacionados aos
resultados das perspectivas financeiras ¢ & eficiéncia dos processos de trafego e manutengio dos
onibus na prestagfio do servigo. Na Viacdo Urbana, as medidas de desempenho dos principais

insumos estdo relacionadas ao consumo de combustivel, pneus e lonas de freio.
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Consumo de combustivel (6leo diesel)

O consumo de 6leo diesel aumentou a partir do 4° Trim. 99 em fun¢do da aquisicio dos novos
Onibus. Esses Onibus, mais modernos — com video, bancos estofados e cdmbio automatico —
consomem mais combustivel devido ao tipo de motor e estrutura mecéinica. Essa aquisicdo fol
efetuada em funcfo das necessidades percebidas dos passageiros, conforme a pesquisa de
satisfacio das perspectivas dos clientes externos™. O aumento da distincia percorrida em
quildmetros, devido as alterages de itinerdrios e hordrios, também contribuiu para o aumento do
combustivel.

Para estabilizar o desempenho e apresentar uma tendéncia de crescimento positivo, acdes de
melhorias estfio planejadas para ajustes no funcionamento do motor e devem ser executadas pela
drea de manutengio da Viag¢lio Urbana, em conjunto com o fabricante dos dnibus. Além disso,
treinamentos estdo sendo aplicados a todes os motoristas (ver perspectivas dos clientes internos),
sobre diregdo econdmica e os meios mais adequados para evitar excesso de consumo de
combustivel.

O grafico 9 ilustra melhor a tendéncia do desempenho do consumo de combustivel, em funcdo

da meédia de quilémetros percorridos por litro de d6leo diesel.

*® A relaciio custo — beneficios nos investimentos de veiculos reforca o conceito de Deming (1990) sobre o
desempenbo de cada componente do sistema ser avaliado em termos de sua contribuicio para o objetivo do sistema
e nfio para producfo ou lucro pessoal, nem para qualquer competicBo entre as partes. Alguns componentes podem
ter que operar tendo perdas para si proprios, para a otimizagio do sistema como um todo. Neste caso, observa-se que
no sentido de manter a sua vantagem competitiva e satisfagfio dos passageiros, investindo em mais conforto e
seguranga nos veiculos, os custos da empresa aumentaram em fungio desses beneficios, com a necessidade de novos
investimentos em outras dreas (ajustes de manutencfo e treinamento de pessoal) para manter o equilfbrio dos

resultados financeiros.
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Grafico 9 — Consumo de combustivel (média km/litro de 6leo diesel)
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A meta da empresa ¢ uma média mensal de rodar 3,0 quilémetros por um litro de 6leo diesel®.

Consumo de pneus

O consumo de pneus também € um item significativo nos custos da empresa, bem como pode
ser um agente causador de insatisfagfio dos clientes externos, a partir do momento que €
identificado como agente de interrupgo de viagens. Esse indicador apresenta a média de
quildmetros percorridos por pneu trocado, considerande o consumo de todos os tipos de pneus
utilizados na empresa. E necessario destacar que existem diferentes tipos de pneus utilizados nos
Onibus e que alguns sdo consumidos mais rapidamente que os outros, além disso, a disténcia e 0
tipo de itinerario também influenciam no consumo. Desde Setembro de 1999 a Viagio Urbana
iniciou parceria com dois grandes fornecedores nacionais de pneus novos e ressolados,
proporcionando um desenvolvimento positivo nos tipos de pneus aplicados aos dnibus,

considerando-se o tipo de borracha, a banda de rodagem e a distincia percorrida. Esse trabalho

50 . .. . . - .
Equipamentos especiais para medicfo do consumo de combustivel estio sendo avaliados no mercado e devem ser
instalados nos 6nibus da empresa, de tal forma a permitir melhor avaliagio das causas do consumo de combustivel

em fincgfo dos itinerdrios e horarios das linhas de transporte urbano de passageiros.
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esta sendo realizado somente em cinco empresas em todo o Brasil, sendo que trés sdo unidades da
mesma corporacfo gque pertencem a propria Viagio Urbana,
O grafico 10 ilustra melhor a tendéncia de desempenho do consumo de pneus novos e

ressolados®’, pela média de quildmetros rodados por pneu.

Grafico 10 — Consumo de pneus (média de km real rodado/pneu trocado)
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Normalmente, os pneus ressolados percorrem uma distdncia maior em quildmetros antes de
serem substituidos, em fungdo da sua camada de borracha ser maior que a do pneu novo, que,
pelo tipo de aplicacdio (baixa velocidade e percursos intermitentes) demoram mais para serem
substituidos. O pneu novo apds substituido ¢ encaminhado para recuperagdo (ressolagem) e
retorna para uso. O pneu ressolado apés substituido € encaminhado para sucata, nfo sendo mais

possivel sua recuperacgdo.

8! preus ressolados sdo pneus cuja borracha original j4 foi consumida e suas caracteristicas estruturais permitem um
novo processo de vulcanizagiio de borracha e consequentemente a recuperacio desses pneus para uso. A utilizacfo de
pneus recuperados (ressolados) permite reduzir o custo de aquisi¢io de pneus e de manutencio do estoque, pois
apresentam um prego menor em relagiio aos pneus novos. Entretanto, o uso de pneus ressolados nfio impede a
aquisicio de pneus novos {originais do fabricante), principalmente porque o0s requisitos de seguranga dos dnibus

somente permitem o uso de pneus ressolados nos seus respectivos eixos traseiros.
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LConsumo de lonas de freios

Este indicador também serve como referéncia para avaliaciio global da maneira como os
motoristas conduzem os Onibus, pois a diminuicdo da quilometragem percorrida por lona
significa maior uso dos freios em situagfo normal ou de riscos aos passageiros (freadas bruscas) e
portanto, estdo diretamente associados aos resultados da satisfacio dos passageiros, dentro das
perspectivas dos clientes externos.

O consumo de lonas de freios dos dnibus também ¢ um dos itens significativos na operacgio de
transporte coletivo urbano. Esse indicador é obtido pelo calculo da média da distdncia percorrida
(em quilbmetros) por lona substituida, diferenciando as referéncias de montagem das rodas
dianteiras e traseiras. Em funcdo do sistema de frenagem dos Onibus, normalmente, as lonas
traseiras tem um consumo maior do que as lonas dianteiras. A inversfio desse perfil no tltimo
trimestre de 2000 foi devida & substituicio das lonas dos Onibus utilizados na linhas de maior
folga no itinerario (distancia entre pontos de parada majores).

O grafico 11 ilustra melhor a tendéncia do desempenho do consumo de lonas de freio.

Grafico 11 — Consumo de lonas de freio (média de km real rodado/lona de freio)
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A avaliagdo das tendéncias do desempenho desse indicador gera o planejamento da reciclagem
de treinamento aos motoristas (ver perspectivas dos clientes internos) quanto a direcfo defensiva

¢ direcdo econdmica.
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Custos dos insumos por quildmetro (KM) real rodado

Este indicador estd diretamente relacionado aos resultados financeiros da empresa e a
eficiéncia dos processos de trifego e manutencfio dos veiculos, bem como 2 eficiéncia dos
processos de aquisicdo de insumos. A avaliagdo da tendéncia do desempenho desse indicador
permite a analise da variagBo destes custos ¢ a comparagfio com a previsdo da planilha de custo
padrio da empresa.

O grafico 12 ilustra meihor a tendéncia de desempenho dos custos dos principais insumos por

quildmetro (KM) real percorrido (rodado).

Grafico 12— Custos dos principais insumos por quildmetro (KM} real rodado
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Como ja citado nas perspectivas financeiras, a selecdo desses insumos para avaliagdo dos
custos operacionais da empresa foi realizada em funcfio das suas respectivas participacdes na
planilha de custo padro da tarifa. A utilizaglio de software especifico para gestdo do estoque da
empresa permite o desdobramento do consumo de todos os insumos por veiculo, em periodos
didrio, semanal ¢ mensal. Esses desdobramentos sfo realizados para maior amplitude da anélise
de itens especificos e sua relagdio com outras varidveis que influenciam o consumo dos insumos.
Como, por exemplo, pode ser citado um estudo do consumo de combustivel por veiculo e sua

relacdo com os motoristas, no mesmo itinerario e horario.



Auditorias de sistemas da qualidade

Segundo as definicdes das normas internacionais da familia ISO 9000, as auditorias do sistema
da qualidade sfo exames sistemdticos ¢ independentes, para determinar se as atividades da
qualidade e seus resultados estdo de acordo com os requisitos planejados, se estes foram
implementados com eficacia e se estfo adequados ac atendimento dos objetivos da empresa. As
auditorias da qualidade aplicam-se essencialmente ao sistema da qualidade e seus elementos de
processos, produtos e servigos, bem como devem ser executadas por pessoas que ndo tém
responsabilidade direta nas dreas a serem auditadas, mas que, preferencialmente, trabalhem em
conjunto com o pessoal dessas dreas.

Os resultados das auditorias da qualidade fazem parte dos requisitos para analise critica do
sistema da qualidade.

As auditorias da qualidade podem ser realizadas com propdsitos internos e externos a
organizacio. Para efeitos de reconhecimento nacional (certificagfo) da implementacio das
normas contratuais® em uma empresa, ¢ necessaria a realizagdo de auditorias externas por um
orgéo independente e credenciado para a emissfo do certificado de conformidade da
implementacio de um sistema da qualidade.

A pdo-conformidade apontada por item da norma é um padrio também utilizado pelo 6rgio
certificador contratado pela ViagSio Urbana. Este monitoramento também facilita a identificagfio
dos responsdveis pelos processos no planejamento de agdes corretivas para as néo conformidades.

O quadro 4.3 apresenta os resultados das auditorias da qualidade realizadas.

52 No 2° capitulo deste trabatho foram analisados os requisitos das normas internacionais da familia 1SO 9606,
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Quadro 4.3 Resultados das auditorias da qualidade realizadas

Auditorias Internas 41 42 43 45 46 48 49 410 411 412 413 414 415 416 417 4.183 419 4.28 | Total

Janeiro
Documentagao 1 1 2 - 4 - 3 - - - 4 - - 6 - - - - 21
Implementagio 2 2 3 - 4 1 3 - - - 6 - - 7

Total 3 3 5 o 8 I 6 0 0 0 10 0 0 13 0 0 0 0 49

Margo
Documentacio - - i 2 - - 1 - - - - - i - - 2 - -
Implementagio - - - 2 - 1 - - - - - 1 2 - - 2 - -
Total ¢ 0 i 4 0 1 i { 0 0 ¢ 1 3 G 0 4 Q 0 15
Maio
Docamentacio - - - - - - 1 - - - 2 - - - - - - “
{mplementagio - - . - - - 3 - - - 1 - - - “ 1 - -
Total ¢ O 0 o ¢ ¢ 4 0 0 { 3 0 o 0 0 1 0 0 8
Julho
Deocumentagio - u - - - - - - - - - - - - - - - -
Implementacgio - - 2 - i - i - - - - - - 1 Z - - -
Total g 06 2 0 1 6 1 0 0 0 0 0 G 1 2 0 0 0
Setembro
Documentagiio
Implementacio 3
Total 3 10 9 ¢ 0 4 i ¢ 0 0 0 ¢ Y 0 4] 0 0
6

Total geral

¥
F
[
1
[
5
1
s
3
3
3
1
1
3
5
i
1
1
L=]

Auditorias Externas 41 42 43 45 46 43 49 4.10 4.11 4.12 413 414 4.15 406 4.17 418 419 4.20)Total
Pré-audiforia dez/1999
Nio-conformidade menor | 1 i 2 1 1 1 1 i 2 i1
Nio-conformidade maior
Observagdes 1 1 1 1
Total 2 1 2 1 1 2 1 1 1 3 13
Certificado Mar/2008
Nio-conformidade menor 1 1 1
Nép-conformidade maior
Observaghes 1 1 1
Total 1 1 1 1 1 1
Maputencio Set/2000
Nio-conformidade menor 1 i
MNio-conformidade maior
Observagiies 1
Total 1 H 1
Total geral 3 1 i 3 2 0 1 1 2 8 1 3 0 2 4 4] 0 0 24

i o W

W O B
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Auditorias Internas

As auditorias internas sio requisitos da norma NBR ISO 9002/1994% ¢ devem ser realizadas
em periodos programados pela empresa que as implementa, de modo a determinar se os diversos
elementos do sistema da qualidade da empresa sfo efetivos e adequados para se atingir os
objetivos da qualidade estabelecidos. As auditorias internas devem ser realizadas para:

e determinar a adequagfio e conformidade dos elementos do sistema da qualidade com os

requisitos para a sua documentagéio ¢ implementagfio;

e determinar a eficicia do sistema da qualidade implementado para alcancar os objetivos da

qualidade especificados;

¢ atender os requisitos regulamentares;

e prover uma oportunidade para melhorar o sistema da qualidade da empresa;

e facilitar as auditorias externas da qualidade.

Além dos periodos programados, as auditorias internas podem ser realizadas pelas seguintes

razdes:

e avaliar inicialmente o sistema da qualidade, quando se deseja estabelecer uma relagdio
contratual, também denominada de pré-auditoria;

o dentro da estrutura de wma relagdo contratual, para verificar se o sistema da quahdade
continua a atender os requisitos especificados e se estd sendo implementado, também
denominada de auditoria de acompanhamento;

¢ quando a seguranga ¢ o desempenho dos produtos e servigos estéio correndo riscos devido
a ndo-conformidades;

e quando € necessario verificar se as a¢les corretivas planejadas foram tomadas, ¢ se foram

eficazes.

O gréfico 13 ilustra melhor o desempenho dos resultados das auditorias internas em relagfo as
ndo-conformidades identificadas.

83 Como citado na Introdugio deste trabaibo, a Viacio Urbana recebeu o certificado em conformidade com a NBR
180 9002/1994.
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Grafico 13 — Auditorias internas 2000 — nfdo conformidades identificadas
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implementagao

As auditorias internas na empresa foram formalmente monitoradas a partir da pré-auditoria
realizada pelo o6rgdo certificador, em dezembro de 1999. Os resultados apresentam uma tendéncia
favoravel na reducfic das ndo-conformidades e manutencio efetiva do sistema da qualidade. A
ndo-conformidade apontada como falha na documentagdo significa que um procedimento, agéo
ou processo estd sendo realizado, mas nfio existe um documento formal que evidencia Os seus
requisitos, seja em forma de procedimento ou instrugio de trabatho. A nfo-conformidade
apontada como falha de implementacfio significa que um procedimento, agfio ou processo estd

formalmente documentado, mas a sua pratica esta em desacordo com essa documentagfo.

Auditorias Externas

As auditorias externas s3o realizadas essencialmente para avaliar um sistema da qualidade ¢
manter uma relacdio contratual de reconhecimento nacional ¢ internacional do préprio sistema da
qualidade. Essas auditorias sfo realizadas em situagdes diversas, sendo normaimente na
conquista do contrato de reconhecimento {certificaciio) e no acompanhamento (manutengfio} da
continuidade da implementacio dos requisitos especificados.

O grafico 14 ilustra melhor o desempenho dos resultados das auditorias externas, realizadas

pelo orgio certificador, em relagéo as nfo conformidades identificadas.
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Grafico 14 — Auditorias externas — 1992 e 2000 - ndo-conformidades identificadas
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Os resultados apresentam uma tendéncia de reduclo das ndo-conformidades apontadas nas
auditorias externas. A Via¢do Urbana trata as observagdes registradas pelos auditores do orgdo
certificador como uma ndo-conformidade, porque esta pode esconder uma potencial causa de

ndo-conformidade maior do sistema da qualidade.
Fichas de Ocorréncias

Este indicador mede os resultados das ocorréncias registradas na empresa, que estdo
normalmente associadas a ndo-conformidades identificadas nos processos da empresa.
Periodicamente®, as Fichas de Ocorréncias sio avaliadas quanto as causas dos fatos registrados
nas mesmas, bem como, quanto a eficacia das agfes corretivas ¢ de melhoria efetuadas.

A Ficha de Ocorréncia ¢ um formulério desenvolvido especialmente para a Viagio Urbana,
de tal forma a reduzir o nimero de diferentes documentos e facilitar o processo de aplicagdio de
agdes corretivas. E praticamente a unidio de dois modelos da qualidade - um relatério de inspecio
com um relatdrio de ndo-conformidade. Essa ficha ¢ utilizada para registro de todas as nlo
conformidades identificadas na empresa, inclusive aquelas apontadas em auditorias internas e

externas. A Ficha de Ocorréncia também € utilizada para registro do atendimento aos clientes

64 No 4° capitulo deste frabalho foi apresentado o planejamento de ages para gestio do sistema da qualidade.
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externos (incluindo a linha 0800) e internos, sendo esta origem identificada no cabecalho da
propria ficha, conforme as seguintes classificages: Ocorréncias, Reclamagbes ¢ Sugestdes.

O quadro 4.4 apresenta os resultados do desempenho da avaliagio das fichas de ocorréncias.

Quadro 4.4 Fichas de ocorréncias

Tipo Qd, % Origem % Onigem %o Nao- % de NC sobre as | Pend Ei d
emitidas interna Externas conformidades FO emitidas
Ocorréncias 673 88,55% 520 98,86% 153 65,38% 108 16,05% 15 658
Reclamagdes 78 10,26% 5 0,95% 73 31,20% 53 67,95% 8 70
Sugesties b4 1,18% 1 0,18% 8 342% 4 44.44% 1 a2
Total 750 180,00% 626 $00,00% 234 100,00% 165 21.71% 24 736

A utilizaco da Ficha de Ocorréncia tem sua efetiva abrangéncia sobre os itens 4.13 ¢ 4.14 da
norma NBR ISO 9002/1994. Esses itens da norma possuem procedimentos documentados € um
responsdvel pelo processo formalmente designado, que analisa, junto com o Comité da
Qualidade, todas as fichas de ocorréncia emitidas.

Acidentes de Trabalho

Este mdicador esta associado diretamente as perspectivas dos clientes internos, em relagéo a
execucdo dos procedimentos de trabalho.

Este talvez seja o indicador que melhor represente a alteracdo no comportamento dos clientes
internos em func@io dos processos operacionais. Apesar desse indicador estar associado aos
clientes internos, ele tem como origem os resultados dos processos operacionais da empresa. A
empresa tem como meta ficar 1.000.000 horas em dezoito meses sem acidentes de trabalho com
afastamento.

O quadro 4.5 apresenta os resultados do desempenho da avaliac@o dos acidentes de trabatho.,
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Quadro 4.5 Acidentes de trabalho

Acidentes de 1*Trim.  2°Trim. 3" Trim. 4 Trim. 1°TrpQ0 2° Trm.  3° Trm. 4 Trm. Media
trabalho a9 99 89 g9 00 00 oo Mensal

Com Afastamento
Trafego Y G 0 ¢ 0 0 o 0
Manutengao o 0 ¢ 1 0 0 1 0
Administracao 0 0 0 1 0 0 0 4]
Administracio ¢ o 0 0 0 o 0 0
Total ) ] o 2 0 0 1 1,5
Sem Afastamento
Trafego 0 ¢ 1 o 0 0 0 0
Manutengao 2 2 ¢ o o 1 e 1
Administracao c 4] 0 0 1 1 4 0
Administracio G 4 0 4] o 0 o 0
Total 2 2 1 0 1 2 o 1,6
Causas
Alo inseguro 1 1 1 1 1 1 0 1
Condicdo insegura 1 1 0 1 0 1 1 1
Indeterminado G 0 Q 0 o 0 o g
Total 2 2 1 2 1 2 1 2

AlteragGes nos processos de socorro ¢ manutencdo foram necessarios para prevenir esses
acidentes. A 4rea da administracio apresentava acidentes relacionadas a LER ~ Lesfes por
Esforco Repetitivo. Nesse sentido foram alterados os processos que solicitavam esse tipo de
esforco. Os acidentes sem afastamentos estdo associados & queda e ao uso incorreto de

ferramnentas mecénicas de trabalho.
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Perspectivas dos clientes internos

As perspectivas dos clientes internos estéio definidas essencialmente em fungfio dos resultados
de satisfagdo dos seus clientes e da lucratividade dos mesmos, de tal forma a proporcionar o
crescimento ¢ aprendizado interno para atendimento dos objetivos e politica da qualidade da
empresa e, conseqiientemente, alcancar as metas estabelecidas nas outras perspectivas do modelo
aplicado.

A pesquisa de satisfacio dos funcionarios tem como objetivo avaliar os resultados do &nimo e
moral dos empregados da empresa, principalmente por tratar-se de uma empresa de servicos e
que continuamente mantém contato direto com os clientes externos, principalmente no
relacionamento entre motoristas e auxiliares de viagem com os passageiros. A diregdo da
empresa reconhece que a capacidade de reter e aumentar a produtividade nos processos da
empresa esta diretamente associada & satisfagdo do pessoal interno.

O indicador de lucratividade da empresa avalia as tendéncias dos resultados dos custos
gerados na assiduidade dos clientes intemmos, em funcio das mediges de faltas, atestados
meédicos, afastamentos e pagamentos de horas extras.

E reconbecido na empresa que os resultados de satisfagfio, produtividade e retencfio estéio
também associados as competéncias essenciais dos clientes internos e & capacidade dos mesmos
em executar as atividades relacionadas aos processos de trabatho. Nesse sentido, esforcos sdo
direcionados para o planejamento de treinamento para renovagdo ou aprendizado de habilidades
essenciais aos clientes externos.

O quadro 5 destaca os indicadores de desempenho das perspectivas dos clientes internos.

Quadro 5 — Perspectivas dos clientes internos

Indicadores de Desempenho

Metas primarias Indicadores de Resultados | Indicadores de Tendéncias
Clientes Internos e Pesquisa de satisfaglio o Faltas
Satisfacdo dos clientes internos o Atestados até 15 dias
Comunicagéo clara * Horas extras com 50%

+ Horas extras com 100%

Capacitaggo (treinamento) Afas (> 15 dias )
tamentos (> 138

Lucratividade dos chentes mternos .
« Treinamento

v Horas treinamento/cliente interno
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Pesquisa de satisfagiio de clientes internos®

A satisfacdio dos clientes internos é um indicador de efeito significativo nos resultados
financeiros do negocio ¢ também na manutengfio da vantagem competitiva da empresa. Esse
indicador tem como objetivo especifico medir o nivel de satisfagio dos clientes internos de
acordo com as dimensdes desdobradas em atributos especificos, identificados como significativos

para medir o “clima” organizacional em relagfio & satisfaciio dos empregados:

Satisfacfo geral com a empresa

Relacionamento interpessoal
=> Relacionamento com os colegas de trabaiho

=> Satisfagfio com os Coordenadores/Encarregados (desdobrados por érea)

Desempenho do trabalho®

= Comunicac¢io interna

=> Recebimento de elogios pelo desempenho

=> CondicGes gerais de trabalho que a empresa oferece

=> Recursos oferecidos para cumprir o horério de trabalho
Salérios e beneficios®’

=> Saldrios

L]

85 Ambas as pesquisas foram coordenadas pela 4rea de administracio de pessoal da empresa e realizadas através de
questiondrio para auto-preenchimento, enviado a todos os empregados ativos (ndo afastados), junto com o hollerit de
pagamento no final do més. Os empregados tém cinco dias para responderem o questionario e devolverem em uma
urna especifica para recolhimento das respostas, sem a necessidade de identificagio do pesquisado. O indice de
retorno dos questionarios preenchidos & de 95%. As respostas dos questiondrios sfio classificadas em
“completamente satisfeito”, “muito satisfeito’, “razoavelmente satisfeito™, “pouco satisfeito” e “insatisfeito.” Os
questiondrios preenchidos sfio abertos e as respostas registradas em tabela prépria de planilha eletrénica
desenvolvida para o cilculo dos resultados apurados.

% A satisfacfio sobre o desempenho do trabalho é também desdobrada na avaliagio das condigBes em que os
vefculos sdo preparados para o trabalho (manuten¢io e limpeza interna e externa), recursos oferecidos para
cumprimento do hordrio de trabalho e limpeza da estrutura fisica.

7 A satisfagdio sobre saldrios e beneficios também inclui brindes, desdobrados em tempo de servigo,

natalinos e de nascimento de fithos ¢ casamento.
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=> Vale alimentacéo;

Para efeito do escopo deste trabalho, os niveis de desdobramento nfio serdo apresentados;
serdo focalizados apenas os resultados gerais da satisfacdo dos clientes internos.

O quadro 5.1 apresenta os resultados da pesquisa de satisfagio dos clientes internos.

Quadro 5.1 - Resultados da pesquisa de satisfagio dos clientes internos®®

Medidas de satisfagdo Marco 1999 Fev. 2000

e Satisfacdo geral com a empresa 91.16% 91,50%
s Relacionamento interpessoal

= Relacionamento com os colegas de trabalho 91,16% 77,78%

=> Satisfagdo com os Coordenadores/Encarregados 74,15% 63,82%
s Desempenho do trabalho

= Comunica¢io interna 52.38% 48.37%

= Recebimento de elogios pelo desempenho 15,65% 36,60%

G, 2/
= Condigdes gerais de trabalho que a empresa oferece 74.83% 60,14%

Salarios e beneficios
= Saldrios 44 90% 2877%
= Vale alimentagio 53,06% 28,11%

Através da andlise dos resultados, agdes corretivas ¢ de melhorias s8o planejadas sobre as
causas dos processos da empresa que proporcionam melhorias nos efeitos avaliados pelos clientes
internos.

Na avaliagfio geral, os clientes internos continuam satisfeitos em trabalhar na Via¢io Urbana
apos o trabalho de mmplementacdo do sistema da qualidade, entretanto, devido as mudancas
repentinas nos processos da empresa € & necessidade de novos comportamentos na estrutura

organizacional, cresce a insatisfaco com assuntos especificos que influenciam o bem estar dos

4 As respostas dos questiondrios foram efetuadas de tal forma 2 permitir um grau variado de satisfagiio, sendo as
alternativas classificadas em completamente satisfeito, muito satisfeito, razoavelmente satisfeito, pouco satisfeito e
insatisfeito. Este quadro apresenta a comparagio das duas pesquisas realizadas pela soma das respostas
completamente satisfeito e muito satisfeito.
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clentes internos. A causa dessa insatisfagdo € apontada como sendo a auséncia de comunicagiio
interna, principalmente com relago a politica de redugfo de recursos e beneficios.

A reducfio no resultado do indicador sobre o relacionamento com os colegas estd associada a
insatisfac3o que se cria na empresa com as alteracdes da politica de recursos humanos. Durante a
implementacio do sistema da qualidade, alguns clientes internos tiveram dificuldades para se
adaptarem em algumas novas rotinas de trabalho, sendo impossivel a reten¢iio dos mesmos.
Apesar disso a retengdio dos clientes internos da empresa € considerada satisfatéria, sendo que no
periodo pesquisado constatou-se que 40%*° do pessoal possui entre cinco a quinze anos de
registro de empregado na empresa.

A reducdio da satisfaciio no relacionamento com os coordenadores de areas € resultado da
alteracdo do proprio comportamento desses coordenadores, que ficaram numa posicéo
desconfortavel em funcdo da alteragfio da politica de recursos humanos. Entretanto, no periodo
pesquisado, foi posteriormente identificado que alguns coordenadores possufam realmente
dificuldades de comunicacdo e de relacionamento interpessoal.

Com o objetivo de melhorar os resultados no relacionamento interpessoal da empresa,
mensalmente sdo programadas turmas de reciclagem em treinamento sobre o préprio tema de
relagiio interpessoal. Para efeito em longo prazo, a area de administragdo de pessoal introduziu
um sistema de avaliago de desempenho de pessoal e critérios de promocéo a todos os niveis da
organizagio, de tal forma a permitir que as competéncias essenciais’® sejam identificadas,
permitindo oportunidades de aprendizado e crescimento dos clientes internos.

A principal causa apontada para insatisfacdo no resultado do indicador sobre comunicacio
interna estd mna falta de informagdes antecipadas sobre as decisbes administrativas. Essa
percepcdo confundiu inicialmente a interpretacdo dos clientes internos sobre os novos

procedimentos implementados, prejudicando inclusive alguns resultados das outras perspectivas.

% No periodo de pesquisa deste trabalho, a Viacdo Urbana contava com aproximadamente 180 empregados, sendo
70% composto somente por motoristas e auxiliares de viagem.

" No #° capitulo deste trabalho foi analisada a estrutura organizacional da Via¢io Urbana. Os critérios para
implementaciio dessa metodologia estio definidos também para atendimento dos objetivos e politica da qualidade.
Nio cabe no escopo deste trabatho a discussfio sobre os conceitos das competéncias essenciais de pessoal, entretanto,
cabe destacar a importincia desse tipo de analise na avalia¢iio das necessidades de treinamento dos clientes infernos,

para atendimento dos requisitos para gesto do sistema da gualidade.
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Para minimizar esse impacto, sio programadas reunifes mensais com os clientes internos, para
discuss@o das agdes de melhorias e corretivas planejadas sobre as dimensdes de satisfacfio e
motivagdo do pessoal, inclusive sobre sugestdes e reclamagles registradas nas fichas de
ocorréncias (ver perspectivas dos processos). Em adicdo, durante os treinamentos internos €
permitida abertura aos participantes para opinarem sobre o tratamento de dificuldades
encontradas no desenvolvimento do trabalho, a partir das tendéncias de desempenho e dos
resultados divulgados na organizacfio. A maior msatisfacfo dos clientes internos, principalmente
motoristas e auxiliares de viagem, é pela auséncia de feedback sobre os resultados dos seus
trabalhos e de informagdes da empresa, ja que isso transmite um sentimento de desvalorizagiio do
proprio trabalho € prejuizo da sua imagem perante os passageiros, porque podem transmitir pouca
informac&o, causando wm desconforto no relacionamento externo.

Os resultados do indicador de recebimento de elogios internos demonstram que a politica de
recursos humanos esta pouco concentrada no reconhecimento dos clientes internos, transmitindo
o sentimento de que os bons resultados sdo uma simples obrigacio, ndo valorizando os esforgos
para a conquista. Foi identificado que os elogios melhoraram durante a implementagfio do
sistema da qualidade. Nas acdes praticadas para melhoria da comunicacfio interna, os temas
motivag@o e iniciativa dos clientes internos sfio também avaliados, proporcionando subsidios para
o sistema de avaliagiio de desempenho de pessoal e das competéncias essenciais.

Os resultados de insatisfagdio sobre as condi¢des gerais de trabatho que a empresa oferece
estdo diretamente associados & politica de administragdio de recursos humanos e de materiais,
coordenadas pela area financeira e que gerou insatisfacio dos clientes internos no inicio do ano
2000. Nesse aspecto, reposicdes de equipamentos de tecnologia eram atrasadas, em fungo da
ingeréncia interna com a administragio da empresa.

O indicador sobre a satisfagdo com relagio aos saldrios apresenta uma expectativa de
descontentamento generalizado, em funcio de reajustes dependentes do acordo coletivo com o
sindicato da categoria, que tem a data base em Maio; havia uma expectativa sobre um indice de
reajuste baixo para o ano de 2000, o que nfo aconteceu. Este € um indicador polémico porque
teoricamente vai predominar quanto a insatisfacio dos trabalhadores. Segundo a Associagdo
Nacional das Empresas de Transporte Urbano, o municipio onde a Viagio Urbana presta os

servigos estd entre os vinte melhores saldrios do pais em municipios de porte semelhante. Para
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minimizar este impacto nos resultados, sfo divulgadas informacdes sobre os saldrios do setor em
outras regifes proximas.

O resultado do indicador da satisfacdo sobre o vale alimentacio tem um desempenho
semelthante ao do salario, sendo que este beneficio é retirado para os empregados afastados por
mais de quinze dias. Para os casos mais criticos de necessidade social, sfio permitidas exce¢bes

para a continuidade do fornecimento do vale alimentagio.

Assiduidade

Os indicadores de assiduidade est@io diretamente relacionados & lucratividade dos clientes
internos, através da medicfio dos custos proporcionados pela auséncia desses clientes e os
pagamentos realizados para a manutencfo dessa auséncia. Os gastos com horas extras também
sdo mcorporados a esse deserpenho.

O quadro 5.2 apresenta as tendéncias do desempenho da assiduidade e horas extras dos

clientes internos.



Quadro 5.2 —~Assiduidade e horas extras dos clientes internos
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Pessoal 1*Trim.  2° Trim, 3" Trim.  4° Trim. 1° Trim. 2° Trim. 3° Trim. | Média
39 99 a9 99 4] 00 00 Mensal

Faltas
Horas 59 86 73 81 52 122 i1 24
Dias 8 9 10 11 8 16 T 3
Clientes intermos 8 7 9 7 12 g 7 3
Folha de pagamento (R$) 140 170 175 198 133 318 118 80
Atestado < 15 dias
Horas 940 1.070 1.526 1.407 1.341 1172 998 403
Dias 128 144 204 188 176 199 53 58
Clientes interncs 43 53 59 62 55 47 53 1
Foiha de pagamento (RE) 2.125 2736 3670 3.475 3,133 4.050 2.642; 1040
Afastados > 15 dias
Horas 5270 4.830 5.040 5480 5.159 5.820 8.58C! 2009
Dias 720 860 690 750 840 ga0 1.170 274
Clientes internos 24 22 23 25 28 31 38 g
Faolha de pagamento (R§) 0 0 ¥ g 0 0 0 o
Horas extras com 50%
Horas 12.866 13.176 13.957 14.726 13.009 12,197 12.530; 4403
Dias 1.578 1.812 1.703 1.796 1.583 1.047 1.020 492
Clientes internos 374 388 385 396 387 365 360 127
Folha de pagarmento (R$) 47.681 49.383 51.988 54.686 47513 4523 46.285] 16321
Horas extras com 100%
Horas 21 118 107 g27 az 43 31 49
Diss o 10 10 70 7 0 1 5
Clientes interncs 8 11 11 48 6 8 8 4
Faolha de pagamento {R$) 115 864 676 1734 283 236 158 184
Suspensdo
Horas Q 0 29 44 2 7 7 4
Dias g 0 4 8 0 1 1 1
Clientes internos Q 0 4 4 Q 1 1 0
Fotha de pagamento {RE) 0 0 62 88 a 13 13 3
Disponibilidade
Haoras 968.723 102.041 100.867 103.383 105.078 104.850 104373 34158
Dias 14.280 14.700 14.790 15,150 15.510 15.390 15.210] 5001
Clientes internos 476 4890 493 505 517 513 507 167
Foiha de pagamento (R$) 244 240 259883 253493 260550 261237 262413 257984 85705

O grafico 15 ilustra melhor a tendéncia de desempenho dos resultados

clientes internos.

da assiduidade dos
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Grafico 15 — Assiduidade dos clientes internos
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A tendéncia de desempenho desse indicador também reflete a insatisfacdo dos clientes
mternos em funcdo da politica de recursos humanos da empresa. Os indicadores sobre suspensio
¢ faltas apresentam estabilidade, com destaque para uma pequena variagdo das faltas no 1° Trim.
2000, em fungdo do aumento de atrasos acima de 30 minutos. Os indicadores de atestados e
afastamentos apresentam uma tendéncia de aumento significativa, sendo que as causas médicas
apontadas sdo depressdo, crise nervosa e dores lombares. Alguns atestados acabam por resultar
em empregados afastados por mais de quinze dias. Em fungfo do resultado da pesguisa de
satisfacfio Interna, em conjunto com este indicador, a politica de recursos humanos fol
reformulada a partir de Margo de 2000, valorizada principalmente pela conquista do certificado
do sistema da qualidade. Essa alteragio da politica inverteu a tendéncia de atestados, entretanto,
ainda hé tendéncia de crescimento nos afastamentos por mais de quinze dias. Nas reunides
periodicas com os clientes internos as causas dos atestados e afastamentos também sdo debatidas.
A direcfo instituiu prémios de incentivos aos funciomérios sem nenhuma auséneia durante o
periodo de acompanhamento (o periodo inicial foi estabelecido em doze meses). Nio foram
observados os resultados desse prémio durante o perfodo pesquisado neste trabalho.

O grafico 16 ilustra melhor as tendéncias de desempenho das horas extras dos chentes

mternos.
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Grafico 16 — Desempenho das horas extras em nimeros de clientes internos.
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A politica de manter enxuta a area de pessoal permite um alto nivel de realizagdo de horas
extras do pessoal. Essa politica mantém vantagens para ambas as partes (dire¢do e clientes
internos), pois permite o equilibrioc na remuneracfo de ambas as partes. Na reformulagio da
politica de recursos humanos, percebeu-se a possibilidade da redugfio das horas extras com o
revezamento entre os motoristas e auxiliares de viagem, aumentando-se a folga entre eles. O
aumento de horas extras com pagamento adicional de 100% no altimo frimestre de 1999 ocorreu
em funcio da necessidade da organizacdo dos documentos do sistema da qualidade, identificadas

nas auditorias nternas realizadas (ver perspectivas dos processos).

Treinamento

O indicador de treinamento aplicado aos clientes internos estd relacionado a capacitagio dos
mesmos, proporcionando oportunidades de aprendizado ¢ habilitagio para o desenvolvimento
profissional e mesmo pessoal. Os treinamentos aplicados tém como objetivo a reciclagem dos
empregados sobre novas habilidades (como, por exemplo, os procedimentos implementados junto
com o sistema da qualidade) e atualizagio das competéncias (como, por exemplo, a manutengio
de um novo modelo de motor instalado nos Onibus). Os treinamentos sfo programados em

conformidade com o planejamento anual de treinamento, aprovado pela diretoria, ou mediante
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uma solicitagfio dos coordenadores de areas para um curso especifico, aprovado pela geréncia ou

diretoria.

O quadro 5.3 apresenta as tendéncias do desempenho dos treinamentos aplicados nos

mternos.

Quadro 5.3 — Treinamento

clientes

Treinamento 17 Trim. 2° Trim. 3% Trim, 4° Trim, 1° Trim. 2° Trim. 3% Trim.§ Média
9% 98 o8 9% 00 ao 0Q Mensal

Total de Horas Homem Trabalhadas THHT. 896.723 102.041 100867 103.383 105078 104.850 104.379; 34158
Teotal de Clientes Internos TCL 476 490 483 505 517 313 507 167
Horas Homermn Trabalhadas FHH.T. 560 860 860 860 564 557 5721 206
Horas Treingmente HTT 120 37 835 1.345 1.859 341 1.410] 287
Meédia de Horas de Treinamento porf MH.T.C. 0,25 0,65 1,29 2,66 3,60 ¢.66 2,78] 457
Cliente interno
indice de Treinamentc por Horas| ET.HHT. 0,04% 010% 0,20% 040% 084% 0,12% 0,49%) 0,09%
Homem Trabalhada
indice de Treinamento por Total dejl TTHHT| 0,12% 031% 063% 130% 177% 032% 1.35%| 0,28%
Horas Homem Trabalhadas .

Os treinamentos realizados tém ampliado a comunicagdo interna na empresa. Em funcfo dos

outros indicadores das perspectivas dos clientes mternos, os principais treinamentos aplicados sdo

sobre relacionamento interpessoal, direcdo defensiva, direcdo econdmica, procedimentos do

sistema da qualidade e integragdo de novos clientes internos.

5.6 Alinhamento e planejamento de melhorias

O alinhamento das medidas de desempenho na Viagio Urbana ¢ realizado pela comunicagiio

dos resultados obtidos aos clientes internos e ao drgfo gestor, de tal forma a proporcionar a

conscientizacdo para o estabelecimento de metas especificas e a responsabilidade pela orientacio

estratégica do servigo de transporte coletivo urbano de passageiros, em atendimento aos objetivos

e politica da qualidade da empresa. A figura 16 ilustra um exemplo de alinhamento das medidas

de desempenho.

No processo de implementacdo do quadro de medidas de desempenho n#o foram

condicionadas recompensas ao cumprimento das metas estabelecidas, no sentido de nfo

transformar a obtencdc dos resultados em meras acBes “automadticas” de recompensas pelo
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simples cumprimento de metas especificas, adotadas como padrdes de referéncia’’ e dissociadas
das dimensfes da qualidade do negdcio e iniciativas das pessoas. Entretanto, em alguns casos, as
recompensas s30 necessarias, como, por exemplo, os prémios oferecidos aos empregados que nfo
faltam ou atrasam no perfodo de 12 meses. No entanto, € preciso lembrar que a vinculacdo dos
resultados ao reconhecimento dos esforcos demandados nas suas atividades, pode influenciar na
motivagio dos clientes internos 7> para o aperfeicoamento dos seus processos operacionais.

Figura 16: Exemplo de alinhamento das medidas de desempenho da Viacie Urbana

Do Aprendizado e Crescimento " Maior habilidade em
direcio defensiva e
_econbmica
Dos Processo Intermos _ ! ?
- Menor consumo de - Menos acidentes de
insumos P transito
Do Clisnte Y

Pontuatidade, confarto e |
seguranca no cumprimento :
da itinerario

!

Satisfagao dos
passageiros

h 4

Maior lucratividade

Financeira T

Nas reunides periddicas de andlise critica sdo avaliados os resultados e as tendéncias de
desempenho dos indicadores, apresentados pelo membros do Comité da Qualidade. A partir dessa
avaliacio sfo tomadas decisdes gque atendam aos objetivos da Via¢iio Urbama e do grupo
empresarial a que pertence. Essas decisOes resultam em ac¢Bes corretivas e de melhoria continua

da qualidade, monitorada pela emisséo de fichas de ocorréncias (ver perspectivas dos processos).

'No 3° capitulo deste trabalho foram analisados os conceitos sobre padrdes de referéncia.

2 ; . - . . .
72 Ver neste capitulo os resultados da pesquisa de satisfaglo nas perspectivas dos clientes internos.
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A figura 17 ilustra melhor o processo de agdes de melhoria continua da qualidade.
Figura 17: Processo de melhoria continua da qualidade

Melhoria continua da gualidade

Cliente

Cliente

Interno externo

identificam-se os
regquerimentos do
cliente

Registro de
Ocorréncia |

Classificam-se 3s
occorréncias

Andlise critica
Identificagdo do processoe
Definicdo do que medir
Daterminacdo da capacidade do processo

Pode-se ',
atender acs w,___
equerimentos o

7

Avaliar alternativas

Atendem-se os requerimentos

Avaliam-se os resuftados

sAlguma ndo =, Nao

-- . . Recicla-se o processo
%, conformidade ) P

de methoria continua

A utilizagio do modelo de medidas de desempenho na gestfio do sistema da qualidade ndo
resolve todos os problemas da empresa de uma maneira imediata, pois muitos resultados somente
conseguem melhorias em meédio e longo prazos, principalmente aqueles que refletem nas
mudancas culturais da empresa. No 6° capitulo serd apresentada a conclusdo quanto & realizagiio

deste trabalho.
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6. Conclusao

Este trabalho visou contribuir para a construcdo de um modelo de medidas de desempenho — e
a definiciio de um quadro de indicadores — para anélise critica de sistemas da qualidade pela alta
administracio, conforme as normas da familia ISO 9000. O modelo proposto foi aplicado numa
empresa de transporte coletivo urbano.

As normas, como principio basico, foram criadas para traduzir um projeto e/ou um processo
numa linguagem simples e clara para compreensio de todos os envolvidos, € conseqiientemente,
seguido por todos. Entretanto, devemos sempre lembrar que as normas também sio dindmicas,
isto €, sfo mutdveis com relagdio 3s novas tecnologias e aos processos. Caso contrario, nfo
haveria necessidade de controle de revisdes de documentos.

As pormas da familia ISO 9000 tém como objetivo orientar uma organizacfio sobre os
requisitos que deve compor o seu sistema da qualidade. Entretanto, algumas interpretagdes desses
requisitos permitem afirmar que sfio normas de procedimentos e nfio da qualidade, porque, se um
determinado produtor ou prestador de servigos faz um manual detalhando seus procedimentos,
isso apenas garante que seus produtos ou servigos sfo processados da mesma forma, mas nfio
impede a sua ma qualidade.

Na revisio 2000 das normas da familia 9000, algumas razdes”” foram destacadas para
justificar a proposta de mudanga na estrutura dos atuais requisitos das normas contratuais:

e problemas na interpretagio dos vintes elementos: as pequenas organizagles apresentam
dificuldades na sua implementacio e hd um enfoque sobre a manufatura;

e ha muitas normas de diretrizes, que acabam sobrecarregando a leitura ¢ gerando diferentes
interpretacdes das mesmas;

e focalizar mais no atendimento as necessidades dos usudrios e clientes;

e enfatizar a gestfio orientada ao processo;

* motivar a melhoria do desempenho, além da certificac@o.

3 CB-25/ABNT. Semindrio Sistema de gestdo da qualidade: um novo enfoque para o ano 2000. Sio Paulo, 25 de
Outubro de 1999.
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A gestio da qualidade pela abordagem de processos permite a integragfo de um conjunto de
principios com os fatores’™* que influenciam a vantagem competitiva de uma organizagio. Esses
principios estdo baseados nos processos relativos a promover a satisfago das partes interessadas
pelo valor agregado dos resultados de saida e na atribui¢do das responsabilidades da
administragdio na gestdo de recursos para atendimento dos requisitos de entrada e transformacio
dos produtos e servicos (definidos pelas partes interessadas). Esses principios devem também
incorporar processos que permitam a medicdo e andlise da satisfaco dos requisitos definidos
pelas partes interessadas sobre os produtos e servigos gerados, de tal forma a promover a
melhoria da qualidade e eficacia desses processos.

Nesse sentido, a gestdio da qualidade pelo processo abrange também conceitos da relagfio entre
a gestdio organizacional e o sistema da qualidade implementado”™. A aplicagdo desses conceitos
fornece também uma importante contribuigio para a gestdio de custos, riscos e beneficios
proporcionados pelo negocio, e que devem ser considerados no desempenho global da
organizacio. Essas consideragdes podern influir nos seguintes aspectos’®:

e na lealdade dos clientes;

e nos resultados operacionais (receita ou participagfo no mercado);

* nos custos e tempos de ciclos (mediante uso eficaz e eficiente dos recursos);

¢ 1o alinhamento de processos que melhor alcangarfio os resultados desejados;

¢ no entendimento e na motivagio das pessoas em dire¢do as metas € aos objetivos da

organizagfio, da mesma forma que em sua participagio na melhoria continua;

» na conflanga das partes interessadas na eficiencia e eficdcia da organizagdo, como

demonstrado pelos beneficios sociais e financeiros do desempenho da organizacgdo, do ciclo

de vida do produto e da reputacfio da organizacio;

7 No 1° capitulo deste trabalho foi analisada a definiciio de Bacic (1999) sobre os quatro fatores que tém influéneia
na competitividade de uma empresa: (1) internos; (2) relagdes estabelecidas dentro do sistema em rede no qual se
insere a empresa; (3) interacfo competitiva na industria; (4) fatores que compSem o macroambiente organizacional.
™ Ver a figura 1 da Introducio deste trabalho sobre a relagiio dos conceitos aplicados neste trabatho.

76 PROJETO NBR ISO 9004. “Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhorias de desempenho™.
Cut/2000. ABNT/CB-25. Rio de Janeiro, RI.
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» na capacidade de criar valor para a organizagfio ¢ seus fornecedores por meio de otimizacfo
de custos e recursos, bem como na flexibilidade e na velocidade de respostas acordadas em

conjunto, em relacio as mudancas do mercado.

Segundo Kaplan & Norton (1997), na gestdo das empresas da era atual da informagfo, a
inovagio e melhorias de produtos, servicos e processos sfo geradas pela reciclagem dos seus
clientes internos, pelo uso de tecnologia de informacles e de procedimentos organizacionais
estrategicamente alihados. A medida que esses investimentos sdo efetivados, as dimensdes do
seu sucesso nfo podem ser medidas ou motivadas pelo modelo tradicional da contabilidade
financeira.

Na interpretacfio dos requisitos das normas da familia ISO 9000, a gestfio de sistemas da
qualidade obtém éxito a partir do envolvimento ¢ comprometimento da Alta Administragdo, em
todas as fases da implementaciio e sustentagdo do sistema em si. Esse comprometimento deve
estar assegurado nas seguintes agdes:
definir os objetivos da qualidade;
estabelecer a politica da qualidade;
definir a estrutura organizacional ~ responsabilidade, autoridade, atribui¢des e interagdes;
assegurar recursos e pessoal adequados;

definir o representante da administracfio para a coordenagfio da sustentacfio do sistema;

AN N NS SRR N

realizar analise critica do sistema — monitorando e avaliando os resultados.

As outras agdes estdo definidas nos capitulos anteriores deste trabalho, portanto, seriio
destacados os requisitos para realizagdo das andlises criticas, que devem ser bem estruturadas e
abrangentes, permitindo avaliagbes que englobem todas as fontes de informagdes relevantes,
incluindo:

v desempenho do servigo prestado sobre a eficacia e eficiéncia dos processos em termos de
atendimento aos requisitos do servigo e da satisfacio do cliente;

v concluses de auditorias internas sobre a implementacfio e a eficacia de todos os elementos;

v alteragBes proporcionadas por novas tecnologias, novos conceitos da qualidade, novas

estratégias de mercado e novas condi¢cdes sociais € do ambiente.
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Nesse sentido, pode ser concluido que as avaliagdes das andlises criticas de sistemas da
qualidade devem estar integradas a gestdo global da organizagfio e de suas respectivas estratégias
para as perspectivas futuras da organizacdo, em fungio dos fatores que afetam a sua vantagem
competitiva.

Essas perspectivas futuras da organizaciio devem estar associadas aos resultados da
organizacdo, cujo desempenho deve ser medido além do modelo tradicional da contabilidade
financeira. Nesse sentido, os indicadores de desempenho devem medir esses resultados, através
do fornecimento de informa¢des que ajudem a explicar ou apontar agdes sobre a gestdo dos
processos de negécios.

Analisando as referéncias analiticas sobre o uso de medidas de desempenho na gestdo
organizacional, o modelo do The Balanced Scorecard nio apenas proporciona uma aplicacio
maior do que um conjunto de imdicadores em quatro perspectivas, mas um novo sistema de
gestfio de desempenho. Esse modelo tem maior flexibilidade na escolha de técnicas e ferramentas
para sua implementaciio, em fungdo da realidade e necessidades especificas de cada organizacéo,
a0 mesmo tempo em que possui vantagens conceituais que permitem visualizar os aspectos mais
importantes em uma empresa, a partir das perspectivas definidas como base para a geracéio de um
conjunto de medidas financeiras ¢ ndo financeiras.

Apesar dessa flexibilidade, o Balanced Scorecard necessita de uma estrutura organizacional
que permita a sua construcio e alimentagfio, bem como necessita proporcionar o aprendizado a
alta administrac@io, questionar suas premissas e refletir sobre a aplicagfio da teoria nos processos
de negbcios e sua coeréncia com as evidéncias, as observacles e experiéncias atuais. Esse
aprendizado também deve fornecer informagdo para que eventualmente as estratégias possam
aproveitar novas oportunidades ou neutralizar ameacas nfio previstas no planejamento inicial.

A visdo atual da estratégia identifica alguns aspectos sobre o desenvolvimento e
implementacdio de estratégias, também como um processo’’. O processo de aprendizado
estratégico tem como base trés aspectos importantes:

e uma visio compartilhada da estratégia e seus objetivos, que define, em termos claros e

operacionais, os resultados que toda a organizagfo deseja alcangar;

77 KAPLAN, Robert S. e David P. Norton. 4 estratégia em agdo: balanced scorecard, Rio de Janeiro, Campus,
1997, p. 262.
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e um processo de feedback que coleta dados de desempenho sobre a estratégia e permita a
andlise das relagOes de causa e efeito das acgdes incorporadas & gestio dos processos de
negocios;

» um processo de solugio de problemas em equipe, baseado no didlogo, que produza agdes
planejadas em funcio da andlise e aprendizado com os dados de desempenho coletados e

depois adapta o processo de estratégia as condi¢des e situagdes que venham a surgir;

Na empresa objeto de estudo deste trabalho, a decis3o da diretoria em buscar um diferencial
competitivo pela mmplementagdo de um sistema da qualidade, em conformidade com os requisitos
das normas internacionais da familia ISO 9000, proporcionou a base para a configuragio de uma
estrutura organizacional que permitisse a gestdo da qualidade, através de um quadro de
mdicadores de desempenho, que atendesse os requisitos da prépria norma e também
estabelecesse um processo de feedback sobre os resultados e tendéncias das relagdes de causa e
efeito, nas agBes incorporadas a gestfio dos processos de negécios.

Inicialmente, a configuragioc dessa estrutura organizacional estd incorporada na propria
estratégia de implementagdo do sistema da qualidade, planejada em uma seqiiéncia de etapas de
acOes que contemple os principios da gestdo da qualidade e a visdo compartithada da estratégia
da empresa para a satisfagdo dos seus desejos.

Na Viaciio Urbana, a visio compartithada da estratégia para a qualidade foi consolidada pela
criacio do Comité da Qualidade, um grupo multifuncional para analise critica dos processos da
empresa e do proprio sistema da qualidade, produtor de ages planejadas em fungfio da anélise e
aprendizado com os dados de desempenho coletados.

Conforme a definigio do “Saber Profundo”™” de Deming (1990), foi proporcionado a esse
grupo o conhecimento dos conceitos para gestdo da qualidade, motivando iniciativas estratégicas
que assegurassem confiabilidade e credibilidade na analise das variabilidades dos processos de
negocios, através de uma visfio sistémica da empresa, de tal forma a satisfazer os resultados

desejados pelas partes interessadas.

™ DEMING, W. E. “Qualidade: A revolugdo da Administragdo”. Editora Marques Saraiva. Rio de Janeiro, RJ.
1950.
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Na andlise da visdo compartilhada para o consenso dos objetivos estratégicos, a teoria do
conhecimento sobre os conceitos da qualidade contribuiu para o entendimento da satisfagdio dos
clientes externos pela relagio triangular entre Orgio gestor, concessionaria e passageiros, bem
como destaca a relacdo de fatores que influenciam a vantagem competitiva da empresa, na
atuacfio exclusiva no municipio em que estd localizada e no segmento de transporte coletivo
urbano de passageiros.

O uso da politica da qualidade como referéncia a estratégia e ao ponto de alinhamento das
metas primarias do quadro de indicadores de desempenho foi baseado na compreensio de que
esta politica € a base de orientagfo dos sistemas da qualidade, conforme interpretado na aplicagéo
da revisdo atual das normas da familia ISO 9000.

A politica da qualidade ndo deve ser confundida com as defini¢bes de vis#io de futuro, missio
da organizacfio e valores das pessoas pertencentes & organizagfio, mas de uma certa forma deve
refletir tais definigSes em seu contetido. As organizagdes podem ¢ devem possuir outras politicas
de gestdo, ou uma de maior relevincia, sendo entfio, nesse caso, a politica da qualidade inserida
como um dos elementos das diretrizes globais da organizacio.

Na Viacdio Urbana, a politica da qualidade reflete as diretrizes e intengSes da empresa
estudada como unidade de negdcios, incorporando aspectos que estdio relacionados a visdo, a
missio e aos valores da propria corporacio. Um dos pontos observados em destaque € que a
politica da qualidade foi intencionalmente definida apds o mapeamento dos principais processos
{voltados & operacdo geral da empresa).

A necessidade do mapeamento e classificacdo dos processos criticos para o sucesso do
negocio € fundamental na implementagio e gestdo do sistema da qualidade. Esse mapeamento
permite a identificagio das entradas de um processo, as respectivas saidas de outro processo
conectado a essa entrada e as suas influéncias no resultado global da empresa. Essa rede de
conexdes dos processos proporciona a visdo sistémica da organizagio e a identificacdio dos
indicadores do desempenho, necessarios para controle da execugfo dos seus processos.

A partir da metodologia do Balanced Scorecard, quatro perspectivas foram definidas na
Viacéio Urbana: (1) Financeira; (2) Clientes externos; (3) Processos e (4) Clientes Internos.

Na definicido dos indicadores que demonstrassem os resultados e tendéncias dessas
perspectivas, foi percebido o primeiro sentimento do Comité sobre o que Kaplan & Norton
(1997) chamam de “medidas que faltam”. O principio bédsico da definicBo dos indicadores foi
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utilizar-se dos dados atualmente disponiveis e eventualmente analisados; entretanmto, logo
percebeu-se que esses dados ndo estavam continuamente disponiveis. Ao mesmo tempo, dados
importantes, como a arrecadagdo dos Onibus por distdncia percorrida, ndo eram avaliados
periodicamente quanto as suas variagBes e tendéncias. Em algumas reunides do Comité,
utilizando-se de ferramentas como brainstorming e fluxogramas, observou-se que as causas
principais dessa variabilidade da coleta de dados eram proporcionadas tanto pelo
desconhecimento sobre as opgdes de relatérios disponiveis quanto pela auséncia de um
alinhamento desses resultados com os objetivos comuns da empresa. Em funcfio dessa situagfo,
as iniciativas estratégicas eram geradas de forma independentes, normaimente lideradas pelas
areas de suprimentos e triafego de veiculos, que recebem os maiores impactos externos (entradas e
saidas).

O processo estruturado de acdes” para a implementagio do sistema de gestfio da qualidade
permitiu a eliminacdio das causas (uma delas era a auséncia da formalizagio da estrutura
hierarquica da empresa) que proporcionavam essa independéncia na analise dos dados, bem como
permitiu o planejamento de ag¢Bes de methorias sobre o sistema de informagdes para a coleta dos
dados, resultando em impactos positivos, principalmente na area de suprimentos, em que 0s
critérios de avaliacdo de fornecedores sfo requisitos fundamentais em um sistema de gestfo da
qualidade.

Com o objetivo de proporcionar o alinhamento dos indicadores em conformidade com a
politica da qualidade da empresa e evitar o que Harrington (1993) chama de “desempenho médio
para um ciclo de treamento tradicional®™”, o primeiro semestre da aplicagdo do quadro de
indicadores de desempenho foi avaliado sem metas especificas para os indicadores de resultados,
em funcfio da necessidade da compreensio das medidas que faltavam, mas que seriam
incorporadas ao quadro de indicadores. Nesse periodo, os indicadores de tendéncias foram
avaliados em funcfo das velocidades de mudangas proporcionadas pelas iniciativas decorrentes
da implementa¢o do sisterma da qualidade.

™ Esse processo estruturado de agdo deve minimizar as barreiras geradas pela quatro preocupagdes bdsicas e
constantes que prevalecem na alta administraciio: (1) custos; (2} necessidade de pessoal adequado; (3) resisténcia dos
empregados e (4) momento ideal.

% Na figura 7, do 2° capitulo deste trabalho, foi apresentado o grafico de Harrington (1993) para mudanca de

Processo.



158

Os resultados positivos obtidos j& nas etapas finais da implementacfio do sistema da qualidade
incentivaram a média geréncia a iniciativas de reengenharia nas outras perspectivas do quadro de
indicadores. Nesse periodo, todos os procedimentos operacionais relacionados aos processos
mapeados foram implementados, com geragio de inovagdes tecnolégicas (controle eletronico de
abastecimento de combustivel nos Onibus, codigo de barras na saida de materiais do
almoxarifado, etc.) e alteracles estruturais inclusive nos ambientes das instalagdes fisicas da
empresa (sala de treinamento, acesso & empresa, sala de espera dos motoristas € outras agdes
decorrentes da aplicagdo da ferramenta do 5°S).

Na observacgfio dessa situagfio, foi possivel afirmar que o modelo de medidas de desempenho ¢
o uso do quadro de indicadores estavam efetivamente incorporados na gestdo da empresa. A
partir dai, diversas alternativas de iniciativas estratégicas sfio motivadas para a melhoria dos
processos de negdcios da empresa. Nesta etapa, cabe destacar que apesar da Viagiio Urbana
manter a sua estratégia genérica com enfoque de atuagfo somente no mumicipio em que estd
inserida, esse mercado proporciona potencial de crescimento na ampliagdo das areas e a

necessidade de novas linhas de transporte,®

em funcdo do crescimento demogréfico (novos
bairros, itinerarios e horarios). Essa percepcio de crescimento motiva iniciativas para a melhoria
de desempenho dos atuais negécios da empresa e no desenvolvimento de novos negocios (linhas
especiais com microdnibus, propaganda nos dnibus).

Nesse sentido, cabe destacar as iniciativas sobre os processos de suprimento de insumos
controlados (0leo diesel, pneus e lonas de freios) e nos processos de desenvolvimento de pessoal
(treinamento).

Nos processos de suprimentos, principalmente os relacionados ao consumo de pneus novos e
ressolados, o trabalho em conjunto com fornecedores estd obtendo resultados significativos na
utilizagdo de pneus novos, proporcionando beneficios aos proprios fabricantes.

Nos processos de desenvolvimento das pessoas e aumento da comunicagdio interna,
principalmente nos cursos de dire¢io defensiva e relacionamento interpessoal, os resultados dos
treinamentos estfio permitindo a transparéncia dos sentimentos e percepgdes internas sobre o
ambiente e as condicdes de trabalho da empresa. Apesar da satisfacio geral em trabalhar na

empresa, os resultados dos indicadores apresentam descontentamento dos clientes internos sobre

8 Ver o 5° capitulo deste trabalho sobre o consenso nos objetivos estratégicos.
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0s aspectos que motivam a sua reten¢fo, principaimente os beneficios e o respeito na propria
comunicacdo interna. Esses resultados geram preocupag@o na administracéio da empresa, porque
esse descontentamento € considerado significativo nos efeitos sobre a satisfacdo dos clientes
externos, principalmente na dimenséo de cordialidade dos motoristas e auxiliares de viagem.

A transparéncia dos resultados também apresentou o descontentamento na relagéo com alguns
lideres das areas, inclusive com aumento da demanda de atestados por doencas psicologicas
(depressdo).

A principal causa identificada para a insatisfacio dos clientes internos era o conflito de
lideranca na direcdio, ou seja, 0 processo de decisfio, por mais transparente que seja, precisa ser
coerente com 0s objetivos e a velocidade das mudancas identificadas nos processos, mudancas
essas que estdo diretamente relacionadas as acSes de melhorias. Apesar dos membros do Comité
da Qualidade e da alta administracio estarem integrados com as pessoas pertencentes aos
processos do quadro de indicadores de desempenho, a tomada de decisfio sobre os resultados
obtidos ainda era eventualmente focalizada nos planos de curto prazo em relagfio as perspectivas
dos clientes internos. As observagbes realizadas proporcionavam evidéncias em conflitos de
lideranca também na média geréncia com a diretoria, em que a tomada de decisdes refletia
significativamente no desempenho financeiro, principalmente no enfoque da folha de pagamento.

As lacunas existentes entre o aprendizado das habilidades profissionais ¢ a motivagdo para
iniciativas de desenvolvimento pessoal (incluindo beneficios) geravam insatisfacfio dos clientes
internos e conseqiientemente comprometiam a retengio desse pessoal®.

Esse conflito de lideranca e os seus reflexos financeiros criavam barreiras para o sucesso do
modelo de medidas de desempenho:

s objetivos ndo associados a alocagfo de recursos — revisdo do orgamento, resultando num corte

drastico de recursos periféricos e interrupgBes significativas de agdes de melhorias e

processos de inovagdes programadas e com orcamento aprovado. Essas revisGes eram

82 Na empresa obieto de estudo deste trabalho, no desenvolvimento dos indicadores das perspectivas dos clientes
internos, observou-se a ausénecia de critérios para a motivar a retenclio desse pessoal (como por exemplo,
relacionados 3 promogiio e transferéncias de funcdes), sendo justificada essa auséneia em fungSio de hesitagdes
geradas pela estratégia de longo prazo, principalmente em épocas de substitui¢go dos representantes do orgéo gestor

por motivos de eleiges municipais.
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justificadas pelos resultados financeiros obtidos, com influéncias das divergéncias internas
quanto aos investimentos nas unidades de negocios;

¢ dificuldades no fornecimento de informacdes a longo prazo, proporcionando somente
Jfeedback de curto prazo.

Essas barreiras eram mais perceptiveis nas perspectivas dos clientes internos, entretanto, a sua
continuidade comprometia o sucesso de todo o quadro de indicadores de desempenho e
proporcionava os seguintes efeitos negativos:

» 2 perda da visdo sistémica da organizacdo (necessidade de sobrevivéncia na funcio);

¢ insatisfagfio quanto a execucfo dos processos (as agdes de melhorias nfio so autorizadas);

e sofrimento com a queda do nivel de desempenho (os processos atuais nfio atendem as novas

necessidades)

¢ auséncia de credibilidade nos resultados da empresa (desmotivagio quanto a seriedade dos

objetivos da empresa).

Para evitar o crescimento dessas barreiras na Viacdo Urbana, houve um planejamento de
ajustes de metas no quadro de indicadores de desempenho, principalmente em relagdo as
perspectivas financeiras e as perspectivas dos clientes internos, reciclando a disseminacfio do
quadro de indicadores, inclusive com o reconhecimento de auditores externos e independentes (a
empresa em dezoito meses passou por trés auditorias externas de qualidade).

As iniciativas de reengenharia nos processos de selecdo e promogfo de clientes internos,
decorrentes dos resultados dos indicadores desses clientes, também mimmizaram essa
insatisfacfio interna, inclusive com questionamentos nas reunides com o sindicato da categoria
sobre a manutencdo de beneficios e 0 aumento salarial a todos os clientes internos.

Para minimizar as insegurangas nas mudangas do orgfo gestor, no processo eleitoral do ano
2000, os dados obtidos e avaliados no periodo desse trabalho foram apresentados aos
representantes do Orgéo gestor, com o objetivo de ampliar os requisitos relacionados a concessio
do servigo de transporte coletivo urbano.

A solucdo dos problemas em equipe, através das reunides periddicas do Comité da Qualidade,
também minimizou os riscos de surgimentos dessas potenciais barreiras no desenvolvimento do
quadro de indicadores de desempenho.
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Durante as etapas de implementacfo das medidas de desempenho, as dificuldades de coleta de
dados influenciaram no comportamento das pessoas comprometidas com a alimentagfio do
quadro de indicadores, principalmente aqueles que pertenciam ao Comité. Essas pessoas, que
também lideravam as suas dreas de atuagfio, perceberam o quanto os seus resultados
influenciavam nos demais e o quanto ficava transparente o seu desempenho para a alta
administragdo. A principio, essa situagfio, que poderia criar uma barreira de resisténcia, foi um
reforgo a implantacdio do quadro de indicadores de desempenho, justificada pela caréncia de
informacdes das pessoas sobre os seus resultados, proporcionando feedback em todos os niveis da
empresa.

Ao mesmo tempo, as andlises sobre o quadro de indicadores de desempenho possibilitaram
decisdes taticas que proporcionaram resultados positivos para a empresa, como o aproveitamento
das linhas de fretamento continuo de outra unidade de negdcios para o transporte de estudantes.

Essa crise de lideranca acabou sendo positiva para 0 modelo de medidas de desempenho, pois
demonstrou evidéncias do quanto 4 alta administracSio influencia na aplicagio do quadro de
indicadores na gestdo da qualidade, incentivando a sua manutencio na umidade de negdcios,
podendo servir também como modelo de referéncia para as outras unidades da corporagio a que
pertence.

O planejamento de atividades para gestdio da qualidade define o periodo de reuniGes do
Comité da Qualidade cujo escopo € direcionado para andlises operacionais e das reunibes de
analise critica, cujo escopo € a vinculagfio das decisGes operacionais com a revisfo da estratégia
de gestdo da empresa, em conformidade com os requisitos das normas internacionais da familia
ISO 9000; para tanto, utiliza-se o quadro de indicadores de desempenho como referéncia para a
tomada de decisOes, vinculadas & alocagfio de recursos, através de um feedback que permita o
aprendizado estratégico com conhecimento, motivacio e credibilidade sobre os processos de
negocios da empresa.

No desenvolvimento deste trabalho, observa-se que a lideranca da alta administragio € o ponto
principal de apoio ao sucesso da utilizagdo de medidas de desempenho pa gestdo da qualidade de
uma empresa. Ao mesmo tempo em que essa lideranca deve permitir a transparéncia dos
resultados, deve também motivar e disseminar a sua visiio estratégica, de tal forma a proporcionar

um desempenho superior a toda a empresa e nfo somente melhorias em niveis locais.
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Enfim, a gestdo da qualidade pela aplicacdo de um modelo de indicadores de desempenho,
baseado na metodologia do The Balanced Scorecard, proporciona uma estrutura de conceitos
para avaliagdo da eficacia e eficiéncia dos processos de negécios de uma empresa, bem como,
essa estrutura de conceitos permite a gestfio de uma empresa ao sucesso, de forma transparente e
sistémica, e atendem os principios de gestfio da qualidade identificados pelas normas da familia
ISO 9000, para a melhoria do desempenho de uma organizac¢do.
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