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RESUMO

Esta tese investiga a aplicabilidade de principios e teorias relacionadas a
Mentalidade Enxuta em organizagbes de servicos, mais especificamente ao
transporte coletivo rodoviério urbano. A Mentalidade Enxuta foi estruturada a partir
de conceitos relativos a produgao enxuta, originarios na manufatura. O trabalho tem
como objetivo propor um conjunto de diretrizes capazes de suportar a
implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta em empresa de transporte
coletivo por énibus. Apresenta-se uma revisao bibliografica sobre sistemas enxutos e
demais elementos considerados pré-requisitos para a estruturacdo de uma empresa
enxuta, onde se buscam identificar os pressupostos bdasicos necessarios para a
execucgao desta pesquisa. Segue-se com uma revisao sobre o sistema de transporte
coletivo rodoviario urbano com a finalidade de conhecer as caracteristicas relevantes
desse tipo de industria de servigo. A metodologia de pesquisa a ser empregada
utiliza a abordagem qualitativa através de estudos de casos multiplos, conduzidos
pela estratégia exploratoria de investigagdo a partir da definicdo dos elementos
teoricos. Os dados decorrentes dos estudos de caso permitem mensurar 0os graus de
importancia e de aplicagdo atribuido para cada paréametro estudado e propor
diretrizes e ferramentas para a implementacao dos principios da Mentalidade Enxuta
nas empresas pesquisadas. Recomendacdes adicionais para essa implementagao
sao apresentadas.

Palavras-chave: Mentalidade Enxuta, transporte coletivo, servicos enxutos.



ABSTRACT

This thesis investigates the applicability of the principles and theories related
to lean thinking in organizations of services, more specifically, to urban road public
transportation. Lean thinking has been structured from concepts related to lean
manufacturing, originated in factory-production. The work proposes, as a target, a set
of guidelines able to support the implementation of the lean thinking principles in bus
public transportation companies. A bibliographical review about lean thinking and
other elements considered as pre requisites for the structure of a lean company is
presented, from where one can look for identifying the basic necessary
presuppositions to do this research. This is followed by a review of the urban public
transport by bus in order to show important characteristics of this kind of service
industry. The methodology of this research to be applied uses the qualitative
approach through multiple case studies, conducted by an exploratory strategy of
investigation from the definition of the theoretical elements. The data that come from
these cases of study allow the researcher to identify the grades of importance and of
applicability that of the lean thinking principles for the analyzed service industry.

Some additional recommendations for this implementation are also presented.

Key words: lean thinking, public transportation, lean service.
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1.  APRESENTACAO

Poucos sdo os setores remanescentes em que a competicdo ainda néo
interferiu na estabilidade e na dominagdo dos mercados. Reforcando o aspecto da
competicdo entre empresas, Porter (1999) salienta que a mesma se intensificou de
forma drastica ao longo das duas ultimas décadas, em praticamente todas as partes
do mundo. Nenhuma empresa e nenhum pais tém condicbes de ignorar a
necessidade de competir. Todas as empresas devem procurar compreender e

exercer com maestria a competicao.

Por outro lado, surgem novas abordagens, tipologias, modelos e arquiteturas
organizacionais que tém como objetivo a adequagao e contextualizagdo das novas
caracteristicas do ambiente. Essas condigcbes s&o imprescindiveis para a

sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizagoes.

A l6gica da produgdo em massa tinha como foco a melhoria das operacées,
limitada a producao. Surgiu entdo, segundo Antunes Jr. (1998), um novo paradigma
relacionado com a busca das melhorias, centrado nos processos. Entre as teorias de
producé@o que legitimam esse paradigma citam-se: o Sistema Toyota de Producgéo, a
Teoria das Restrigdes, as propostas de qualidade na gestdo sugeridas a partir de
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa e a reengenharia de negocios e de
processos.

Mesmo com a busca pela melhoria, centrada nos processos, cada empresa,
neste contexto, segundo Womack & Jones (1998), vé-se isoladamente. Os referidos
autores apresentam uma critica ao modo como algumas empresas vem aplicando os
principios do Sistema Toyota de Producdo (STP): a industria gera bens, usando
técnicas e ferramentas de melhorias de processos como as provenientes do Sistema
Toyota de Producdo, buscando aumento de confiabilidade do produto, visando
reducéo de custo, satisfacdo dos seus clientes. Algumas organiza¢gdes concentram-
se na busca da melhoria centrada apenas nos processos, podendo nao existir a
visdo de cadeia de valor por parte das organizagdes. Corre-se o risco de focar mais
os processos do que a satisfagdo dos clientes com o todo: produto adquirido e

servico oferecido.
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Womack & Jones (1998) constataram, em seus estudos, que empresas
ocidentais utilizam muitas técnicas de forma inadequada ao tentar implementar
partes isoladas de um sistema enxuto, sem entender o todo. O tempo de langcamento
de produtos, os tempos de atravessamento longos e a ineficiéncia nas cadeias
logisticas causadas, principalmente, por foco gerencial voltado ao atendimento de
requisitos de qualidade de desempenho, em detrimento a requisitos de custo,
competicdo e resultado sdo algumas das consequéncias da légica de producao em

massa.

Os principios da Mentalidade Enxuta ou Pensamento Enxuto foram
propostos por Womack & Jones (1998) como um guia para balizar as acdes
necessdarias para converter uma organizacao de producdo em massa em uma

organizacao enxuta. Iniciam com foco no valor atribuido pelo cliente.

A Mentalidade Enxuta é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
seqléncia de agdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupg¢ao toda
vez que alguém as solicita e de modo cada vez mais eficaz. E uma forma de fazer
cada vez mais com cada vez menos — menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo e menos espagco — e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais

de se oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam.

Embora a criagdo de valor freqientemente flua através de muitas empresas,
cada uma tende a definir valor da forma mais adequada as préprias necessidades.
Quando essas definicées diferentes sao reunidas, em geral, a soma ndo gera bons
resultados. Em funcao disso, surge a necessidade fundamental das empresas
repensarem o valor. Produtores precisardo conversar de modo diferente e inovador
com os clientes e as empresas que compdem o sistema de valor necessitarao

estabelecer novas formas de comunicarem-se entre si.

Os conceitos béasicos da producéo enxuta deram origem as diretrizes gerais
do Pensamento Enxuto ou Mentalidade Enxuta. Todo desenvolvimento da “filosofia
JIT (just-in-time)” nasceu, foi desenvolvido e amadureceu em sistemas de
manufatura. Por outro lado, Davis (2001) ressalta que, apesar de muitas diferencas
entre servicos e manufatura, ambos compartilham dos atributos mais basicos da
producdo, pois empregam processos que agregam valor as entradas basicas com o

objetivo de criar um produto ou servigo final.



22

Com relacado a empresas de servico, como € o caso do transporte coletivo,
Davies (2002) reforca que os processos de servicos sao freqientemente menos
estruturados e menos previsiveis que a maioria dos processos de producao de bens
ou baseados em alta tecnologia, além de serem potencialmente mais complicados.
Os atributos que distinguem as melhores organizagbes de servicos sao as
interagcdes entre empregados e/ou clientes. Pode ser mais flexivel, mas esta

fortemente focado na aplicagdo das melhores técnicas de relacionamento.

O foco muito intenso na interface com o cliente significa que as melhorias na
variabilidade dos processos internos, que sao parte do fluxo de valor, podem
beneficiar o negdcio. Estas melhorias podem resultar em um melhor atendimento
das expectativas basicas dos clientes e em beneficios para os empregados e os
acionistas (DAVIES, 2002).

Apesar dos requerimentos do cliente serem um elemento significativo
considerando-se os principios da Mentalidade Enxuta, as organizagdes tendem,
ainda segundo Davies (2002), focalizarem-se principalmente no produto e nao
despendem muita “energia” na interface com o cliente. O balango entre o foco no
cliente e o foco no processo/produto € a chave para uma perfeita interacao com o

cliente.

Da forma como foram apresentados originalmente por Womack & Jones
(1998) e outros autores, tais como Hines & Taylor (2000), Henderson & Larco (2002),
os principios da Mentalidade Enxuta ndo garantem que a empresa venha atingir
suas metas estratégicas. Jackson & Jones (1996) propdéem uma visao integrada das
questdes estratégicas para evitar que a busca por um sistema enxuto ndo corra o
risco de ndo se concretizar por falta de apoio das liderancas e da estrutura

necessaria.

Os principios do kaizen e a estruturagdo da organizagdo baseada em
critérios de exceléncia reconhecidos, como o “The Baldrige Award’ ou o “Prémio
Nacional da Qualidade”, podem ser elementos importantes e facilitadores a serem
considerados na busca pela “empresa enxuta”. Isso porque a empresa trabalha a
partir de principios basicos e um conjunto de valores que direcionam 0s servicos ao
cliente, desenvolve um processo que permite identificar e definir as necessidades

dos mesmos, precisa avaliar os niveis de satisfagdo dos clientes e, finalmente, a
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empresa necessita estabelecer acdes especificas relacionadas as estratégias da

organizagao e que vao em busca da melhoria continua.

O tema deste trabalho prende-se ao interesse em investigar a aplicacao dos
principios e teorias relacionadas a Mentalidade Enxuta, originarias da manufatura,

no setor de transporte coletivo rodoviario urbano.

A ANTP (Associacdo Nacional de Transportes Publicos) apresenta uma série
de dados e informacdes relevantes sobre o transporte publico. Entre estas
informacdes destaca-se que o aumento do trafego torna o transporte publico mais
lento e menos confiavel, reduzindo sua demanda e receita. S&0 necesséarios mais
veiculos para prestar o mesmo servico e 0s custos aumentam. Os usuarios cativos
do transporte publico sdo prejudicados e usuarios potenciais sdo desestimulados.
Aqueles que podem transferem-se para o transporte particular, aumentando o
congestionamento e alimentando o circulo vicioso (ANTP, 1999).

A Tabela 1 ilustra a tendéncia de queda no numero de passageiros
transportados por énibus nas principais capitais no pais. Os dados apresentados
referem-se ao transporte regular, embora o transporte clandestino seja uma

realidade expressiva em varias cidades brasileiras.

Tabela 1 — Numero de passageiros transportados por 6nibus
(referéncia: més de outubro de cada ano)

Passageiros | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | A2001 /| A2001 /
(milhoes) 1996 1999
Sao Paulo 148,2 142,9 119,4 92,1 88,4 86,0 -42,0% -6,6%
Belo 47,5 47,1 44,9 39,7 37,2 39,9 -16,0% +0,5%
Horizonte
Rio de Janeiro 99,1 103,5 100,9 86,7 81,5 82,9 -16,4% -4,4%
Goiania 15,7 16,2 15,4 13,9 10,3 12,2 -22,3% -12,2%
Recife 34,1 31,9 29,5 26,9 24,8 23,9 -29,9% -11,2%
Fortaleza 22,7 22,5 22,9 20,4 21,1 20,0 -11,9% -2,0%
Porto Alegre 22,5 27,4 21,2 24,7 24,2 23,9 +6,2% -3,2%
Salvador 36,6 37,7 37,4 34,9 36,8 33,6 -8,2% -3,7%
Total capitais 426,4 429,2 391,6 339,9 325,6 324,2 -24,0% -4,6%

Fonte: NTU (2002) (a).
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A reconquista da confianca, a melhoria da qualidade dos servigos, 0
aumento da eficiéncia da operacdo, a reducdo dos custos € a garantia de tarifas
suportaveis sao os grandes desafios das empresas de transporte rodoviarios urbano
(ANTP, 2001). Outras agbes sao fundamentais, mas nao dependem exclusivamente

das empresas, como planejamento urbano e politicas para o transporte coletivo.

Em funcéo dos sintomas expostos, uma alternativa a ser considerada pelas
empresas de transporte coletivo rodoviario urbano é a adocdo de principios e
técnicas capazes de diminuir as perdas e, conseqientemente, aumentar os ganhos.
Espera-se, desta forma, superar os desafios minimos necessarios para as empresas
manterem-se rentaveis. A aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta
apresenta-se como uma alternativa que pode contribuir para aumentar os ganhos
das empresas através de uma maior eficiéncia do fluxo de valor, estruturado com

base nos requisitos do cliente.

Conjugando a implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta nas
organizacoes com acdes externas como planejamento urbano e politicas para
transporte adequadas para a atual e a futura realidade das cidades, o transporte
coletivo continuard a prestar um servico indispensavel a sociedade deixando de

perder rendimento e qualidade.

Nesta tese, os parametros estratégicos e estruturais das organizagbes de
transporte coletivo rodoviario urbano sao considerados como elementos necessarios
para sustentar a aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta. E feita referéncia
aos critérios de exceléncia relativos a esse segmento de industria (Prémio ANTP de
Qualidade) porque os mesmos vinculam os parametros estratégicos e estruturais

com a gestao dos processos e os resultados das organizacoes.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral e os objetivos especificos deste trabalho estdo descritos a

sequir.
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1.1.1 Objetivo geral

Propor um conjunto de diretrizes para a aplicacdo dos principios da

Mentalidade Enxuta, baseado na identificacao de lacunas existentes entre o grau de

importancia e o grau de aplicacao de parametros relacionados a estes principios, em

empresas de transporte coletivo rodoviario urbano.

1.1.2 Objetivos especificos

1.2

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

a)

analisar as diversas abordagens teéricas que tratam de sistemas enxutos,
buscando estabelecer um referencial teérico capaz de sustentar a

aplicagao dos principios da Mentalidade Enxuta;

estruturar e construir, com base no referencial teérico e a partir da visao
das pessoas das organizagdes em estudo, um instrumento de avaliagdo
do grau de importancia e do grau de aplicacao de cada elemento relativo
aos principios da Mentalidade Enxuta;

efetuar a aplicagdo do instrumento de avaliagio em empresas de

transporte coletivo rodoviario urbano;

realizar uma andlise critica dos resultados obtidos, tendo como referéncia

a aplicacao do instrumento de avaliacao desenvolvido; e,

analisar a aplicabilidade das diretrizes propostas para as empresas
estudadas e indicar ferramentas e técnicas que possam complementar a

aplicacao dos principios da Mentalidade Enxuta.

DELIMITACOES DO TRABALHO

O transporte urbano rodoviario € composto por diversas modalidades, que

apresentam caracteristicas operacionais diferentes. Entre essas modalidades cita-se

o transporte rodoviario urbano de passageiros, o transporte rodoviario escolar e o

transporte rodoviario particular de passageiros. Ha ainda, como transporte de

massa, o transporte urbano efetuado por meio de trens metropolitanos/metro.
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Estudos sobre a oferta de sistemas de transporte multi-modais que venham
encorajar uma transferéncia do uso do carro para esses sistemas tém sido
desenvolvidos e fortalecem a importancia de um sistema de transporte publico eficaz
(LYONS & HARMAN, 2002). Uma delimitacao deste trabalho € o foco no transporte
urbano rodoviario de passageiros da cidade de Porto Alegre.

Nao serdo abordados aspectos relativos ao transporte urbano clandestino,
pois segundo a NTU (2002 (a)), em Porto Alegre ndo ha ou nao é representativo
esse tipo de transporte.

Serao efetuados estudos de caso em trés organizacdes definidas entre as
quinze empresas de transporte coletivo rodoviario urbano de Porto Alegre. As
mesmas foram selecionadas com base em uma pesquisa exploratéria efetuada junto
a estas quinze empresas. O critério de selecdo das empresas da amostra foi o de
buscar organizacbes onde o0s gestores tém capacidade de compreender o0s
principios da Mentalidade Enxuta e suas implica¢des. Nao sera possivel generalizar
os resultados obtidos como sendo validos para todas as empresas de Porto Alegre
por se tratar de um estudo de caso multiplo onde as empresas da amostra dispdem
de condicbes similares, ndo sendo necessariamente comuns as demais empresas

do municipio.

Os referidos estudos ndo serdo estendidos para demais organizagdes que
compdem o sistema de transporte, como os consércios, o Orgdo Gestor e os
fornecedores de insumos e veiculos. Os aspectos externos a empresa, mas que
afetam diretamente o desempenho do setor, tais como politica e planejamento
urbanos, ndo serdo abordados. Nao serédo questionadas as diretrizes estabelecidas
pelo Orgdo Gestor do transporte coletivo, embora sua atuagdo contribua para o

desempenho do sistema de transporte coletivo urbano.

Vasconcellos (2001) destaca ainda que a metodologia para estruturacao e
analise dos sistemas de transporte pode ter um enfoque considerado técnico, um
enfoque social ou ainda sociolégico. No enfoque técnico, os elementos de andlise
sdo predominantemente os veiculos e as empresas e 0 elemento de avaliagdo
considera primordialmente a eficiéncia econdémica (relacdo custo-beneficio). O
elemento bésico de andlise no enfoque social sdo as “pessoas” e 0 elemento de
avaliagdo analisa a eficiéncia econdmica com andlises sociais. No enfoque

socioldgico, “seres politicos e seus papéis no transito” passam a ser o elemento de
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analise e eficiéncia econdmica e social, andlise da equidade e analise da efetividade
do sistema passam a ser os elementos de avaliagcdo. Neste sentido, este trabalho se

delimitara a considerar a abordagem técnica.

Os critérios de exceléncia referentes a gestdo das pessoas, aos
desdobramentos estratégicos das organizacdes, a lideranca e a gestdo das
informagdes serdo considerados, neste trabalho, como elementos sustentadores da
implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta. Os critérios de exceléncia
tomados como referéncia sdo os estabelecidos pela Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ) e pela ANTP, pelo fato de serem os principais
modelos utilizados na area do transporte coletivo rodoviario. Este trabalho abordara
os critérios de exceléncia mencionados, enfocando a utilizacdo destes na
viabilizagdo da aplicagdo dos principios da Mentalidade Enxuta. Nao se discutira a
validade, as vantagens ou as desvantagens, os ganhos potenciais e as questdes
relativas as avaliagdes e aos prémios decorrentes da aplicacdo dos critérios de
exceléncia nas organizagdes. Também ndo serd considerado como critério de

selecdo das empresas a serem pesquisas, a aderéncia aos Prémios mencionados.

Outra delimitacdo deste trabalho diz respeito a questdo dos custos e
resultados financeiros. Um dos motivos que pode levar uma organizacao a
implementar novas estratégias e sistemas de gestdo é a busca por melhores
resultados econdémico-financeiros. A andlise financeira do impacto possivel ao se

implementar um sistema enxuto nao sera efetuada.

A esséncia deste trabalho tem seu foco principal na aplicacao dos principios
da Mentalidade Enxuta em empresas de transporte coletivo rodoviario urbano,
otimizando a gestdo dos processos e aumentando o valor agregado por meio da
eliminagédo de perdas, valor esse considerado sob o ponto de vista do usuario do
transporte. Questdes relacionadas ao aumento de demanda, decorrente de acdes

mercadoldgicas ou politicas ndo serdo abordadas.

1.3 IMPORTANCIA E RELEVANCIA DO TEMA

A importancia e a relevancia do tema desta pesquisa serdo apresentadas em

termos gerais, considerando-se o reflexo para a economia nacional, para as
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empresas de transporte coletivo rodoviario urbano e seus usuarios bem como para a

area de conhecimento ao qual se relaciona.

1.3.1 Aspectos Relevantes

Transportar € um dos servicos que acompanham o homem desde os
primérdios, tendo crescido como atividade econdémica, juntamente com 0s servigos
de comunicagao e financeiros (PORTER, 1990). Isso porque a necessidade de
transporte deriva da necessidade de participacdo das pessoas nas diversas
atividades da sociedade, sendo afetada pela distribuicdo espacial dessas atividades

e por suas caracteristicas temporais.

Diversos aspectos devem ser considerados para avaliar a importancia dessa
atividade, face ao volume de recursos mobilizados e a tendéncia de queda de receita
das empresas. A isto, alia-se um deslocamento mais lento e precério da populagéo,
tornando os sistemas de transporte rodoviarios urbanos importantes no contexto

macroecondmico nacional.

O sistema de transporte coletivo envolve ndo s6é as empresas de 6nibus,
mas outras empresas fornecedoras de insumos e equipamentos, usuarios e
sociedade como um todo. A possibilidade de aplicar os principios da Mentalidade
Enxuta a fim de tornar a empresa de transporte coletivo rodoviario urbano mais agil,
flexivel, com condicées de identificar e diminuir perdas, trara impacto sobre todo
sistema de transporte coletivo e podera alavancar acbes futuras nos demais

parceiros deste sistema.

Da mesma forma, contribuicdes para a area de conhecimento no qual este

tema esta inserido também sao relevantes para o desenvolvimento da mesma.

1.3.2 Importancia para a Economia Nacional

A Associacao Nacional das Empresas de Transportes Urbanos (NTU) estima
que o segmento de transporte coletivo urbano operando de modo regular (ndo
clandestino) responde por mais de 1,0% do PIB brasileiro, movimentando cerca de
15 bilhées de reais por ano (considerando os sistemas de O6nibus e
metroferroviarios). Esse segmento influi diretamente no desempenho de outros

setores econbmicos por se constituir em um insumo basico nos processos de
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producdo e consumo de bens e servigos, além de ser um elemento estruturador das
atividades urbanas, com forte reflexo na qualidade de vida da populacdo das
cidades (NTU, 2002 (b)).

Bezerra (2002) salienta ainda, que o numero de pessoas empregadas no
setor de transporte coletivo, considerando todos os modais, é de 2,5 milhdes, dos
quais somente 1,3 milhdes séo trabalhadores formalmente empregados.

O transporte publico urbano € responsavel pelo deslocamento de 59 milhdes
de passageiros diariamente, respondendo por mais de 60% dos deslocamentos
mecanizados nas cidades brasileiras. Somente o segmento de 6nibus atende 90%
da demanda de transporte publico coletivo, gerando aproximadamente 500.000
empregos diretos, com uma frota regulamentada de 95.000 veiculos (NTU, 2002

(@))-

A contribuigdo desse segmento para a economia nacional é representativa e
torna-se fundamental buscar aumentar a eficiéncia do mesmo face ao impacto
social, ao impacto financeiro e aos aspectos relacionados a preservagao de recursos
naturais.

A Tabela 2 demonstra informacgdes sobre receita, custo, despesa e pessoal

empregado nas empresas de transporte rodoviario de passageiros.

Tabela 2 — Demonstrativo de receita, custo, despesa e pessoal das
empresas de transporte rodoviario de passageiros (ref. Out/2001)

Custos e despesas (mil R$)
Regido Empresas Pessoal Total Salarios e oqtras Rece!ta total
empregado remuneracoes (mil R$)
Norte 62 13.052 269.378 69.843 267.436
Sudeste 622 279.790 7.529.423 2.260.235 7.562.837
Nordeste 194 63.742 1.381.807 386.764 1.346.837
Sul 215 67.604 1.791.364 564.730 1.790.717
Centro 58 30.247 695.895 193.547 690.752
Oeste
Brasil 1.151 454.435 11.667.867 3.475.119 11.658.577

Fonte: NTU (2002) (a).

O transporte intramunicipal representa 66% da receita total arrecada pelas
empresas, sendo as demais distribuidas entre transporte intermunicipal,
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interestadual e internacional. Esse dado reforca a importancia do transporte urbano

por 6nibus no cenario nacional.

A Tabela 3 mostra indicadores comparativos entre 6Onibus e outras
modalidades de transporte urbano e seu impacto em relagdo ao consumo de

energia, a poluicao gerada, a ocupacao de via e ao custo total.

Observa-se que as motocicletas poluem 32 vezes mais e gastam 5 vezes
mais energia por passageiro do que os 6nibus. Os automdveis poluem 17 vezes

mais e gastam 13 vezes mais energia do que os énibus.

Tabela 3 - Indicadores comparativos entre 6nibus, motocicletas e

automoveis
iNDICES RELATIVOS POR PASSAGEIRO/KM'
Modo -
Energia® Poluigdo® Custo total* Area de via
Onibus 1 1 1 1
Motocicleta 46 32,3 3,9 42
Automovel 12,7 17,0 8,0 6,4

Fonte: ANTP (2001).

(1) Ocupagao de 50 pessoas por O6nibus, 1 por moto e 1,3 por automével.

(2) Base calculada em gramas equivalentes de petréleo (diesel e gasolina).

(3) Mondxido de carbono (CO), hidrocarbonetos (HC), 6xidos de nitrogénio (NOx) e material particulado (MP).
(4) Custos totais, fixos e varidveis.

Os 6nibus também apresentam maior eficiéncia do que os automéveis e
vans quando se considera a relacao entre o espaco viario consumido e a quantidade
de passageiros transportados. E o que indicam as cifras da Tabela 4 para os
corredores de transporte de onze grandes cidades brasileiras.

Tabela 4 — Espaco consumido e passageiros transportados

Modo PASSAGEIROS TRANSPORTADOS iNDICE DEIEFICIENCIA
POR ESPACO DE VIA AUTOMOVEL =1,0
Automével 1% de via — 0,35% dos passageiros 1,0
Vans e peruas 1% de via — 1,00% dos passageiros 2,8
Onibus 1% de via — 2,80% dos passageiros 7.9

Fonte: NTU (2002) (a).
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Esses dados reforcam a importancia do transporte coletivo rodoviario urbano

para o Pais e para a Economia Nacional.

1.3.3 Importancia para as Empresas de Transporte Rodoviario de Passageiros

€ para os usuarios

Os usuarios dos servigos de transporte publico urbano sao constituidos, em
sua maioria, por pessoas de baixa renda que realizam seus deslocamentos
majoritariamente para o trabalho ou escola. Cerca de 50% dos passageiros
transportados pagam a tarifa utilizando o vale-transporte (NTU, 2002 (b)), indicando
que os trabalhadores de baixa renda se constituem no maior grupo de beneficiarios
do transporte publico.

Segundo informagbes da Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano
da Presidéncia da Republica (SEDU/PR), qualquer programa de melhoria de
desempenho do transporte urbano atingiria um universo de 39 milhées de usuarios
diretos (NTU, 2002 (b)) e uma populacédo de 86 milhées de habitantes, considerando
0s 224 centros urbanos que apresentam problemas de mobilidade urbana. Esses
nameros mostram a dimensao social que o transporte urbano atinge e a grande
repercussao entre a populagdo economicamente ativa que uma medida de melhoria

no transporte coletivo urbano poderia causar.

O prejuizo crescente ao desempenho dos 6énibus urbanos (considerando o
transporte regular), principalmente na forma de redugcao da sua velocidade causada
pelo uso inadequado do espaco viario pelos automdveis, provoca, segundo ANTP
(2001), impactos diretos nos custos de operagdo, na contabilidade e na atratividade
do sistema, e nas tarifas cobradas dos usuarios.

A Figura 1 ilustra o custo ponderado por quildbmetro, para o transporte
regular, medido em oito grandes centros urbanos. Esse apresentou uma queda nos
ultimos 3 anos, mas segundo a NTU, isso se deve a reducdo e envelhecimento da
frota e a queda de salario médio dos motoristas, como pode ser verificado nas
Figura 2 e Figura 3, respectivamente. Além disso, a Figura 4 mostra a evolugéo do
preco do O6leo diesel, considerado o principal insumo no sistema de transporte
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rodoviario por 6nibus. A Figura 5, indica 0 nimero de passageiros transportados por

més. Todos estes dados referem-se ao transporte regular.

Custo ponderado por quilometro (R$)
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Fonte: NTU (2002) (c).

Figura 1 — Custo ponderado por quilometro
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Fonte: NTU (2002) (c).

Figura 2 — Idade média da frota
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Figura 3 — Salario médio dos motoristas
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Figura 4 — Preco médio do Diesel
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Passageiros transportados por més (milhoes)
Capitais Brasileiras™* - Sistema de Onibus Urbano
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Fonte: NTU (2004).

Figura 5 — Passageiros transportados por més (ref. més abril)

Frente ao exposto, no que se refere as empresas operadoras de transporte
de passageiros, por 6nibus, a preocupacgao em identificar as fontes de ineficiéncias e
as fontes de desperdicio passiveis de serem administradas pelas empresas e fazer
com que estas tomem consciéncia da necessidade de gerir o neg6cio de modo a

torna-lo “enxuto” passa a ser vital para a sobrevivéncia das mesmas.

A melhor eficiéncia do sistema de transporte urbano terd impacto benéfico
para os usuarios e sociedade como um todo. Isso porque o nivel de qualidade do
servico e os pregos cobrados pela realizagdo dos mesmos poderdo ter como
referéncia as empresas que otimizaram seus processos e eliminaram as fontes de

ineficiéncia.

1.3.4 Importancia para a Area de Conhecimento

A aplicacao de teorias e conceitos que conduzem uma empresa a resultados

melhores, através da eliminacao de perdas ao longo da cadeia de valor, nasceu e
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desenvolveu-se em empresas de manufatura. Varios termos e técnicas tém seu uso

consolidado neste tipo de empresa.

Porém, quando se pensa em empresas de servigos, mais especificamente
quando se trata dos principios da Mentalidade Enxuta aplicados a estas
organizagdes, pouco material esta disponivel na literatura. Termos e conceitos
precisam ser adaptados para a logica das empresas de servigcos, onde a
intangibilidade, a simultaneidade, o envolvimento do cliente durante a execugcéo do
servico passam a ter dimensdes diferentes das que assumem em empresas de

manufatura.

E relevante considerar ainda os aspectos relacionados ao foco da empresa,
ao seu posicionamento estratégico, a necessidade de flexibilidade e agilidade frente
ao ciclo de vida cada vez mais curto dos produtos ou das exigéncias dos
consumidores cada vez mais rigidas. Neste sentido, vinculando esses tépicos com
acOes que conduzam a organizagao para a aplicacao dos principios da Mentalidade
Enxuta e, como conseqliéncia, tenham a possibilidade de apresentar incrementos
positivos em seus resultados, este trabalho apresenta sua contribuicdo. Na literatura
sdo poucas e muito recentes as informagdes que conectam estratégia com acdes
associadas a otimizacao de fluxo de valor e aplicacdo de conceitos e técnicas

oriundas da Producao Enxuta e da Mentalidade Enxuta.

Em termos gerais, o0 setor de servicos empregava no final da década de 90,
segundo Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), oito entre cada dez trabalhadores. Daft
(1997) ainda ressalta a importancia dos servicos em paises como os Estados Unidos
e Canada onde estes geram 74% do produto interno bruto. Esta tese pretende
contribuir para expandir a atuagdo da Engenharia de Producéo, ja consolidada nas

empresas de manufatura, em empresas de servigos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em oito capitulos. Primeiramente, apresenta-
se uma introducdo onde constam os objetivos do trabalho, sua importancia sob

diversos enfoques, suas delimitagdes e estrutura.
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Segue-se com uma revisao bibliografica, com a qual busca-se resgatar os
conceitos relativos aos principios da Mentalidade Enxuta e de outras abordagens
convergentes a esta. Uma andlise critica acerca da Mentalidade Enxuta, segundo os
trabalhos mais relevantes na érea, é apresentada. Descrevem-se, ainda, parametros
relativos aos critérios de exceléncia a serem utilizados como elementos
sustentadores da aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta. Constitui-se,

desta forma, o referencial tedrico necessario para o desenvolvimento desta tese.

O terceiro capitulo descreve a proposta metodoldgica a ser utilizada para a
execugcdo desta tese. Estudos de casos serdo efetuados em trés empresas de
transporte coletivo rodoviario urbano de Porto Alegre para que possam identificar
lacunas entre parametros considerados relevantes para implementar a Mentalidade
Enxuta e a efetiva aplicacdo dos mesmos. As empresas foram selecionadas com
base em um estudo exploratério que mapeou as condi¢cdes de todas as empresas de
Porto Alegre quanto a compreensado dos principios e conceitos envolvidos em um

“sistema enxuto”.

O quarto capitulo apresenta a estrutura atual do sistema de transporte
rodoviario urbano de passageiros, detalhando-se o caso do municipio de Porto
Alegre, de modo a identificar, entre outros fatores, quais caracteristicas deste tipo de

industria de servico devem ser considerados no desenvolvimento desta tese.

A estruturagéo do instrumento de diagnéstico a ser utilizado nos estudos de
caso e os critérios para aplicacdo do mesmo é apresentada no quinto capitulo.

O sexto capitulo descreve os dados obtidos a partir da execucao dos
estudos de caso nas empresas selecionadas. Apresenta-se, também, uma andlise
dos resultados obtidos perante cada elemento avaliado. Identificam-se as lacunas
entre os parametros considerados relevantes pelas empresas e os respectivos graus
de aplicacao atribuidos aos mesmos.

O préximo capitulo apresenta um conjunto de diretrizes para a aplicacao dos
principios da Mentalidade Enxuta nas empresas estudadas. Uma andlise da
aplicabilidade dessas diretrizes nas empresas pesquisadas é efetuada e séao
propostas ferramentas e técnicas que poderdo auxiliar as organizagdes na
implementacao da Mentalidade Enxuta.
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O oitavo capitulo descreve a anadlise efetuada frente as questbes de
pesquisa, as proposi¢coes de pesquisa e aos objetivos, apresentando as conclusdes

desta tese e as propostas para a continuidade das pesquisas.

Ao final, apresentam-se a referéncia bibliografica, os apéndices e os anexos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas as bases teoricas que sustentam o
desenvolvimento deste trabalho. S&o discutidos os aspectos tedricos referentes a
Mentalidade Enxuta, originarios dos fundamentos do Sistema Toyota de Produgéo.

Uma andlise critica acerca da Mentalidade Enxuta e as condi¢gbes para a
aplicacao de seus principios é efetuada e relatada. Outras abordagens relacionadas

com “sistemas enxutos”, verificadas na literatura, sdo descritas.

Com base na analise critica e nas outras abordagens pesquisadas, constata-
se que, para a aplicagao dos principios da Mentalidade Enxuta, sdo necessarios pré-
requisitos capazes de sustentar essa aplicacdo. Descrevem-se, entdo, os Critérios
de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade e do Prémio ANTP de Qualidade,
buscando identificar quais elementos destes critérios poderdao ser utilizados para

sustentar a implementagao dos principios da Mentalidade Enxuta.

Desta forma, a partir do referencial teérico, sera possivel estruturar e efetuar

os estudos de caso relativos a esta pesquisa.

Apresentam-se, a seguir, definicbes e conceitos relevantes para essa
pesquisa.

2.1 DEFINICOES E CONCEITOS

Os principais conceitos e definicdes relacionados ao tema deste trabalho
estdo descritos a seguir.

a) Perdas. As perdas, segundo Antunes Jr. (1998), podem ser conceituadas
como todas as atividades que geram custo e ndo adicionam valor ao
produto. O objetivo de uma “empresa enxuta” consiste em aumentar a
densidade de trabalho, ou seja, incrementar ao maximo as atividades que

geram valor minimizando as atividades que ndo geram valor;

b) Valor. De acordo com Selig (1993), um dos conceitos de valor pode ser
dado pela relacdo entre o desempenho e o custo de um produto. O

problema das empresas, em um ambiente de concorréncia acirrada, €



39

oferecer aos clientes o melhor valor. Valor pode, as vezes, designar a
utilidade de um determinado objeto ou servico, e outras vezes, o poder de
compra que o referido objeto ou servico possui em relacdo a outras

mercadorias;

c) Pensamento enxuto ou Mentalidade Enxuta. Segundo Womack & Jones
(1998), é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor seqténcia de
acOes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgéo toda vez
que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz. A
Mentalidade Enxuta é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez
menos — menos esforco humano, menos equipamento, menos tempo e
menos espago — €, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de se

oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam;

d) Clientes. Juran (1990) apresenta uma defini¢cdo para cliente: “clientes sao
todas as pessoas que sdo afetadas por nossos processos ou NOSSOS
produtos”. Isso inclui os clientes internos e os externos a organizagao € a
sociedade como um todo. Considera-se, para este trabalho, o descrito por
ANTP (2004) no Prémio ANTP de Qualidade 2005: o termo cliente refere-
Se aos usuarios reais e potenciais dos servicos e produtos da organizacao.
O termo inclui os usudrios finais, bem como outros que sdo compradores

imediatos dos produtos e servicos para fornecimento aos usuarios finais.

Com base nos conceitos apresentados, define-se “empresa enxuta” como
uma organizagdo que busca continuamente oferecer aos clientes o que eles

desejam, agregando valor onde necessario e percebido pelo cliente.

A busca pela “empresa enxuta” significa redirecionar ou reduzir 0s recursos
humanos, energéticos e tecnoldgicos necessarios para gerar o bem ou servigo ao
longo da cadeia de valor, uma vez identificado 0 que os clientes desejam e como
eles percebem o valor agregado. Conforme Liker (1998), tornar-se uma empresa

enxuta é um processo continuo de redugéo de tudo que ndo agrega valor.

A producéao “enxuta” pode ser considerada um dos marcos fundamentais na
busca pela otimizagdo dos sistemas produtivos. A légica da produgdo enxuta,
originaria do Sistema Toyota de Producdo, conforme Womack & Jones (1992), é

considerada um rompimento com o modelo tradicional de gestdo, a produgéo
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“empurrada”, adotado até entdo pelas industrias ocidentais. Descrevem-se, a seguir,
os principais componentes do Sistema Toyota de Producéao, por este ser o berco da

producao enxuta e da Mentalidade Enxuta.

2.2 O SISTEMA TOYOTA DE PRODUGAO

Da dltima vez que uma revolugdo em sistemas produtivos ocorreu, segundo
Black (1998), o mundo veio a Detroit para ver as linhas de montagem de Henry Ford,
em 1913. Ohno estudou e entendeu como o sistema de produgcdo em massa
funciona. Contudo, ele percebeu que o sistema Fordista era adaptado para grandes
volumes das mesmas pecas — sem variedades. O Sistema Toyota de Produgéo
(STP), ou producao enxuta como € chamado no ocidente foi concebido para lidar
com grandes ou baixos volumes de uma variedade de pecas usando as mesmas

“economias” de volume do Sistema Fordista.

Por ter sido um grande rompimento aos paradigmas usuais de
gerenciamento da producdo, o STP passou a ser estudado e a ser uma referéncia
mundial para empresas voltadas para a produgdo em massa.

Conforme Ghinato (1996), o STP esta sujeito a melhoria continua ao mesmo
tempo que vai incorporando resultados deste processo em suas rotinas. O processo
de estruturacdo do STP é essencialmente um processo de aprendizado e

experimentagao.

Os principais componentes dos Sistemas de Producdo Enxuta ou com
Estoque-Zero séo apresentados por Antunes Jr. (1998) e descritos a seguir.

a) Principios basicos de construcao: mecanismo da fungdo producao
(funcéo-processo e fungédo-operagado), o principio do nado-custo e as
perdas nos sistemas produtivos;

b) conjunto de subsistemas e técnicas que suportam a construcao dos
sistemas de producao com estoque-zero: subsistema de defeito-zero
(autonomacao, controle da qualidade zero defeito e poka-yoke),
subsistema de quebra-zero (manutencédo produtiva total), subsistema de

pré-requisitos basicos de Engenharia de Producédo (Troca Rapida de
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Ferramentas, layout celular, operacédo-padrdao) e subsistema de estoque-

zero (kanban);

c) logistica de melhorias nos sistemas de producao com estoque-zero:
a légica do kanban amplo (subsistema de sincronizagdo e melhorias) e a

utilizag@o conjunta de todos os subsistemas e técnicas do item anterior;

d) métodos de controle embasados no desempenho desejado: custo-alvo
(target cost) e custo-kaizen (kaizen costs); e,

e) Mecanismo de Pensamento Cientifico (proposto por Shigeo Shingo) e o

MASP (Método de Andlise e Solucao de Problemas) ao estilo japonés.

Dentre os principios béasicos de constru¢cao do STP, o Mecanismo da Fungao
Producéo (MFP) é descrito por Shingo (1996) como sendo uma rede de processos e
operagdes. Um processo € visualizado como o fluxo de materiais (objeto de trabalho)
no tempo e no espaco. Por outro lado, as operacdes podem ser vistas como o
trabalho realizado sobre os produtos pelo trabalhador e pela maquina (sujeito do
trabalho). Deste modo, para realizar melhorias significativas no processo de
producao, deve-se distinguir o fluxo de produto (processo) do fluxo de trabalho
(operacgdes) e analisa-los separadamente. Shingo (1996) destaca ainda que, embora
0 processo seja realizado através de uma série de etapas, € um equivoco coloca-los
em um mesmo eixo de andlise pois isso reforca a hipotese errada de que a melhoria
das operacoes individuais aumentara a eficiéncia global do fluxo de processo do
qual elas sdo uma parte. Os métodos a serem desenvolvidos para a melhoria dos

sistemas produtivos deveriam privilegiar as melhorias voltadas ao processo.

Quanto ao principio do ndo-custo, Shingo (1996) considera que lucro é igual
ao preco menos o custo. Sendo o preco determinado pelo mercado, a Unica maneira
de aumentar os lucros se da por meio da reducdo de custos. Para reducdo de

custos, o unico meio € a eliminacao total da perda.

O desenvolvimento do STP n&o podia se restringir a uma abordagem
interna, somente estruturando processos internos. A rede de fornecedores, operando
sob a légica da produgédo em massa, foi envolvida de modo que tudo seja fornecido
na hora certa, com alta qualidade e baixo custo. A Toyota estabeleceu um novo
enfoque de produgdo enxuta para o fornecimento de componentes, que, segundo

Womack & Jones (1992), organizava os fornecedores em niveis funcionais,



42

estimulava cada fornecedor do primeiro nivel funcional a formar um segundo nivel de
fornecedores a ele vinculado e, finalmente, o fluxo de pegcas no sistema de

suprimento, passou a operar com 0s principios do just-in-time.

Como suporte a implantagdo do STP, os conceitos do TQC (Total Quality
Control) apresentam quatro elementos centrais: o controle da qualidade exercido por
outras fungdes além da produgéo, a participacdo de todos os escaldes da hierarquia,
as metas de melhoramento continuo e a preocupacao da definicdo da qualidade pelo
cliente (GHINATO, 1996).

O programa “Zero Defeito” na Toyota da, segundo Ghinato (1996), uma
énfase a questdo operacional, buscando a causa dos defeitos, aplicacdo de
mecanismos capazes de detectar anormalidades na operacdo e acdo imediata
quando estes desvios sdo detectados.

Fullerton et al. (2003) salientam que o STP, mais especificamente o JIT, é
muito mais que reducdo de inventario e otimizacdo de tamanhos de lotes; é a
génesis da competicdo que fornece produtividade com flexibilidade e velocidade
essenciais para a competitividade global. Cousins & Stanwix (2001) reforcam essa

mesma idéia.

Embora tendo sua origem na manufatura, Davis (2001) destaca que as
organizacdes de servicos apresentam oportunidades interessantes para a aplicagao
dos conceitos de producdo enxuta. Apesar de muitas diferencas entre servigos e
manufatura, ambos compartilham dos atributos mais basicos da producéo, pois
empregam processos que agregam valor as entradas basicas com o objetivo de criar
um produto ou um servigo final.

A producado enxuta enfoca processos e nao produtos e, portanto, pode ser

aplicada a qualquer grupo de processos, da manufatura aos servigos.

As maneiras, segundo Davis (2001), nas quais os conceitos da produgéo
enxuta podem ser aplicados as organizag6es de servicos sdo descritas a seguir.

a) Sincronizacao e equilibrio de informacao e fluxo de trabalho. Como os
servicos sao intangiveis, € importante que haja sincronizacdo entre
demanda e capacidade. A capacidade deve estar disponivel quando o
cliente exige. A partir da perspectiva de equilibrio de um fluxo de trabalho
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pode ser possivel identificar gargalos existentes e eliminar os recursos

superdimensionados;

Visibilidade total de todos os componentes e processos. Um elemento
fundamental da producdo enxuta € o fato de que todas as operacoes
necessarias para gerar um bem ou um servigo devem ter 0 maximo de
visibilidade possivel, a todos os envolvidos no processo. Visto que os
clientes sdo, geralmente, uma parte integral do processo de entrega do
servigo, eles irdo, freqientemente, definir o valor a partir do que podem

observar;

Melhoria continua dos processos. Outro elemento critico no sucesso da
implementagcdo da producdo enxuta € reconhecer a necessidade de
melhorias continuas. As operagdes de servigos oferecem oportunidades

significativas para atingir essas melhorias incrementais;

Abordagem sistémica da eliminacao de perdas. Para ter sucesso, 0s
conceitos da produgdo enxuta devem ser adotados em todos os niveis e
em todas as areas funcionais dentro de uma organizagdo. Além disso, a
aplicacao destes conceitos deve ser expandida, a fim de incluir os

fornecedores;

Flexibilidade no uso de recursos. Embora o sucesso na implantagao da
producdo enxuta requeira que o nivel de unidades produzidas permaneca
constante ao longo de determinado periodo de tempo, o mix dessas
unidades pode variar significativamente. Muitos servicos sdo altamente
adequados (personalizado) ao cliente. Assim, um processo flexivel é

necessario para esses Servigos;

Respeito pelas pessoas. O envolvimento direto dos clientes com o
processo de entrega do servigo requer que eles, muito freqientemente,
interajam diretamente com os funcionarios. Com relagdo a servigos, a
maneira pela qual a administracdo trata os empregados esta altamente
correlacionada com a maneira pela qual os empregados tratam os clientes.
Assim, a administragdo deve mostrar respeito para com seus funcionarios
se ela quer, da mesma forma, que se respeitem as necessidades de seus

clientes.
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Ap6s constatar que em empresas ocidentais utilizam-se muitas técnicas
inadequadas ao tentar implementar partes isoladas de um sistema enxuto, sem
entender o todo, Womack & Jones (1998) apresentaram os principios da
Mentalidade Enxuta. Além do mais, o processo do pensamento enxuto precisava ir
além das técnicas especificas e reflexdes filosoficas (como descrito por Taiichi
Ohno), a fim de reunir todos os métodos de um sistema completo. Era necessario
pensar quais seriam 0s proximos passos para as empresas que ja utilizavam a

l6gica da producao enxuta, sintetizados nos principios da Mentalidade Enxuta.

2.3 A MENTALIDADE ENXUTA

Ha diferentes definicbes e descricbes para sistema enxuto ou Mentalidade
Enxuta. Flinchbaugh (2003) chama atengdo para o fato de alguns autores e
empresas interpretarem “enxuto” como uma simples colegdo de ferramentas, tais
como 5S, JIT, kanban, etc. Outros tém descrito “enxuto” como sendo trabalho arduo
com pessoas capacitadas introduzindo melhorias através de kaizen ou TQM
(Gerenciamento da Qualidade Total). Ainda segundo Flinchbaugh (2003), uma visao
mais abrangente mostra que um sistema enxuto fornece para as pessoas de todos
0s niveis da organizacao, as ferramentas e a forma de pensar sistemicamente, o
modo de eliminar as perdas, através da concepc¢ao e projeto de produto e processo,
da melhoria das atividades, da melhoria entre as conexdes entre processos internos

e externos e do fluxo. Esta é a mesma visdo de Henderson & Larco (2002).

Os conceitos relativos a sistemas enxutos tém sido aplicados pela industria
automotiva e manufatura em geral e até mesmo, ainda de forma mais incipiente, em
processos administrativos ou empresas de outros segmentos de atuacdo. Um
exemplo € a industria da construcéo civil que tem procurado adotar principios do
“Lean Construction”. Segundo Ballard (2003), a construgcao enxuta € um sistema de
gerenciamento da producao baseado na confiabilidade do sistema de gerenciamento
de projetos e na velocidade com que se consegue fazer o valor fluir. Neste caso,
teorias relativas a sistemas enxutos, principios e técnicas, andam juntas propiciando
as bases necessarias para uma nova forma de gerenciamento de projetos. Ressalta-
se, no entanto, que neste tipo de industria predominam os processos produtivos
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baseados em projetos, com alta variabilidade de produtos e baixo volume, sendo

neste sentido, o extremo oposto da industria automobilistica.

Duran & Batocchio (2003) descrevem a norma SAE J4000 e o LEM. O LEM,
Lean Enterprise Model, ¢ um modelo de referéncia que tem por objetivo apresentar e
disseminar os resultados das pesquisas realizadas no escopo da Lean Aircraft
Iniciative (LAl, 2003). E um conjunto de valores de referéncia, extraidos das praticas
de diversas empresas através de estudos de casos, andlises e outras atividades de
investigacdo. O LEM pode ser considerado como uma ferramenta para a avaliagcao
de caracteristicas e desempenho de uma empresa, setor ou projeto, caracteristicas
estas que podem ser verificadas através de indicadores de desempenho

confrontados com um valor de referéncia fornecido pelo préprio modelo LEM.

A norma SAE J4000, conforme Duran & Batocchio (2003), é um instrumento
desenvolvido pela SAE (Sociedade de Engenheiros Automotivos) e compde um
conjunto de caracteristicas que um sistema de producao (manufatura) deve possuir
para atingir a categoria de “empresa enxuta”. Essa norma é composta por dois
documentos fundamentais. O primeiro, J4000, lista os critérios pelos quais a
manufatura enxuta podera ser alcancada; o segundo, J4001, esclarece as formas de
medi¢cdo da conformidade. Segundo os autores citados, a norma SAE J4000 é
considerada uma norma de desempenho, pois nao indica “o que fazer”, mas sim

“como fazer”.

Os servicos de transporte coletivo rodoviario urbano podem ser
considerados servicos de massa (Slack et al., 1996) em que os clientes recebem um
servigo ndo diferenciado em um ambiente de trabalho intenso. Portanto, a pesquisa
bibliografica relativa ao sistema enxuto e a Mentalidade Enxuta tem foco em
sistemas e conceitos desenvolvidos para processos de producdao em massa, seja
para servigos ou manufatura. No caso dos servicos de massa, o tempo de contato
envolvido nas transagdes com os clientes € limitado e ha pouca customizacao. Estes
servicos sao predominantemente baseados em equipamentos e orientados para o
“produto”, com maior parte do valor adicionada no escritério de retaguarda, com
relativamente pouca atividade de julgamento exercida pelo pessoal de linha de
frente. Sdo exemplos de empresas de servicos de massa: supermercados,
transporte publico, servigos de telecomunicacdes, emissoras de televiséo, livrarias, o

servico de policia e o atendimento em um servigo publico.
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2.3.1 Principios Gerais da Mentalidade Enxuta

O pensamento enxuto ou Mentalidade Enxuta, segundo Womack & Jones
(1998), é uma forma de tornar o trabalho mais satisfatério, oferecendo feedback

imediato sobre os esforgos para transformar desperdicios em valor.

O ponto de partida essencial para a Mentalidade Enxuta € o valor. De acordo
com Womack & Jones (1998), o valor s6 pode ser definido pelo cliente final. O valor
€ criado pelo produtor. Do ponto de vista dos clientes, € para isso que os produtores

existem.

O pensamento enxuto deve, portanto, comegar com uma tentativa
consciente de definir precisamente valor em termos de produtos especificos com
capacidades especificas oferecidas a precos especificos através do dialogo com
clientes especificos. Para tanto, pode ser necessario ignorar os ativos e as
tecnologias existentes e repensar as empresas com base em uma linha de produtos
elaborados por equipes de produtos que conhegcam o valor sob o ponto de vista do
cliente. Especificar o valor com precisdo é o primeiro passo essencial da
Mentalidade Enxuta (WOMACK & JONES, 1998; JACKSON & JONES, 1996; HINES
& TAYLOR, 2000).

A identificacdo da cadeia de valor inteira para cada produto é o segundo
principio do pensamento enxuto. A analise da cadeia de valor quase sempre mostra
que ocorrem trés tipos de acdo ao longo de sua extensdo: (1) muitas etapas que
certamente criam valor; (2) muitas outras etapas que nao criam valor, mas sao
inevitaveis e (3) descobre-se que muitas etapas adicionais ndo criam valor e devem

ser evitadas imediatamente.

Womack & Jones (1998) comentam, sem detalhar, que o mecanismo
organizacional necessario para se obter uma empresa enxuta necessita uma reuniao
continua de todas as partes envolvidas para criar um canal para a cadeia de valor
como um todo, eliminando qualquer desperdicio. Flinchbaugh (2003) é um dos
autores que enfatiza a preocupagdo com 0s aspectos organizacionais e a gestao da

mudanca, essencial para a implementacao de um sistema enxuto.

A criacao de empresas enxutas exige, segundo Womack & Jones (1998),

uma forma nova de pensar sobre 0s relacionamentos entre as empresas, sobre o
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comportamento entre as empresas e, também, transparéncia quanto a todos os
passos dados ao longo do fluxo de valor, para que cada participante possa verificar
se as outras empresas estdo se comportando de acordo com principios

especificados.

Uma vez que o valor tenha sido especificado com precisdo, continuam
Womack & Jones (1998), a cadeia de valor de determinado produto totalmente
mapeada pela empresa enxuta e, as etapas que geram desperdicios eliminadas, o

proximo passo é fazer com que as etapas restantes, que criam valor, fluam.

Para tanto, sera necessario redefinir o trabalho das fungdes, departamentos
e empresas, permitindo-lhes contribuir de forma positiva para a criagdo de valor e
falar das necessidades reais dos funcionarios em cada ponto da cadeia, para que
eles realmente se interessem em fazer o valor fluir.

O primeiro efeito visivel da conversdo de departamentos e lotes em equipes
de producéao e fluxo é que o tempo necessario para se passar da concepcao ao
lancamento, da venda a entrega, da matéria-prima ao cliente cai drasticamente.
Quando se introduz o fluxo, os produtos que consumiam anos para serem projetados
séo feitos em meses, os pedidos que levavam dias para serem processados estao
prontos em questao de horas e as semanas e meses de tempo de processamento

para a producéo fisica convencional sdo reduzidos a semanas ou dias.

)l

E necessario, de acordo com Womack & Jones (1998), um sistema enxuto
que possa fabricar qualquer produto em producdo atualmente, em qualquer
combinacdo, de modo a acomodar imediatamente as mudangas na demanda. A
empresa precisa deixar que o cliente “puxe” o produto, quando necessario. Assim, a

producéo puxada é considerado o quarto principio da Mentalidade Enxuta.

Schonberger (1990) destaca a importancia do combate as perdas “nao
Obvias” com uma abordagem que vai ao encontro dos principios da Mentalidade
Enxuta. Um dos questionamentos diz respeito & “perda promocional”. E bom para a
empresa gastar tempo, dinheiro, energia em vendas e marketing em vendas
promocionais de produtos que os consumidores realmente ndo querem? Esse tipo
de acao reflete a ineficiéncia da empresa em oferecer servicos ou bens que

realmente agregam valor aos seus clientes e a principal causa é a lentidao em
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responder ao mercado. Por tras disso, ha a produgdo em grandes lotes, deficiéncias

no sistema de programacao da producao, grandes estoques e perdas logisticas, etc.

Na tentativa de resolver o citado problema, Schonberger (1990) refere-se ao
fato de que muitas vezes desencadeiam-se acdes nem sempre eficientes. Uma
dessas acdes € “automatizacao de perdas”. Como exemplo, cita-se a automacéao do
sistema de emisséo de ordens de produc¢do sem, no entanto, parar de emitir ordens
de itens ainda nao solicitados pelo mercado e a implantagcdo de sistemas
computadorizados de controle de estoques e cédigos de barra. Essas agles
demonstram a importancia de se conhecer efetivamente o que agrega valor para o
cliente e de se questionar como deve ser o fluxo de valor para se obter a maxima

eficiéncia dos recursos.

A medida que as organizacdes comegarem a especificar valor com precisio,
identificarem a cadeia de valor como um todo, a medida que fizerem com que os
passos para a criagdo de valor fluam continuamente, e deixem que os clientes
puxem o valor da empresa, torna-se evidente a necessidade da busca pela
perfeicdo. O estimulo mais importante a perfeicdo é a transparéncia, o fato de que
em um sistema enxuto todos — subcontratados, fornecedores, distribuidores,
clientes, funcionarios — possam ver tudo, e descobrir melhores formas de criar valor
(WOMACK & JONES, 1998).

Resumindo, os cinco principios gerais da Mentalidade Enxuta s&o:
determinar precisamente o valor por produto especifico, identificar a cadeia de valor,
fazer o valor fluir sem interrupcdes, deixar que o cliente puxe valor do produtor e
buscar a perfeigdo. Esses principios sao detalhados a seguir.

2.3.1.1 Valor

Aristételes descreveu, hd mais de 2000 anos, sete classes de valor:
econdmico, politico, social, estético, ético, religioso e judicial (CSILLAG, 1995). Esse
autor apresenta ainda a definicdo do dicionario de Aurélio Buarque de Holanda

Ferreira, onde valor € o equivalente justo em dinheiro, mercadoria, etc.,

especialmente de coisa que pode ser comprada ou vendida.

Tuckner (1999) descreve, ainda, que se 0s bens ou servicos de uma

empresa atendem as necessidades de um comprador e este considera justo o preco
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pedido, pode-se dizer que o negécio produziu valor para o comprador. Valor pode
ser considerado como uma combinacao de trés fatores: qualidade, que no caso de
um servigo refere-se ao modo como este foi executado e as amenidades oferecidas
ou ndo pela empresa; servico, que se refere ao nivel de servico percebido pelo
cliente e a quantidade de servigos que foram comprados ou oferecidos juntamente
com o pacote de bens e servicos; e, preco, que se refere a quantia paga pelo bem
ou servigo obtido.

Esses trés fatores combinados, segundo Tuckner (1999), formam a
“Proposicao de Valor” oferecida aos clientes. O desafio esta em determinar o que os

clientes valorizam, o que eles consideram “tratamento justo e apropriado”.

Deschamps (1997) ressalta ainda que muitas empresas consideram o valor
como a estratégia de concorréncia fundamental. No entanto, o objetivo final — alta
qualidade com custo baixo — é, com a mesma freqtiéncia, segundo o citado autor,
desprezado por alguns empresarios por ser considerado inatingivel. Esses acreditam
que a obtencdo de vantagens reais na concorréncia por meio de valores
excepcionais requer inovacdes administrativas e de produtos significativas que, por
sua prépria natureza, sao impossiveis de serem planejadas e implementadas. Este
autor ainda salienta que duas estratégias criam vantagens sustentaveis por meio do

valor:
a) abusca obstinada de melhoria continua e incrementada; e,
b) a reestruturacdo inovadora e radical da empresa.

Seja qual forma a situagdo mercadolégica da empresa, existe a necessidade
de se efetuar uma andlise critica acerca de sua “Proposi¢ao de Valor”. Seis itens sdo
sugeridos por Tuckner (1999):

a) avaliar se a empresa esta competindo em preco ou em qualidade
diferenciada. Nado ha nada de errado em competir em preco, mas a
estratégia de ser “lider em preco baixo” precisa ser eficaz e sustentavel. A
empresa pode se reposicionar e passar a comunicar as vantagens de
qualidade diferenciada, seja por uso de tecnologia, atributos,

confiabilidade, etc. (ao invés de pre¢o) ao seu mercado;

b) avaliar como a empresa tem agregado valor aos seus clientes

ultimamente. |dentificar de que maneira a empresa cativa a fidelidade dos
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clientes, o quanto foi investido em treinamento dos funcionarios, para
estes entregarem valor na linha de atendimento, e quais s&o as

alternativas utilizadas para agregar valor aos clientes;

c) analisar o que é exclusivo com relacao a “Proposicao de Valor” da
empresa. O cliente precisa saber o que é exclusivo em sua oferta
(localizacao, personalizagéo, grau de assisténcia);

d) identificar quem é o cliente. Identificar os varios grupos de clientes,
classificando-os em ordem de importancia para a empresa e decidir como

entregar valor exclusivo aos clientes mais importantes;

e) avaliar como o cliente percebe valor. Algumas vezes, o que os clientes
valorizam nao esta tdo evidente assim, podendo inclusive ser
conscientemente desconhecido pelos préprios clientes, revelando-se
somente quando deixa de ser oferecido. Deve-se comecgar fazendo um
levantamento da percepcédo que o cliente tem do valor do negécio como

um todo; e,

f) identificar o que a empresa esta disposta a fazer para entregar melhor
valor. E necessario estar atento a velocidade com que o mercado muda.
Aumentar o valor do produto nao significa necessariamente mudancas

revolucionarias no negécio.

Vinculado a definicdo de valor esta, segundo Selig (1993), a definicao de
funcdo. A funcdo de um produto ou servico é a razdo de sua existéncia, estando
associada a satisfacao de uma necessidade mais ou menos especifica. A Andlise de
Valor busca, nas fungdes, a relagdo entre as caracteristicas dos produtos e as
necessidades dos usuarios e consumidores. As funcbdes podem ser classificadas em
funcdes de uso (relacionadas a razdo de ser do objeto — a necessidade) e em
funcbes de estima (resultantes de motivagdes psicolégicas de carater subjetivo do

USUArio).

Um dos motivos pelos quais as empresas tém dificuldade de definir o valor
de modo preciso é que, embora a criagdo de valor frequentemente flua através de
muitas empresas, cada uma tende a definir valor da forma mais adequada as
proprias necessidades (WOMACK & JONES, 1998). Quando essas definicdes

diferentes séo reunidas, em geral, a soma nao produz um bom resultado.
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Ao repensar o valor, Womack & Jones (1998) destacam que é fundamental
que os produtores conversem de forma diferente com seus clientes e que muitas
empresas ao longo da cadeia de valor conversem entre si a partir de principios

sistémicos de gestao.

Contribuindo com essa visao sobre valor, Schonberger (1990) descreve a
importancia da empresa ter seu foco voltado primeiramente para o cliente e, em
segundo lugar para o produto. O foco no cliente deve ser prioridade, pois isso ira
gerar oportunidades de melhorias nos processos, mas com o objetivo de solucionar
problemas de todas as ordens que possam vir a destruir a relacdo cliente-
fornecedor. Foco no cliente implica necessariamente em conhecer sua percep¢ao de

valor.

Silva & Ribeiro (2002), Lovelock & Wright (2001), Shah & Ward (2003) e
Heskett (2002) reforcam a importancia do entendimento do valor que um produto
pode agregar ao cliente e a organizacdo. Tratando-se de empresas de servicos,
destacam que um fator primordial e determinante na qualidade dos servigos
prestados € a discrepancia entre expectativas e impressdes na avaliacdo dos
clientes. Expectativa, neste caso, tem dois sentidos: aquilo que os consumidores
acreditam que ocorrera quando se defrontam com um servigo (previsdes) e aquilo
que eles esperam que aconteca (desejos). Berry & Parasuraman (1992) apud Silva
& Ribeiro (2002) afirmam, ainda, que nao ha formulagao conceitual para integrar as
expectativas e a compreensao de sua influéncia na avaliagao dos servicos prestados

ao cliente.

Womack & Jones (1998), com relagdo a especificacdo do valor, salientam
que as empresas que nao operam seguindo os principios da Mentalidade Enxuta
definem precos de vendas especificos baseados no que acreditam que o mercado
podera suportar. Em seguida, trabalham de tras para frente, a fim de determinar os
custos aceitaveis para garantir uma margem de lucros adequada, e devem fazé-lo a

qualquer momento, assim que iniciar o desenvolvimento de um novo produto.

Na Toyota, por sua vez, foi desenvolvido um sistema de medidas de
desempenho. Esse sistema, segundo Antunes Jr. (1998), é baseado nos custos-alvo
(Target Costs) e custos-kaizen (Kaizen Costs). A logica do custo-alvo é utilizada
basicamente para o langcamento de novos produtos e é a tarefa mais importante na

especificacao do valor, de acordo com Womack & Jones (1998), depois de definido o
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produto. Para o caso do custo-alvo é proposto um preco-alvo e um lucro-alvo a partir
dos quais é calculado um custo-alvo. A funcdo dos gestores dos novos produtos é
chegar neste custo-alvo. Para isso, conforme Monden (1996), utilizam
extensivamente as técnicas de Engenharia de Valor e Analise de Valor. J& os custos-
kaizen sao utilizados para a elaboragdo de melhorias para os produtos e processos
ja existentes. Esse sistema de gerenciamento total de custos tem dois pilares

fundamentais (Monden,1986):

a) o custo-alvo (Target Costs) cuja sistematica visa suportar o processo de

reducao de custos na fase de desenvolvimento dos novos produtos; e,

b) o custo-kaizen (Kaizen Costs) que visa suportar o processo de reducao
de custos dentro do contexto do atual sistema produtivo e dos atuais
produtos fabricados ou servigos fornecidos.

Essa diferenga é importante porque, enquanto no custo-kaizen busca-se um
conjunto amplo de pequenas melhorias na producdo atualmente realizada, a l6gica
do custo-alvo pode implicar na necessidade da introducdo de inovagoes
tecnolégicas radicais na fase de desenvolvimento de produto e do processo
produtivo.

Uma vez definido o custo-alvo para um produto especifico, de acordo com
Womack & Jones (1998), para as empresas que buscam tornarem-se enxutas, este
custo se torna a lente para examinar cada etapa da cadeia de valor, como por

exemplo o desenvolvimento do produto e registro de pedidos e producao.
2.3.1.2 Cadeia de valor

Como a identificacdo da cadeia de valor inteira para cada produto é o
segundo passo proposto para a implementacdo dos principios do pensamento
enxuto, faz-se necessaria a definicdo de cadeia de valor e a investigacdo dos

métodos propostos para identificar a cadeia de valor.

A cadeia de valor €, de acordo com Womack & Jones (1998), o conjunto de
todas as acOes especificas necessérias para levar um produto especifico (seja ele
um bem ou um servigo, ou ainda uma combinacdo dos dois) a passar pelas trés
tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: a tarefa de desenvolvimento do

produto, que vai da concepcao até o langcamento do produto, passando pelo projeto
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detalhado e pela engenharia; a tarefa de gerenciamento da informacao, que vai do
recebimento do pedido até a entrega, seguindo um detalhado cronograma; e, a
tarefa de transformacao fisica, que vai da matéria-prima ao produto acabado nas

maos do cliente.

Essas mesmas idéias sao apresentadas por Ahuja (2000) no que diz
respeito a rede de colaboragdo, embora a definicdo de rede seja conceitualmente
diferente de cadeia de valor. O autor considera que uma cadeia de valor pode estar
inserida em uma rede de colaboragédo e usufruir suas vantagens, como velocidade

de inovagao.

Kaplan & Norton (2000) identificam os componentes de uma cadeia de valor
de uma organizacao genérica, inclusive do segmento de servigos. A Figura 6 ilustra

esses componentes.

Processos de Processos
Processos de Gerenciamento Processos Reguladores e
Inovacéo do Cliente Operacionais Ambientais
. * Servigos aos * Gestdo da cadeia
* Invengao clientes de suprimentos
* Desenvolvimento * Desenvolvimento * Eficiéncia * Salde
do produto de solugdes operacional: * Seguranga
* Velocidade de * Gestao do redugéo custos, * Meio ambiente
chegada ao relacionamento qualidade, melhoria * Social
mercado Servigos de na duragéo dos
* Parcerias assessoria ciclos
* Gestao da
capacidade
Construir a Aumentar valor Atingir a Contribuir com
empresa para os exceléncia resultados
clientes operacional positivo para a
sociedade

Fonte: Kaplan & Norton (2000)

Figura 6 — Cadeia de valor de uma organizacao genérica

A definicao de Porter (1999) acerca de cadeia de valor esta vinculada ao

modo como a empresa executa atividades individuais, sendo essas um reflexo de
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sua histéria, de sua estratégia, de seu método de implementacao de sua estratégia e
da economia basica de suas proprias atividades. A reunidao das atividades que sao
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto

compdem a cadeia de valor de uma empresa.

Ainda segundo Porter (1999), a cadeia de valores de uma empresa encaixa-
se em uma corrente maior de atividades que o mesmo denomina sistema de valores.
Os fornecedores possuem cadeias de valores (valor corrente acima) que criam e
entregam os insumos adquiridos usados na cadeia de uma empresa. Os
fornecedores ndao s6 entregam um produto como também podem influenciar o
desempenho de uma empresa de varias outras maneiras. Além disso, muitos
produtos passam pelas cadeias de valores dos canais (valor do canal) a caminho do
comprador. Os canais executam outras atividades que afetam o comprador, bem
como influenciam as atividades da propria empresa. O produto de uma empresa
torna-se eventualmente parte da cadeia de valores de seu comprador. A base final
para a diferenciacdo € o papel de uma empresa e de seu produto na cadeia de
valores do comprador, que determina as necessidades deste. A obtencdo e a
sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da compreensao néo s da
cadeia de valores de uma empresa, mas também do modo como a empresa se

enquadra no sistema geral de valores.

Para definir a cadeia de valores de uma empresa, Porter (1999) propde
comecar com uma cadeia genérica onde atividades de valor individuais sao
identificadas na empresa particular. Cada categoria genérica pode ser dividida em
atividades distintas. A cadeia de valor exibe o valor total de um produto, e consiste
em margem e atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais uma empresa cria um produto valioso
para os seus compradores. A margem é a diferenga entre o valor total e o custo
coletivo da execucgao das atividades de valor.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades
primarias e atividades de apoio. As atividades primarias sao atividades envolvidas na
criagao fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem
como na assisténcia apds a venda. As atividades de apoio sustentam as atividades
primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos

humanos e varias fungbes ao ambito da empresa. O modo como cada atividade é
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executada, combinado com sua economia, determinara se uma empresa tem custo
alto ou baixo em relagdo a concorréncia. O modo como cada atividade de valor é
executada também ira determinar sua contribuicido para as necessidades do
comprador (PORTER, 1999).

2.3.1.3 Fluxo de valor

Rother & Shook (1999) definem fluxo de valor como sendo toda acao
(agregando valor ou ndo) necessaria para trazer um produto por todos os fluxos
essenciais a cada produto: (1) o fluxo de producado desde a matéria-prima até o

consumidor, e (2) o fluxo do projeto do produto, da concepcao até o langamento.

O mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta essencial, pois segundo
Rother & Shook (1999), ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de
informag¢do na medida em que o produto segue o fluxo de valor. Como resultados,
permite identificar as fontes de desperdicio no fluxo de valor; junta conceitos e
técnicas enxutas, que possibilita evitar a implementacdo de algumas técnicas
isoladamente e forma a base de um plano de implementacao, mostrando a relacao

entre o fluxo de informacao e o fluxo de material.

Womack & Jones (1998) apresentam trés etapas necessarias para se
colocar em prética as técnicas de fluxo. A primeira delas, uma vez definido o valor e
identificada toda a cadeia de valor, é focalizar o objeto real — o projeto especifico e o
proprio produto - e jamais deixar que esse objeto se perca do inicio a conclusédo. A
segunda etapa, que possibilita a primeira, é ignorar as fronteiras tradicionais de
tarefas, profissionais, fungdbes e empresas para criar uma empresa enxuta,
eliminando todos os obstaculos ao fluxo continuo do produto ou a familia especifica
de produtos. A terceira etapa € repensar as praticas e ferramentas de trabalho
especificas, a fim de eliminar os retrofluxos, sucatas e a fabricacdo do produto

especifico possam seguir continuamente.

Como fases do mapeamento do fluxo de valor, Rother & Shook (1999)
propdem inicialmente o desenho do estado atual, seguido de desenho do estado

futuro e de um plano de trabalho e implementacao.

O projeto de um novo produto ndo pode deixar de ser abordado quando se

fala em criar valor e criar fluxo de valor eliminando todas as atividades que néo
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agregam valor e que podem ser dispensadas. De acordo com Womack & Jones
(1998), a abordagem enxuta cria equipes de produtos realmente dedicadas, com
todas as habilidades necessarias para conduzir a especificacdo do valor, o projeto
geral, a engenharia detalhada, as compras, os equipamentos e o planejamento da

producéo, em um curto periodo de tempo.

Com a formacédo de uma equipe realmente dedicada, Womack & Jones
(1998) citam que se pode usar, por exemplo, o QFD (Desdobramento da Funcao
Qualidade) para especificar corretamente o valor e, em seguida, eliminar o
retrabalho e os retrofluxos, fazendo o projeto avangar continuamente até entrar
totalmente em producdo. O resultado é a reducdo do tempo de desenvolvimento e
do esforgo necessario em mais da metade e a obtengao simultdnea de produtos com
“indice de sucesso” muito mais alto, que realmente correspondam as necessidades

dos clientes.

Com relagdo a producao, tanto Rother & Shook (1999) como Womack &
Jones (1998) afirmam que para obter bens manufaturados para o fluxo, a empresa
enxuta usa o0s conceitos criticos do just-in-time e a programacao em niveis
(conforme a estrutura do produto), transportando-os até a conclusdo logica,
colocando os produtos em fluxo continuo sempre que possivel. Aspectos como
capabilidade dos processos, 0 uso de dispositivos poka-yoke, a aplicacdo de
técnicas de Manutencado Produtiva Total (TPM) combinados com controles visuais

sao vitais para se atingir e garantir fluxo continuo sem interrupgoes.

O exposto anteriormente reforca a idéia de continuidade, de sistemas de
producdo “puxados”, conforme referéncia ao just-in-time. Ocorre que nem sempre
esta é a realidade de muitas empresas, sejam de manufatura ou servicos. Muitas
vezes 0 mix de produtos e sua relacdo com os volumes produzidos ou a prépria
estrutura de produto ndo permite simplificacdes nos fluxos dos materiais e
informacdes. Isso nao descarta a necessidade de eliminar tudo que gera
desperdicio. Alias, é talvez mais relevante ainda, pelas proprias caracteristicas do

processo, que tende a esconder as ineficiéncias.

Para facilitar a mapeamento do fluxo de valor, considerando a condicao
anteriormente exposta, Irani (2002) sugere o uso da Product Family Matrix Analysis
(PFMA) como uma ferramenta que permite, a partir da identificacdo de familias de

produtos, definir um fluxo “enxuto”. Trabalha-se com matrizes de produtos
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representativos de cada familia e incidéncias em centros de trabalhos, e a
interseccdo da coluna dos produtos com cada linha que representa um centro de
trabalho associado a uma operacdao no roteiro do produto. Desta forma, sera
possivel compor o fluxo de valor, atual e futuro, para processo complexos, com

grande variedade de itens.
2314 Producao “puxada”

Producao “puxada”, em termos simples, significa que um processo inicial
nao deve produzir um bem ou um servico sem que o cliente de um processo

posterior o solicite, embora a pratica dessa regra seja um pouco mais complicada.

Womack & Jones (1998) apontam a necessidade de produgdo enxuta para
se conseguir manter a producdo “puxada”’. No entanto, destaca também, a
importancia da distribuicdo enxuta para que seja possivel a producdo “puxada’”,
salientando que a produgcdo nivelada exige a venda nivelada. Atualmente a
mentalidade dos varejistas e clientes do mundo inteiro, de acordo com Womack &
Jones (1998), se caracteriza por acdes do tipo: os vendedores programam as
“promocoes de vendas” e o publico, sabedor desta tatica, aguarda a “liquidacao”.
Talvez seja dificil mudar a forma como varejistas e consumidores pensam no
processo de encomenda de produtos e conclusdo de transacdes, mas, essa
mudanca € relevante para que o processo de implementagdo dos principios da

Mentalidade Enxuta seja feito de forma eficaz.

A producao “puxada” poderia contribuir para o efeito de extin¢gdo do ciclo de
negécios tradicional. O pensamento convencional entre os economistas € o de que
cerca de metade do downsizing da atividade econémica nos ciclos de negocio deve-
se aos clientes e produtores que se livram de estoques criados até o final do ciclo.
Da mesma forma, cerca de metade dessa oscilagdo ascendente deve-se a criacao
de novos estoques na expectativa de precos mais altos no inicio do fluxo e na
expectativa de que o aumento de vendas no final do fluxo exija uma quantidade
maior de produtos a serem abastecidos pelo canal de distribuicdo, 0 que nunca se
materializa (WOMACK & JONES, 1998).

Neste principio da Mentalidade Enxuta, producdo “puxada”, deve-se
considerar o tipo de processo em questao e a viabilidade da aplicacdo da producao

“puxada”. A relagdo volume x variedade de itens a serem produzidos, as flutuagoes
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de demanda, os requisitos tecnolégicos para a producao de um bem ou servigcos

podem nao viabilizar o uso da légica da producao “puxada”.

Em se tratando de organizacdes de servigos, Davis (2001) ressalta, como
sendo essencial, a sincronizagdo e o equilibrio de informagéo e o fluxo de trabalho.
Como os servicos sao intangiveis, € importante que haja sincronizacdo entre
demanda e capacidade. A condicdo ideal seria que a capacidade estivesse
disponivel quando o cliente exigisse. A partir da perspectiva de equilibrio de um fluxo
de trabalho pode ser possivel identificar gargalos existentes e eliminar os recursos

“amortecedores”, convergindo para a “producao puxada em servigos”.
2.3.1.5 Busca pela perfeicao

A busca pela perfeicdo pode ocorrer por meio de melhorias continuas
incrementais, conhecidas como kaizen, e por meio de melhorias radicais, conhecidas
como kaikaku. Em ambos os casos, se destaca a necessidade de formar uma viséo
do que seria perfeicao e identificar que tipos de desperdicios devem ser atacados

primeiro.

Tratando-se de melhoramento radical ou revoluciondrio (kaikaku), presume-
se que o principal veiculo para melhoramento é uma mudanga grande e draméatica
na forma como a operagcdo trabalha. O impacto desses melhoramentos €
relativamente repentino, abrupto e representa um degrau de mudanga na prética (e,
espera-se, de desempenho). Com freqiéncia envolvem mudangas nos produtos ou

na tecnologia do processo (SLACK et al., 1996).

Imai (1986) define kaizen como melhoramento. Sua definicao vai além do
melhoramento dos processos produtivos: significa melhoramento na vida pessoal, na
vida doméstica, na vida social, e na vida no local de trabalho. Quando aplicada para
o local de trabalho, kaizen significa melhoramentos continuos envolvendo todos —

administradores e trabalhadores igualmente.

No melhoramento continuo ndo é o tamanho de cada passo que €
importante, mas a probabilidade de que este melhoramento vai continuar (Ishikawa,
1993). Implica, literalmente, em um processo sem fim. Campos (1992) salienta,
ainda, a importancia da etapa de planejamento, onde sdo estabelecidas as metas
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sobre os itens de controles e definidos os métodos para se atingir as metas

propostas.

Womack & Jones (1998) reforgcam, como ponto fundamental para o sucesso
da busca pela perfeicéo, a transparéncia em tudo. O desdobramento da politica deve
operar como um processo aberto, destinado a alinhar pessoas e recursos com
tarefas de melhorias. Quantidades macigcas e continuas de resolugéo de problemas
sao realizadas por equipes de funcionarios que historicamente sequer se falam, e

menos ainda, tratam uns aos outros como iguais.

Também é necessario que se adotem as iniciativas que surgem de baixo
para cima e ndo a lideranga de cima para baixo. Nesse sentido, as colocagdes de
Womack & Jones (1998) sugerem que, inicialmente, o grupo de melhoria do
processo trabalhara de cima para baixo, pois a necessidade mais urgente é mudar a
forma de pensar de seus funcionarios, demonstrando diretamente uma melhor forma
de fazer as coisas. Com o tempo, entretanto, o grupo de melhoria do processo se
concentrara mais em transformar cada gerente de linha em um agente de mudanca
e cada funcionario em um engenheiro de processo pré-ativo. Um aparente paradoxo
do pensamento enxuto € que as idéias em si sdo extraordinariamente anti-
hierarquicas e pro-democraticas e fazer com que a massa critica de funcionarios
modifique sua forma tradicional de pensar exige uma liderancga firme, na medida em
que os funcionarios sao solicitados a experimentar coisas que parecem

completamente despropositadas.

O Quadro 1, apresentado por Johnston et al. (2001), sintetiza as principais

diferencas entre a melhoria continua e a melhoria radical.



60

Parametro Melhoria continua Melhoria radical
Processos existentes Pouca alteragao Redesenho
Melhoria esperada Modesta Substancial
Beneficios obtidos A longo prazo A curto prazo
Agente que provoca a Funcionarios Alta geréncia
mudanca
EnvoIV{mento da alta Baixo Alto
gerencia
Risco para o negécio Baixo Alto
Capital necessario Baixo Alto
Uso de tecnologia de Baixo Alto

informacao

Fonte: Johnston et al. (2001).

Quadro 1- Sumario das principais diferencas entre as estratégias de

melhoria continua e melhoria radical

O TQM (Gerenciamento da Qualidade Total) é referenciado exaustivamente
na literatura pesquisada acerca de sistemas enxutos e possui elementos essenciais

para a construcdo dos mesmos.

Implementar TQM significa mudar a cultura de uma empresa. Mudar a
cultura de uma empresa significa mudar o comportamento do seu pessoal. Se os
valores e as atitudes dos empregados mudam, mas isso ndo se traduz em novo
comportamento, ndo houve mudanga real da cultura. E preciso mudar também
muitos dos principais sistemas que influenciam o desempenho dos empregados. A
forma de avaliacdo dos empregados, a escala de suas prioridades, a forma de
planejamento e o regime de remuneragao constituem aspectos cujo papel é decisivo

para a mudancga do comportamento (BROWN, 1996).

E dificil, segundo Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), implementar um ciclo
efetivo de monitoramento da qualidade em sistemas de servigcos. Os problemas
comecam na definicdo das medicdes de desempenho que, aliados a natureza
intangivel dos servigos, dificultam, mas nao tornam impossiveis, as medi¢des
diretas. Muitas vezes, a interface estreita entre o cliente e o fornecedor impede
qualquer intervencdo direta no processo de servico para observar a adequacao aos

requisitos. Os autores destacam a importancia de desenvolver atitudes positivas
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entre todas as pessoas da organizacdo, por meio de programas direcionados

integrados a um programa continuo de melhoria da qualidade.

Téboul (1999) acrescenta, ainda, que a implementacdo de um sistema de
melhoria continua em empresas de servigos é articulada em torno de dois principios:
considerar os pontos passiveis de melhoria e implantar uma abordagem sistematica

de mudanca para explorar essas oportunidades.

Com relacdo ao primeiro principio, Téboul (1999) considera vitais o0s
elementos descritos a seqguir:

a) reduzir os desvios de entrega, ou seja, a diferenca entre critérios de
desempenho especificados em relacdo ao servico realizado. Faz-se
necessario investir na formacao dos funcionarios ou introduzir mecanismos

de controle;

b) reduzir os desvios de percepcao, uma vez que a percepcao do cliente é
alterada, versatil e subjetiva, influenciada por suas expectativas e pelas
ofertas dos concorrentes. Neste caso, € importante assegurar a ligacao

entre os processos de entrega e a medicao da percepcéao global;

c) prevenir e resolver os problemas, reduzindo gradualmente o nivel
crénico de “nao-qualidade”. Aqui, pode-se fazer uso de ferramentas
tradicionais do controle da qualidade total;

d) eliminar as perdas e os “nao-valores” que se acumulam ao longo da
prestagdo de servico, buscando analisar as relacdes internas cliente-
fornecedor, a melhoria dos processos em si e a reestruturacdo total dos

mesmos; €,

e) assinalar as oportunidades de diferenciacao, concebendo “algo mais”

no préprio servigo, de personalizagdo e de intimidade.

Quanto ao segundo principio, a abordagem sistematica da mudanga, a
empresa deve buscar uma dindmica de melhoria continua para reduzir desvios e
encontrar oportunidades de diferenciacdo, em um ritmo relativamente rapido. Os
sistemas e as estruturas devem institucionalizar-se para que a mudanga tenha

progresso duradouro e continuo (TEBOUL, 1999).
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A correlagdo entre sistemas enxutos e a busca pela melhoria continua €
apresentada por Ghinato (1996). Este afirma que o Sistema Toyota de Producéao
(STP) esta sujeito a melhoria continua ao mesmo tempo em que vai incorporando
resultados deste processo em suas rotinas. O processo de estruturacao do STP é

essencialmente um processo de aprendizado e experimentagéo.

Neste mesmo sentido, Cerra & Bonadio (2000) descrevem que, embora o
TQM e os sistemas de manufatura baseados no STP possam ser considerados
independentes, o desempenho de uma organizagdo é maior quando se faz a
implementacdo de ambos. Esses programas, desde sua origem sado considerados

complementares.

2.3.2 Outras abordagens relativas a sistemas enxutos

O modelo LEM (Lean Enterprise Model) é composto de trés partes principais
(LAI, 2003): um diagrama resumo que fornece a visdo do topo da hierarquia do
modelo onde se encontram sumarizadas as praticas da empresa e seus indicadores
de desempenho associados; um manual de referéncia que fornece conteudo
detalhado da estrutura do modelo e um software que combina técnicas de hipertexto
e filtros avangados para acessar os diversos niveis de informag¢éo do modelo.

Na Figura 7 pode ser visualizado um esquema do modelo e sua arquitetura.
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Principios
a) agilidade na mudanga;
b) minimizagao do desperdicio;
c) planejamento (a coisa certa, no local certo, no momento certo e na
quantidade certa);
d) relacionamento efetivo entre os componentes da cadeia de valor;
e) melhoria continua;
f) qualidade na primeira tentativa.

J L

Medidas de desempenho (ao nivel da empresa)
I. tempo de ciclo;
II. satisfagdo dos stakeholders;
IlI. utilizacdo dos recursos;

IV. qualidade.
PRATICAS PRIORITARIAS
1. Identificar e 3. Otimizar a 5. Implantar 7. Focalizar de 9. Manter 11. Assegurar
otimizar os utilizagao da projeto de modo cultura de que os
fluxos dentro capacidade da produto permanente o melhoria processos se
da empresa. méo de obra. processos cliente. continua dos tornem
integrados. processos. maduros e
consistentes.
2. Assegurar 4. Permitir 6. Desenvolver 8. Promover 10. 12. Maximizar
fluxo de tomada de relacionamento liderangas e Proporcionar estabilidade
informagoes decisbes - baseado na facilitadores ambiente de dos processos,
sem todos niveis da confianga e dos principios aprendizado mesmo em
interrupgoes. hierarquia. parceria. “enxutos” em constante. ambiente
todos niveis. mutavel.

Fonte: Duran & Batocchio (2003).

Figura 7—- Arquitetura do LEM

Duran & Batocchio (2003) salientam que toda arquitetura do modelo nasce
de um conjunto de principios: agilidade na mudanca, minimizacao do desperdicio,
organizacao (a coisa certa, no local certo, no momento certo e na quantidade certa),
relacionamento efetivo entre os componentes da cadeia de valor, melhoria continua
e qualidade na primeira tentativa. Sob os principios, encontram-se as medidas de
desempenho utilizadas ao nivel de empresa. Estes sdo: tempo de ciclo, satisfagéo
dos stakeholders, utilizagao de recursos e qualidade.

As praticas prioritarias a serem utilizadas pela empresa estao apresentadas
apos as medidas de desempenho. Sdo doze praticas:
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a) identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa,;

b) assegurar um fluxo de informagdes sem interrupcoes;

c) otimizar a utilizacdo da capacidade da mé&o de obra;

d) permitir a tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia;
e) implementar projeto de produto e processos de maneira integrada;
f) desenvolver relacionamentos baseados na confianga e na parceira;
g) focalizar permanentemente o cliente;

h) promover liderancas e facilitadores para os principios da Mentalidade

Enxuta em todos os niveis;
i) manter uma cultura de melhoria dos processos de forma continua;
j) nutrir um ambiente de aprendizado constante;
k) assegurar que os processos se tornem maduros e consistentes; e,
[) maximizar a estabilidade dos processos, mesmo em um ambiente mutavel.

Para cada uma das praticas prioritarias, existe, no modelo, um conjunto de
indicadores de desempenho sugeridos que permitem a quantificagdo do nivel de
desenvolvimento da empresa. Além disso, é apresentado um conjunto de sugestdes,
chamadas de melhores préticas, que sintetizam ou recomendam quais a¢des devem
ser implementadas de modo a permitir uma melhora no desempenho segundo cada

categoria de pratica prioritaria.

Outra abordagem, ja citada anteriormente diz respeito ao “Lean
Construction”, com énfase no sistema de gerenciamento de projetos e na velocidade

com que se consegue fazer o valor fluir.

2.3.3 A Aplicacao da Mentalidade Enxuta em Empresas de Servico

No inicio do século XX, somente trés de cada dez trabalhadores nos
Estados Unidos estavam empregados no setor de servicos. Os demais se
encontravam na agricultura e industria. Atualmente, no inicio do século XXI, o setor

de servicos emprega oito de cada dez trabalhadores e, em paises como os Estados
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Unidos e Canada, geram 74% do produto interno bruto (FITZSIMMONS &
FITZSIMMONS, 2000).

Segundo Slack et al. (1996), servicos de massa sao aqueles em que o0s
clientes receberdo um servigo nédo diferenciado em um ambiente de trabalho intenso.
O tempo de contato envolvido nas transacdes com os clientes é limitado e ha pouca
customizagéo. Estes servicos sdo predominantemente baseados em equipamentos
e orientados para o “produto”, com maior parte do valor adicionada no escritério de
retaguarda, com relativamente pouca atividade de julgamento exercida pelo pessoal

de linha de frente.

Como exemplo de aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta em
organizagdes de servigo, cita-se a iniciativa da FENABRAVE — Federagdo Nacional
da Distribuicdo de Veiculos Automotores - que langou em 2002 o programa
“Concessionaria Enxuta” (FENABRAVE, 2002). A iniciativa surgiu devido ao fato de
que a estrutura fixa (prédios, equipamentos) e operacional (tamanho da equipe e
forma de trabalho), decorrente de decisdo de investimento tomada no passado e
baseada em diretrizes definidas pela montadora, se tornou onerosa de custos e
despesas pela nova realidade do mercado e impossiveis de serem remuneradas. A
prépria montadora exige, hoje, novos parametros para a instalacdo de novas

concessionarias.

Neste caso, o tamanho do investimento para instalagcbes e custos
operacionais deve ser obtido pela margem a ser alcangada no mercado pela venda
nao forcada (sem sacrificios de margem). Como caminho para a “Concessionaria
Enxuta”, a FENABRAVE (2002) propde: a aplicagao dos cinco principios basicos da
Mentalidade Enxuta, exatamente como apresentados por Womack & Jones (1998);
um trabalho exaustivo na superacdo do medo da mudanca; o uso adequado de
sistemas de informacbes; o gerenciamento do relacionamento do cliente com a
concessiondaria € uma revisdo da estrutura administrativa da “concessionaria
enxuta”, buscando uma administracdo pelos fluxos de caixa e dos recursos

humanos, considerando a equipe de vendas como fator estratégico e diferenciador.

Mason et al. (2001) relatam a aplicabilidade dos paradigmas da manufatura
enxuta em um caso da industria de transporte de cargas. Neste caso, busca-se
atingir a maxima eficiéncia dos equipamentos (caminhdes) eliminando ou diminuindo

atividades que nao agregam valor, tais como tempo de fila, tempo de carga e
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descarga, manutencao, paradas dos motoristas, perda de velocidade, rota nao

adequada, etc. O foco é essencialmente na otimizagdo da rotina operacional.

Yasin et al. (2001) descrevem, ainda, casos de implementacédo de just-in-
time em empresas do setor publico dos Estados Unidos. A abordagem desses
autores é basicamente relacionada ao numero de fornecedores e a implementacao
de programas de qualidade. Apresentam-se dados também relativos aos aspectos
humanos e a resisténcia a mudanca. Pode-se considerar que esta abordagem é

apenas um dos componentes de um sistema enxuto.

2.3.4 Analise critica acerca da Mentalidade Enxuta

Pelo exposto, para implementacao dos principios da Mentalidade Enxuta em
organizagbes de servigos, pode ser necessario o estabelecimento de uma
metodologia diferenciada em relagdo a que vem sendo empregada em empresas de
manufatura. O foco na interface entre empregado-consumidor é mais um fator

marcante e que influi diretamente no valor percebido.

Nos principios da Mentalidade Enxuta, propostos por Womack & Jones
(1998), ndao ha referéncia as opcdes estratégicas da organizacdo. A aplicacdo dos
principios da Mentalidade Enxuta pode necessitar de pré-requisitos ou condi¢coes
necessarias para sua efetiva implementacao. Nao existindo tais condicdes, corre-se
o risco de ndo ocorrer convergéncia entre os principios da Mentalidade Enxuta e as

prioridades estratégicas da organizacao.

Outro aspecto muito fortemente abordado na literatura referente a
Mentalidade Enxuta diz respeito a produgédo puxada. Deve-se avaliar essa questao
frente as condicdes particulares do caso do transporte coletivo rodoviario urbano,
onde ha uma pré-definicdo dos érgaos reguladores municipais quanto ao fluxo

minimo de 6nibus em cada rota.

Mehrabi et al. (2000), apresenta um aspecto que considera relevante. Diz
respeito a necessidade de flexibilidade e “reconfigurabilidade” (reconfigurable) dos
processos de producdo. As vantagens competitivas podem ser maiores para as
empresas que, além de enxutas, tenham capacidade de incrementar a variedade de
produtos, tendo para tanto processos de producdo com elevada capacidade de
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reconfiguragdo. Isto, entre outros fatores, deve-se aos ciclos de vida dos produtos
cada vez menores. Embora o autor focasse essa questao em torno das empresas de
manufatura, esta mesma légica pode ser considerada para servigos, onde, além da

tecnologia envolvida, se exige muito em termos de flexibilidade dos trabalhadores.

Também estendendo as acdes para além dos processos internos, Hammer
(2001) apresenta, como essencial, a necessidade das companhias (clientes e
fornecedoras/sub-fornecedoras) coordenarem seus processos, eliminando atividades
e informagdes que tendem a serem duplicadas em seus sistemas. Embora essa é
uma idéia central da Mentalidade Enxuta, pelo exposto anteriormente, pouca énfase
€ dada a esse aspecto, priorizando fluxo de valor interno, focado basicamente no

processo produtivo.

Hammer (2001), neste sentido, cita quatro passos que podem melhorar a
eficiéncia no uso dos recursos. Em primeiro lugar, é necessario identificar o escopo
do negdcio e redesenha-lo se for o caso e, escolher empresas parceiras que tenham
interesse nesta iniciativa. A escolha dos parceiros pode ser uma das decisbes mais
importantes de toda essa transformacdo. Necessariamente, parceiros precisam
querer formar uma “organizacdo” que tenham interesses compativeis em torno de
processos comuns, mas so isto ndo é suficiente. Deve-se avaliar se as provaveis
empresas parceiras tém competéncia técnica e cultural para compartilhar de um

redesenho de processos intercompany.

Num segundo instante, € necessario organizar-se internamente buscando
designar um time que inclua lideres das empresas parceiras, que dominam o0s
processos, a redefinicio dos processos e possam adaptar-se as mudangas
gerenciais. Esse comité deve definir, para cada companhia, investimentos, regras e
divisdo dos lucros, estabelecer procedimentos para resolver disputas e estabelecer

como se dara a medicao do desempenho e metas.

Como terceira etapa, o autor apresenta o redesenho de todo sistema, agora
com processos integrados. Os seguintes principios devem ser observados: o
consumidor final vem em primeiro lugar; o processo inteiro deve ser considerado
como uma unidade e ndo mais segmentado em mais de uma companhia; nenhuma
atividade deve ser executada mais de uma vez; o trabalho deve ser feito por quem
esta na melhor etapa do processo/posicao para fazé-lo; o processo todo deve operar

com um Unico sistema de dados.
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Por fim, como ultima etapa, vem a implementacdo. Esta deve ocorrer em
estagios claramente definidos, os beneficios devem estar claramente estabelecidos
e todo sistema deve mover-se rapidamente para manter esse movimento. A
comunicacdo deve ocorrer regularmente, em todas as empresas, enfatizando os

resultados esperados e expectativas com relagédo a cada funcionario.

Com relagéao a implementagéo de sistemas de produg¢do enxutos, Sanchez &
Pérez (2001) apresentam os indicadores intermediarios necessarios para o
acompanhamento do desempenho da introdugcdo do sistema enxuto. Os autores
reforgam a importancia de indicadores gerenciais, relativos a introdug¢ao do sistema
enxuto, estarem vinculados com os indicadores globais (na proposta destes autores,
utilizando a légica do Balanced Scorecard — BSC). Os indicadores propostos sao
agrupados em seis categorias: eliminacao de atividades que nado agregam valor,
melhoria continua, trabalho em equipes (CCQ’s, times, sugestdes), producdo e
entrega just-in-time, fornecedores integrados com a empresa e flexibilidade do

sistema de informagdes.

O estudo efetuado por Sanchez & Pérez (2001) mostra, ainda, que o grau de
importancia atribuido aos indicadores de desempenho de implementacao do sistema
enxuto é significativamente maior nas empresas grandes em relacdo as pequenas.
Algumas praticas, como sistema de informacao flexivel ou producao e entrega just-

in-time, requerem recursos que, muitas vezes, as empresas pequenas nao dispdem.

Os citados autores incluiram, em suas analises, quatro indicadores relativos
ao desempenho da producao: qualidade, lead time, flexibilidade e custo. O foco da
produgcdo na qualidade ou em qualquer outra dimensdo € um dos fatores
determinantes da competitividade de muitas industrias, entretanto, deve-se analisar
a relacao entre estes quatro indicadores apresentados e sua contribuicdo para o
desempenho global da empresa. Como exemplo, os autores citam a aplicacdo do

BSC (Balance Scoredcard) conforme apresentado por Kaplan & Norton (1997).

s

Essa abordagem € reforcada por Kaynak (2003) que analisou a relagao
entre as praticas do gerenciamento da qualidade total e seus efeitos no desempenho
organizacional. Entre elas, destaca-se que as organizagdes com praticas de
gerenciamento da qualidade total bem estruturadas tém foco mais claro no mercado,

e que estas empresas tendem a ter desempenho melhor se comparadas com
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similares sem o Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) estruturado. Estes

elementos convergem para idéia central de sistema enxuto.

Indicadores para acompanhamento e desempenho de um sistema enxuto,
articulados com indicadores globais da organizacdo, fazem parte do sistema de
medicao e controle e devem estar contemplados, embora nao sejam explicitamente
mencionados por nenhum dos autores que apresentaram 0s principios da

Mentalidade Enxuta.

Flinchbaugh (2003) cita a importancia de criar uma “learning organization”
em todos os niveis e através de todas as atividades. Este é, segundo o autor, o
elemento mais importante para a implementa¢do bem sucedida dos principios “lean’;
€ a “cola” que une todos os principios. Sem um aprendizado integrado em “como” a
organizacao trabalha, a mesma permanecera estagnada. E necessario transformar o
sistema da organizagdo em um sistema enxuto e isto significa grande
comprometimento; significa a responsabilidade diaria de manter o foco e trabalhar

arduamente na mudanga cultural.

Um estudo comparativo, sob a perspectiva gerencial, entre organizagdes
que utilizam o sistema de produg¢ao “em massa” e o sistema de produgéo “enxuta” foi
realizado por Lin & Hui (1999) e apresenta fatores a serem considerados. Os autores
ressaltam a dificuldade de definir “organizagdo enxuta”, embora normalmente exista
uma referéncia ao estilo japonés devido a sua origem. Tanto o sistema de producao
“‘em massa” como a produgdo “enxuta” expandiram-se por todo mundo adquirindo

novos formatos e elementos com o passar do tempo.

Em termos de aspectos estruturais e das dimensdes culturais devem ser
avaliados os niveis de complexidade, a formalizagdo, a centralizagdo e as atitudes
na solugéo de problemas. Os autores indicam que uma organizagdo com um sistema
de produgdo “em massa”’ apresenta, normalmente, uma maior complexidade
organizacional (verticalmente e horizontalmente) que uma organizagdo com sistema
de produgédo “enxuta”, em termos de tomada de deciséo.

Lin & Hui (1999) destacam, ainda, que os niveis de formalizacdo no que se
refere a “como” as atividades devem ser executadas, as especificacbes e
procedimentos em uma organizacdo com sistema de produgao “em massa”’ sao mais

intensos. Essa formalizagdo envolve controle organizacional sobre as pessoas na
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tomada de decisdes. Alguns casos chegam ao extremo de definirem hierarquias,
regras detalhas e regulamentos, gerando relagdes impessoais e conduzindo a

burocracia.

Em termos de centralizacdo da tomada de decisao, esta se refere ao modo
como as decisdes estao concentradas na organizacao e significa, basicamente, de
acordo com os autores, a distribuicdo de poder na organizagdo. Sistemas de
producdao “em massa’, geralmente, fazem uso de sistemas que envolvem
tipicamente um estreito sistema de comando vertical, e as decisées sdo tomadas
pelos altos executivos. Empresas com sistemas de producdo “enxuta”, por outro
lado, adotam uma estrutura mais aberta, embora decisdes estratégicas continuem

sob a responsabilidade dos altos executivos.

As mesmas considerac¢oes anteriores séo feitas no que se refere a atitude
para a solugcdo de problemas. Em um sistema de producdo “enxuta”, resolver

problemas é enfatizado, cultivado e sustentado através das particularidades da

cultura organizacional de uma empresa enxuta.

Henderson & Larco (2002) apresentam alguns obstaculos para a
implementacdo de um sistema enxuto. Entre eles: a falta de compreensao da alta
administracédo acerca de empreendimentos e sistemas enxutos; falta de ferramentas
e conhecimentos especificos necessarios para a implementacdo de sistemas
enxutos; inércia e cultura organizacional; relutancia gerencial a respeito da
autonomia necessaria em todos os niveis da organizagdo; medo de mudanga e de
perda de poder; sindrome do “ndo mexa, nao foi inventado aqui”; atuais sistemas
internos como MRP Il, métodos contabeis, arranjos fisicos, etc.

A efetiva implementacdo dos principios relativos a Mentalidade Enxuta
necessita apoio e suporte da alta direcao da organizagao e estrutura organizacional.
Neste sentido, Jackson & Jones (1996), a partir de estudos relativos ao que esses
autores denominaram de “lean management’, ponderam que a organizagéo, para
implementar os principios da Mentalidade Enxuta, deve levar em consideragéo os
aspectos relativos a estratégia, a estrutura e as forcas competitivas. Para migrar de
uma légica de producdo “em massa” para um sistema enxuto, os parametros

apresentados no Quadro 2 devem ser considerados.
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Parametros

Producao em massa

Producao enxuta

Satisfacao dos clientes

Engenharia deseja produzir em
grandes quantidades, com niveis de
qualidade estatisticamente
aceitaveis, necessidade de inventario
ocioso com baixos pregos de venda.

Clientes desejam  produtos
livres de defeitos, no momento
em que precisam e nas
quantidades que eles solicitam.

Lideranca

Por comando e coergéo.

Por visao e participagao ampla.

Organizacao

Individualismo e burocracia no estilo
militar.

Operagodes baseadas em
trabalho de equipes e
hierarquias horizontalizadas.

RelagcOes externas

Baseadas em preco.

Baseadas em relacionamento
de longo prazo.

Gestao da informacao

Gestdo improdutiva da informagao,
baseada em relatérios sintéticos
gerados pelos gerentes.

Gestao produtiva da informagéao
baseada em controles visuais
mantidos pelos empregados.

Lealdade e obediéncia; subcultura de
alienacao e conflito trabalhista.

harmoniosa de
baseado em

Cultura
envolvimento

Cultura .
desenvolvimento das pessoas
no longo prazo.
Mecanizagdo em alta escala, /layout | Autonomacao, /layout celular,
funcional, habilidades minimas dos | multifuncionalidade dos
Producao operadores, alto tempo de | operadores, fluxo  unitéario,
atravessamento, altos niveis de | inventario minimizado.
inventario.
Realizada por especialistas da area | Gestdo de  equipamentos
= de manutengao. conjunta entre  operadores
Manutencéao ¢ ) perac ’
pessoal da manutengdo e
engenharia.
Modelo baseado em  génios | Modelo baseado no trabalho
individuais com pouca participagdo | em equipes com grande
Engenharia com a realidade da produgao. participacao de clientes,

desenvolvimento simultaneo do
produto e projeto do processo.

Fonte: Jackson & Jones (1996).

Quadro 2 — Producao em massa x producao enxuta

A implementacéo de uma “légica enxuta” em uma organizagdo necessita de

um processo de transformagdo, vinculado a uma visdo de crescimento de longo

prazo. Essa transformacédo deve ser estabelecida e liderada pela alta direcao da

empresa. Jackson & Jones (1996) colocam que a organizagdo necessita de um

conjunto de ferramentas que visam estabelecer a construcdo de um posicionamento
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estratégico que permitird a mesma adotar, conforme critérios particulares de cada
organizagao, os principios que permitirdo transformar sua légica de produgao e

gestao, baseando-se nos seguintes elementos constitutivos:

a) o estabelecimento de uma ligacao entre as politicas de desenvolvimento

da alta dire¢ao e a implementacao diaria de aprendizados e de melhorias;

b) um arcabouco de sustentacdo para a aprendizagem e desenvolvimento
organizacional;

c) envolvimento dos empregados através do trabalho em equipe; e,
d) gerenciamento interfuncional.

Jackson & Jones (1996) propdem nove areas chaves a serem estruturadas e
desenvolvidas na busca de um sistema enxuto. Essas areas estdo organizadas,
segundo os autores mencionados, em trés bases de crescimento: estratégia,
estrutura e forcas competitivas. A Figura 8 ilustra o posicionamento de cada area

chave em relagao a base de crescimento a qual pertence.

1. Foco no cliente 2. Lideranca e Estratégia

3. Organizacdo enxuta 6. Cultura de melhoria

7. Producao enxuta

4. Parceiras FORCAS

COMPETITIVAS | 8. Manutencéo

5. Arquitetura da enxuta
informacao

9. Engenharia enxuta

Fonte: Jackson & Jones (1996).

Figura 8 — Bases de crescimento x areas chaves

A base “estratégia” refere-se ao tipo de negécio estabelecido pela
organizagao e seus respectivos planos de acdo. Uma estratégia adequada possibilita
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que a organizacgao direcione sua atuagao aos segmentos de mercado estabelecidos,

garantindo a estrutura e o posicionamento necessarios.

A base “estrutura”’ relaciona-se ao modo como a empresa organiza as
relagbes internas e externas, bem como o fluxo de informagbes. Uma estrutura
apropriada garante que individuos e instituicdes envolvidas no desenvolvimento do
produto, na producao e distribuicdo se comuniquem e operem de modo cooperativo,

eficaz e com flexibilidade.

A base “forcas competitivas” refere-se a capacidade da organizagao
suportar as rotinas, através da eficiéncia com que os trabalhos sdo executados. Um
conjunto apropriado de forgas competitivas assegura que a estratégia pode ser
executada.

As nove éareas chaves, propostas por Jackson & Jones (1996), estdo

descritas a seguir:

a) foco no cliente: alinha-se com a idéia de um nivel zero de insatisfagéo
dos clientes. Refere-se ao método que a organizacao utiliza para

identificar o que o cliente quer e de que forma;

b) lideranca e estratégia: é a capacidade do time gerencial traduzir os
requerimentos dos clientes em uma politica concreta, garantindo estrutura

organizacional e capacidade de atender esse requerimentos;

C) organizacao enxuta: a estrutura de interacao entre diversos times e areas

requer que seja eliminada toda burocracia e que se minimize o over-head,

d) parcerias: € um conjunto de relacionamentos baseado na confianga e que
envolve empregados, fornecedores e sociedade;

e) arquitetura da informacao: refere-se a estrutura de criagcéo e distribuicao
de informagdes que dé suporte a estrutura organizacional baseada no
trabalho em equipe;

f) cultura de melhoria: diz respeito a capacidade de times e individuos
analisarem as defasagens em relacdo a estratégia e problemas de
qualidade para encontrar as causas raizes e conceber, implementar e

padronizar as solugdes efetivas;
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g) producao enxuta: inclui a utilizacdo de técnicas para a reducdo de

perdas;

h) manutencao enxuta: refere-se a abordagem da Manutengédo Produtiva
Total (TPM) que garante a eficiéncia, a precisdo e a facilidade na operacao
e na manutengdo, assim como a disponibilidade de maquinas,

equipamentos e sistemas; e,

i) engenharia enxuta: refere-se a pratica da engenharia simultanea e todos
0s métodos necessarios para o desenvolvimento de novos produtos de

forma rapida e consistente.

A abordagem do “lean management’, apresentada por Jackson & Jones
(1996), introduz elementos capazes de sustentar a aplicacdo dos principios da
Mentalidade Enxuta propostos por Womack & Jones (1998) por meio da estratégia,

da estrutura e das forgas competitivas, vinculados a uma vis&o de longo prazo.

O Quadro 3 apresenta consideragdes e sumariza a analise critica acerca da

Mentalidade Enxuta.

Apresenta-se, na sequéncia, os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade e do Prémio ANTP de Qualidade, que fundamentam uma série de
valores e conceitos gerenciais, formando a base de um modelo de gestdo voltado
para resultados. Busca-se, identificar, dentre os critérios desses prémios, quais 0s
elementos que poderdo ser utilizados para apoiar a aplicacdo dos principios da
Mentalidade Enxuta em organizagdes de transporte coletivo por Onibus. Estes
elementos serdo denominados de elementos de apoio a aplicacdo dos principios

da Mentalidade Enxuta.
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Parametro Consideracoes
Origem Manufatura / producao enxuta
Objetivo Transformar desperdicios em valor / pensar em termos de cadeia de valor
Principios da 1. definir valor sob ponto de vista do cliente final
Mentalidade 2. identificar cadeia de valor
Enxuta 3. fluxo de valor —fazer o valor fluir sem interrupgdes
4. produgdo puxada — deixar que o cliente puxe valor do produtor
5. busca pela perfeicao — utilizando principios da melhoria continua.
Outras Lean Construction -foco mais intenso no gerenciamento de projetos.
abordagens LEM (Lean Enterprise Model) — acrescenta medidas de desempenho e

praticas; aplicado na industria aeronautica.

Aplicacdo em
empresas de
Servigos

Servigos, em geral, s&0 menos estruturados e previsiveis; possuem,
muitas vezes, foco intenso na interface com consumidor.

Analise critica

a) para o caso de empresas de servigos: considerar particularidades deste
segmento;

b) os principios apresentados por Womack & Jones (1998) focam
basicamente a gestdo de processos; prioriza fluxo de valor interno a
organizacdo, embora cite que a visao deveria ser em nivel de cadeia de
valor;

c¢) a visao de cadeia de valor de Womack & Jones (1998) é mais restrita
que a de sistema de valor apresentada por Porter (1999);

¢) nao ha referéncias, conforme Womack & Jones (1998), as questdes
estratégicas e a vantagem competitiva e nem de como essas devem ser
consideradas na definicao de valor e de fluxo de valor;

d) um dos principios diz respeito a questdo da produgcdo puxada, sem
levar em consideragdo caracteristicas do processo de producdo e
comportamento do mercado;

e) na forma como foram apresentados os principios da Mentalidade
Enxuta, ndo se estabelecem ou citam-se mecanismos de medicdo de
desempenho;

f) igualmente, ndo séo considerados aspectos culturais e organizacionais
da empresa (formalizagdo, centralizagdo, ambiente externo, tipo de
produto, etc.);

g) sera necessario estabelecer mudanca na forma de relacionamento com
todos os parceiros (funcionarios, fornecedores, comunidade,
consumidores); €,

h) no que se refere a busca pela perfeicao, enfoque maior € dado ao TQM
/ melhoria continua e pouca énfase as melhorias radicais.

Elementos a
serem
considerados

Principios da Mentalidade Enxuta (Womack & Jones, 1998); as bases de
crescimento: estratégia, estrutura e forgas competitivas (Jackson & Jones,
1996) e as areas chaves: foco no cliente, lideranga e estratégia,
organizagao enxuta, parcerias, arquitetura da informagéo, cultura de
melhoria, produgao enxuta, manutengao enxuta e engenharia enxuta.

Fonte: Autora.

Quadro 3- Analise critica acerca da Mentalidade Enxuta
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2.4 OS CRITERIOS DE EXCELENCIA

A qualidade de um bem ou de um servico sdo, de acordo com Nilsson et al.
(2001), sistematicamente diferentes, devido a inerente intangibilidade, a “nao
separacao” da producdo e consumo e a heterogeneidade que caracterizam os
servigos. Sao categorizados dois tipos de output em servigos: 0 grau com que o0 bem
ou servigo atende os requisitos do cliente e com que confiabilidade esses requisitos
sdo oferecidos. A orientacdo ao consumidor, ou seja, definir precisamente os
parametros de qualidade desejados sob o ponto de vista dos usuérios, ainda é,
segundo os autores, uma das maiores dificuldades das organizacées, embora
existam ferramentas como, por exemplo, o QFD, capazes de auxiliarem neste

processo.

A utilizacdo de técnicas, ferramentas, sistemas, modelos, enfim,
mecanismos de busca por melhores resultados precisa ser inserido no sistema de
gestdo da empresa. Neste sentido, os critérios mundiais de exceléncia tém
apresentado formas de auto-avaliagdo do sistema de gestdo da organizagdo que
permite identificar o resultado proveniente de seu uso e o efetivo grau de aplicacao
das mesmas em toda organizacdo. E apresentado o critério de exceléncia
desenvolvido pela Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) e séo
identificados os elementos convergentes ou sustentadores de uma abordagem

relacionada aos sistemas enxutos.

Os critérios de exceléncia, utilizados por diversas empresas como uma
forma de sistematizar a busca por melhores resultados em termos de qualidade e
produtividade através de reconhecimento publico, buscam integrar todos os
processos da organizacdo, em todos os niveis (desde a alta administracdo até o
operacional). Procuram estabelecer diretrizes para que as empresas possam efetuar
auto-avaliacbes e desenvolver e implementar programas de melhorias focado em

resultados.

2.4.1 Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade é a referéncia para o Prémio ANTP de
Qualidade e para o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP). Os
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critérios do Prémio ANTP e do PGQP tém sido adotados por diversas empresas de
transporte coletivo de Porto Alegre que buscam implementar programas de
melhorias focados em resultados. Desta forma, apresenta-se a seguir, 0s
fundamentos do PNQ conforme FPNQ (2004).

A FPNQ tem avaliado e melhorado, em ciclos anuais, os critérios do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ). Este, embora com a mesma estrutura conceitual,
apresenta atualmente particularidades e diferencas em relagdo ao Malcolm Baldrige
(prémio americano). J& participaram do PNQ até 2003, 240 organizagdes, tendo sido
premiadas 16.

Em fungédo da sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem utilizada e,
principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestao especificas, o
modelo é util para avaliacdo, diagnostico e orientacdo de qualquer tipo de
organizagao, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de porte
pequeno, médio ou grande (FPNQ, 2004).

A incorporagdo dos fundamentos da exceléncia as operagcbes da
organizagdo, de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e suas
estratégias, € enfatizada pelo modelo da FPNQ. Os critérios de exceléncia estdo
subdivididos em oito, conforme ilustrados na Figura 9.

Para cada critério sdo atribuidos valores numéricos baseados no grau de

atendimento da organizacdo em relacao a aplicagao do mesmao.

A FPNQ (2004) apresenta sua interpretacdo para cada critério. A
sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacao estdo diretamente relacionados a
sua capacidade de atender as necessidades de seus CLIENTES. Assim, essas
necessidades devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos
possam ser desenvolvidos, criando o valor necessario para conquistar e reter esses
clientes. Por outro lado, para que haja continuidade em suas operagdes, a
organizagdo também deve identificar, entender e satisfazer as necessidades da
SOCIEDADE e das comunidades com as quais interage, cumprindo as leis,
preservando os ecossistemas e contribuindo com o desenvolvimento das mesmas,

dentro da mais transparente ética.
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Fonte: FPNQ (2004).

Figura 9 - Modelo de Exceléncia do PNQ®

A equipe da LIDERANCA, de posse de todas essas informagdes, estabelece
os valores e as diretrizes da organizacdo, pratica e vivencia os fundamentos da
exceléncia, impulsionando, com seu exemplo, a disseminacdo da cultura da
exceléncia na organizacao. Os lideres, principais responsaveis pela obtencao de
resultados que assegurem a satisfacdo de todas as partes interessadas e a
perpetuidade da organizacdo, analisam criticamente o desempenho global da
mesma e tomam, sempre que necessario, as agdes requeridas, consolidando assim

o controle e o aprendizado organizacional.

As ESTRATEGIAS sao formuladas pelos lideres para direcionar a
organizacdo e o seu desempenho, bem como para determinar a sua posi¢ao
competitiva. As estratégias sdo desdobradas em PLANOS DE ACAQ, para o curto e
longo prazos, que servem como referéncia para a tomada de decisGes e para a
aplicacdo de recursos na organizacdo. Para permitir a comunicacdo clara das

diretrizes organizacionais e das estratégias para as partes interessadas, direcionar a
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sua implementacdo e possibilitar a andlise critica do desempenho global pela
lideranga, é planejado e operacionalizado o sistema de medi¢cao do desempenho da

organizacao.

Até este momento, considerando os quatro critérios apresentados, tem-se a

etapa de planejamento (P) do ciclo PDCA da organizacao.

As PESSOAS que compdem a forca de trabalho devem estar capacitadas e
satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da
exceléncia, para executarem e gerenciarem adequadamente os PROCESSOS,
identificarem as melhores alternativas de captacbées e aplicacbes de recursos e
utilizarem os bens e servigos provenientes de fornecedores para transforma-los em
produtos, criando valor para os clientes, de acordo com o0 que estabelecem as
estratégias e os planos da organizagao.

Conclui-se nesse momento, a etapa referente a execucéo (D) no PDCA.

Para efetivar a etapa do Controle (C), os RESULTADOS sao o grande
orientador para o acompanhamento do desempenho da organizacdo e suas
tendéncias em relagdo aos clientes e ao mercado, a situagdo econémico-financeira,
as pessoas, aos fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos
processos de apoio e aos processos organizacionais. Os efeitos gerados pelas
praticas de gestao e pela dindmica externa a organizacao podem ser comparados as
metas estabelecidas durante a definicdo das estratégias e planos, para eventuais

correcdes de rumo ou para reforcos das acées implementadas.

Finalmente, esses resultados, em forma de INFORMACOES E
CONHECIMENTO retornam para toda a organizagéo, para que esta possa tomar as
acoes (A) e buscar o aprendizado organizacional. Essas informacdes representam a
inteligéncia da organizagao, viabilizando a analise critica e a tomada das acdes
necessarias, em todos os niveis. Enfase é dada para as informacdes e o
conhecimento como elementos que permitem a ligagdo e o correlacionamento entre
todos os critérios e, portanto, todos os elementos que constituem a organizagdo. A
gestdao das informacbes e do capital intelectual sdo elementos essenciais para a

jornada em busca da exceléncia.
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2.4.2 Prémio ANTP de Qualidade

O Prémio ANTP de Qualidade 2005 € elaborado com base no PNQ porém
utiliza termos e referencia praticas usuais do segmento de transporte coletivo, o que
€ relevante para a execucao desta pesquisa. Foi criado em 1995, por decisdo da
Comissao da Qualidade e Produtividade da ANTP, com o objetivo de estimular as
organizagoes de transporte e transito a adotarem modelos de gestdo orientados para
a exceléncia de desempenho €, em conseqiéncia, melhorarem a qualidade de seus

servicos de forma continua e sustentada.

Busca-se identificar no Prémio ANTP os elementos de apoio que poderao
ser necessarios para a aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta em

empresas de transporte.

Os fundamentos do Prémio ANTP de Qualidade sao descritos a seguir
(ANTP, 2004):

a) Gestao centrada nos clientes. Busca a melhoria dos resultados na
alocagdo dos recursos necessarios para o provimento de servigos e
satisfagcdo dos clientes; e aumento da fidelidade, com consequente
retencéo de clientes;

b) Liderancga. Deve propiciar um reforgo aos valores, objetivos e expectativas

e uniformizar as informagdes nos diferentes niveis hierarquicos;

c) Melhoria continua e aprendizagem. E necessario que a melhoria e a
aprendizagem estejam internalizadas na cultura organizacional, tornando-
se parte do cotidiano e gerando melhoria dos servigos, desenvolvimento
de novas oportunidades para as organizagdes, reducdo de erros,
desperdicios e custos associados, melhoria da capacidade de resposta e
tempo de ciclo, aumento da eficiéncia e da eficacia do uso dos recursos e
aumento da capacidade da organizacdo em atender as suas

responsabilidades sociais;

d) Valorizacao das pessoas. Pessoas motivadas, envolvidas,
comprometidas e alinhadas com os objetivos da organizacao possibilitam
um melhor aproveitamento das habilidades e criatividade para atingir os
objetivos;
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Acao pro-ativa e resposta rapida. Busca antecipar o atendimento das
demandas dos clientes e outras partes envolvidas; procura reduzir custos,
face a otimizacao dos recursos utilizados para correcao de problemas e

retrabalhos;

Visao de futuro. Exige a compreensao dos fatores de curto e longo prazo
gue podem afetar as operadoras e 6rgaos gestores, bem como a demanda

de seus servicos;

Gestao baseada em informacoes. As organizacdes necessitam de
medidas e analises de desempenho. Isso gera maior seguranga na
tomada de decisdes;

Gestao por processos. Visa estabelecer metas e definir o modo de
execucao dos principais processos; estabelece, ainda, as

responsabilidades e autoridades para gerenciar 0s principais processos;

Visao sistémica. Busca um entendimento pleno das variaveis que
compdéem o sistema de transporte. Significa integrar todos os
componentes da cadeia de transporte e transito, gerando beneficios

mutuos, principalmente para 0s usuarios;

Responsabilidade social. Pressupde o reconhecimento da comunidade e
da sociedade como sendo partes interessadas na organizagdo, com
necessidades que precisam ser atendidas e superadas. Incluem-se, entre
estas necessidades, expectativas relacionadas a ética nos negocios,
cumprimento da legislacdo, protecdo do meio ambiente, saude e

seguranga publica e ainda, préatica de boa cidadania;

Foco nos resultados. O sucesso de uma organizacao é avaliado pelos
resultados alcangados na Otica de todas as partes interessadas. Um
conjunto de metas e de indicadores integrados e balanceados permite que
a organizacdo meca continuamente sua eficdcia e eficiéncia no
cumprimento das metas estabelecidas; e,

Relacionamento mutuamente benéfico com fornecedores. Permite que
a gestéo de toda a cadeia produtiva do transporte e transito seja integrada
e melhore as condi¢cdes de todos para adicionar valor e produzir servigos

gue atendam as necessidades dos clientes e demais partes interessadas.
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A estrutura do Prémio ANTP de Qualidade considera os resultados obtidos
pela organizagao, o sistema de gestdo que conduz a estes resultados e a atuacao
das liderancas na promocao desse sistema de gestdo e de bons resultados. Estes
aspectos estdo organizados numa estrutura sistémica de 23 itens, agrupados em
sete (7) critérios, conforme estrutura geral ilustrada na Figura 10 e detalhamento
apresentado a sequir.

ESTRUTURA DOS CRITERIOS

2 5
/ Planejamento Gestao de
estratégico pessoas
7
1 I I Resultados
Lideranca Nl > da
3 6 organizacao
Foco nos Gestédo de
\ clientes e na processos
sociedade

I S —

Fonte: ANTP (2004).

Figura 10 — Estrutura dos Critérios do Prémio ANTP de Qualidade

Descrevem-se os critérios e subcritérios estabelecidos pelo referido Prémio
a fim de se identificarem, posteriormente, aqueles que poderédo contribuir ou
sustentar a implementacdo de um sistema enxuto em uma organizacdo de

transporte.
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Lideranca: esse critério examina como a alta dire¢cao estabelece e dissemina
os valores organizacionais, as diretrizes e expectativas de desempenho, bem
como o foco nos clientes e demais partes interessadas. Examina também
como a alta diregdo estimula a inovagao, a aprendizagem, o comportamento
ético e como analisa criticamente o desempenho global da organizagéo.
Subdivide-se em:

1.1. Lideranca da alta direcéao;
1.2. Andlise critica do desempenho global.

Planejamento Estratégico: o critério Planejamento Estratégico examina
como a organizacao define suas estratégias e as desdobra em planos de
acao, de forma a conduzir a um sistema eficaz de gestao de desempenho da

organizacao e do sistema de transporte. Subdivide-se em:
2.1.  Formulacao das estratégias;
2.2. Operacionalizacao das estratégias.

Foco nos Clientes e na Sociedade: esse critério examina como a
organizacao identifica e se antecipa aos requisitos, expectativas e
preferéncias de seus clientes e da sociedade. Também examina como a
organizacao estabelece e estreita seu relacionamento com os clientes e a

sociedade e divulga seus servicos e acdes de melhoria. Os subitens sao:
3.1.  Conhecimento sobre os clientes e imagem da organizagao;

3.2. Relacionamento com clientes e medicdo de sua satisfacao;

3.3. Responsabilidade social.

Mensuracao, Analise e Gestdao do Conhecimento: o critério Mensuracao,
Analise e Gestdao do Conhecimento examina como a organizagao seleciona,
obtém, analisa e melhora seus dados, informagdes e conhecimentos.

Subdivisao:
4.1. Mensuragao e analise do desempenho da organizacao;
4.2. Gestao de informacgao e do conhecimento.

Gestao de Pessoas: neste critério examina-se como sdo proporcionadas

condicbes para o desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial das
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pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonancia com as
estratégias da organizacdo. Sao também examinados os esforcos para criar e
manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a
um bom desempenho individual e coletivo, a plena participacdo, e ao

crescimento pessoal e da organizag¢do. Os subitens sao:
5.1. Sistema de trabalho;

5.2. Capacitacao e desenvolvimento das pessoas;
5.3. Qualidade de vida.

Gestao de Processos: esse critério examina os principais aspectos da
gestdo dos processos da organizagdo, incluindo o projeto dos
servigos/produtos com foco no cliente, a produgédo de servigos, 0S processos
de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os setores e
unidades. Também examina como a organizacdo administra seus recursos
financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de agéao e a

operacao eficaz de seus processos. Subdivide-se em:
6.1. Gestao dos processos relativos aos servigos;

6.2. Gestao dos processos de apoio;

6.3. Gestao dos processos relativos aos fornecedores;
6.4. Gestao econbmico-financeira.

Resultados da Organizacao: esse critério examina a evolugdo do
desempenho da organizagdo em relacdo aos clientes, aos servigos e
produtos, a situagao financeira, ao mercado, as pessoas, aos fornecedores,
aos processos e a sociedade. Sdo também examinados os niveis de
desempenho em relacdo as informagdes comparativas pertinentes. Os

subitens sao:

7.1.  Resultados relativos aos clientes e ao mercado;
7.2. Resultados relativos aos servigos;

7.3. Resultados econdmico-financeiros;

7.4. Resultados relativos as pessoas;

7.5. Resultados relativos aos fornecedores;
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7.6. Resultados relativos a sociedade.

Esses critérios, cruzados com o0s elementos a serem considerados na
aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta formam a base tedrica para o
desenvolvimento de um instrumento de diagnéstico a ser utilizado neste trabalho,

conforme descrito no capitulo 5.

2.4.3 Consideracoes sobre os Prémios de Exceléncia

Atender aos critérios de exceléncia ndo significa, necessariamente, ter uma
“organizacdo enxuta”. A aplicacao dos principios da Mentalidade Enxuta, partindo da
especificagcdo de valor sob o ponto de vista do cliente final, pode contribuir para
melhorar os resultados da organizacao através da eliminagao das perdas e foco nas
atividades que agregam valor sob a perspectiva do cliente. Da mesma forma, uma
“organizacdo enxuta” ndo necessariamente opta por atender todos os critérios de
exceléncia. A referéncia, neste trabalho, aos critérios de exceléncia ocorre pois 0s
mesmos partem da estratégia, estabelecem planos de agédo para atingir a mesma e
medem os resultados obtidos. Se a estratégia da organizagao considerar a aplicacao
dos principios da Mentalidade Enxuta, estabelecer os planos de agéo para efetiva-
los e medir os resultados obtidos, os critérios de exceléncia podem servir de guia
para a implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta.

A busca por um sistema enxuto pode permitir otimizar processos da cadeia
de valor. Trabalhar a partir dos critérios de exceléncia ndo define como melhorar os
processos, mas correlaciona a obtencdo dos resultados da organizagdo com
parametros estratégicos e gerenciais de todo sistema. A busca por um sistema
enxuto pode ser uma estratégia da organizacdo inserida dentro de um contexto

maior que € a busca pela exceléncia.

2.5 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico buscou apresentar componentes necessarios para

fundamentar a realizagao desta pesquisa.

Os principios da Mentalidade Enxuta foram detalhados e foram analisados
os critérios de exceléncia do PNQ e da ANTP como referencial para a construcao de
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pré-requisitos necessarios para a aplicacao dos principios da Mentalidade Enxuta. A

Figura 11 ilustra a conexdo entre os principios da Mentalidade Enxuta e os

elementos necessarios para a implementacao dos referidos principios.

Estratégia e planos de acao
(foco no cliente)

Liderancas

Pessoas

PRINCIPIOS DA MENTALIDADE
ENXUTA

Valor (perspectiva do cliente)
Fluxo de valor (eliminar perdas)

Cadeia de valor (integrar todos
elos da cadeia)

Producio “puxada” (equilibrar %
demanda x capacidade)

Mensuragao
e analise
(apoiado pelo
Sistema de
Informacoes)

Resultados da organizacao

Ciclo de melhoria

Gestao dos
processos /
projeto de
produto

Fonte: Autora.

Figura 11 — Base teodrica para aplicacao dos principios da Mentalidade

Enxuta

Os principios da Mentalidade Enxuta sdo os elementos centrais deste
trabalho. Autores como Jackson & Jones (1996) e Davies (2004) reforcam que as
organizagées podem ser melhores sucedidas na implementacdo da Mentalidade

Enxuta se na estratégia da empresa e nos planos de acao da organizacao forem
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contempladas acoes e metas capazes de sustentar a adocao de principios, técnicas
e ferramentas relativas a Mentalidade Enxuta. O Prémio ANTP de Qualidade 2005
(ANTP, 2004) enfatiza a relacdo entre a estratégia, os planos de acbes e o
gerenciamento dos processos da organizacao tendo como base o valor definido a
partir do cliente.

Da mesma forma, ANTP (2004) e Jackson & Jones (1996) ressaltam que €
necessario considerar a necessidade de apoio da lideranca da organizacdo e

envolvimento e comprometimento de todas as pessoas da organizacao.

Também, levando-se em consideracao os Critérios de Exceléncia, conforme
ANTP (2004), faz-se necessario mensurar e analisar o desempenho referente da
aplicacao das préticas oriundas do planejamento estratégico; no caso da aplicagéo
dos principios da Mentalidade Enxuta, devem-se avaliar os resultados decorrentes
de sua implementacéo.

Permanentemente, seguindo-se a légica do TQC e a logica apresentada nos
Critérios de Exceléncia, bem como os principios da Mentalidade Enxuta, devem ser
implementadas agoes de melhoria em cada um dos processos envolvidos, a fim de
se atingirem as metas estabelecidas, tanto para o cumprimento dos planos de agéo
da organizacao como para a melhoria dos processos.

O referencial tedrico apresentado € a base para a constru¢ao do instrumento
de diagnéstico a ser utilizado nos estudos de caso. O desenvolvimento do mesmo e
sua estrutura sédo descritos no Capitulo 5.

O capitulo 3, a seguir, apresenta a metodologia de pesquisa a ser utilizada
nesta pesquisa.
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3. METODO DE PESQUISA

A efetiva prética da ciéncia, dentre outras coisas, esta apoiada na utilizagéo

de métodos cientificos, os quais foram definidos por Lakatos & Marconi (2001) como:
[...] o conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior

seguranga e economia, permitem alcangar o objetivo — conhecimentos

vélidos e verdadeiros — tragando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Conforme Bryman (1995), a existéncia de um método garante um
comprometimento com um modelo sistematico de investigacdes, no qual a coleta de
dados e sua andlise detalhada em relagdo a um problema (de pesquisa)

previamente formulado, sdo os ingredientes minimos e necessarios.

Nesse sentido, Lakatos & Marconi (2001) citam quatro métodos de

abordagem:

a) Método indutivo: método cuja aproximagdo dos fendmenos caminha
geralmente para planos cada vez mais abrangentes, indo das

constatacées mais particulares as leis ou teorias (conexao ascendente);

b) Método dedutivo: aquele que, partindo das teorias e leis, na maioria das
vezes prediz a ocorréncia dos fenbmenos particulares (conexao

descendente); e,

c) Método dialético: que penetra o mundo dos fendmenos através de uma
acao reciproca, da contradicdo inerente ao fenbmeno e da mudanca

dialética que ocorre na natureza e na sociedade.

Mesmo considerando a importancia desempenhada pela teoria no projeto de
uma dada investigacao (especialmente no que se refere a geragao e validacao de
hipoteses), deve-se considerar a possibilidade de que existam situagcées em que a
base de conhecimento disponivel seja pequena, ou que a literatura disponivel nao
fornegca conceitos e modelos tedricos capazes de suportar a estruturacdo de

afirmacoes tedricas ou hipoteses adequadas para o tema em analise.

Contribuindo para o tema, Yin (2001) propde que a geragdo de uma nova

teoria seja precedida de experimentos, surveys ou estudos de caso, sendo que 0s
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resultados a serem auferidos com 0s mesmos poderdo, posteriormente, ser

utilizados na estruturacdo de novas teorias sobre o tema em questao.

A definicdo do método de procedimento de pesquisa é fator crucial no
desenvolvimento de uma pesquisa ou investigacdo organizacional. Salomon
(1991:109) reforca essa idéia quando afirma:

[...] o método cientifico por si s6 ndo produz conhecimento. Por outro
lado, ndo ha produgéo de conhecimento cientifico sem método.

Assim sendo, na seqUéncia serdo analisados os critérios de selegao
necessarios para a definicho do método de procedimento mais apropriado as
caracteristicas da pesquisa em questao.

A questao de pesquisa é um dos passos mais importantes no projeto de uma
investigacdo. Yin (2001) recomenda inclusive que um tempo suficiente deveria ser
dispensado a essa tarefa.

Segundo Malhotra (2001), a questao da pesquisa nao é uma hipdtese a ser
testada, mas sim, o ponto de partida de uma investigacdo. Esse ponto de partida,

por sua vez, ir4 garantir a manutencao do foco nos estudos a serem realizados.

Cervo & Bervian (2002) destacam ainda que a questao de pesquisa deve ser
redigida de forma interrogativa, clara, precisa e objetiva e o problema levantado deve

expressar uma relagao entre duas ou mais variaveis envolvidas.

Hipdtese, por sua vez, € uma afirmacado ou proposicdo ndo comprovada a
respeito de um fator ou fendmeno que é de interesse para o pesquisador. Segundo
Malhotra (2001), com freqiiéncia, uma hipétese é uma provavel resposta a questao
da pesquisa. As hipbteses vao além das questées da pesquisa porque elas sao
afirmacdes ou proposicoes ao invés de meras perguntas para as quais se buscam
respostas. Este autor ainda complementa afirmando que, enquanto as questbes sao
interrogativas, as hipoteses sao declarativas.

Conforme Yin (2001), sao trés as condicdes a serem consideradas na
definicdo da estratégia de pesquisa a ser utilizada: (a) tipo de questdo de pesquisa
proposto; (b) extensdo do controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos e (c) grau de enfoque nos acontecimentos histéricos em

oposicao a acontecimentos contemporaneos.
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Partindo de um esquema basico de categorizacdo para os tipos de questao,
que podem ser representados pela série “quem”, “o que”, “onde”, “como”, e “por

que”, Yin (2001) propoe diferentes estratégias de pesquisas, ilustradas no Quadro 4.

~ Exige controle sobre Focaliza
o Forma da questao de 9 -
Estratégia . eventos acontecimentos
pesquisa fen R »
comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por que sim sim
Quem, o que, onde ~ .
Levantamento ’ ’ ’ nao sim
quantos, quanto
- . uem, o que, onde, = . ~
Analise de arquivos Q 9 nao sim / nao
quantos, quanto
Pesquisa historica Como, por que nao nao
Estudo de caso Como, por que nao sim

Fonte: Yin (2001).

Quadro 4- Situacoes relevantes para diferentes estratégias de
pesquisa

As consideracoes metodologicas adequadas para este estudo estdo

apresentadas a seguir.

3.1 CONSIDERACOES METODOLOGICAS DESTE ESTUDO

Parte-se das questdes de pesquisa e do conjunto de proposicbes da

pesquisa para definir a abordagem e os métodos de pesquisa apropriados.

3.1.1 Questoes da pesquisa

A escolha do tema deste trabalho prende-se ao interesse em investigar a
aplicacao de principios e teorias relacionadas a Mentalidade Enxuta, originarias de
empresas de manufatura, em organizagdes de servigos, mais especificamente no

transporte coletivo rodoviario urbano.
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Para tanto, esta investigacao pretende responder as questoes de pesquisa

apresentadas a seguir.

1) Como os principios da Mentalidade Enxuta, desenvolvidos e
amadurecidos em empresas de manufatura, podem ser adaptados para
empresas de servigcos, especificamente para o transporte coletivo rodoviario
urbano?

Supondo-se que, para uma industria de servigos, como é o0 caso deste
estudo, seja necessario, para aplicar os principios da Mentalidade Enxuta, propor

diretrizes e métodos préprios para este tipo de industria, surge a préxima questao.

2) Como as empresas de transporte coletivo rodoviario urbano podem
diminuir perdas e, conseqlientemente, aumentar ganhos, a luz dos principios
da Mentalidade Enxuta ?

Porém, cabe nesse momento ressaltar, conforme definido por Yin (2001),
que questdes “como” e “por que” ndo apontam para o que deve ser estudado e para
mover-se no sentido correto é necessario estabelecer algumas proposi¢cdes que,
além de refletir uma questdo tedrica, também comecam a dizer onde procurar

evidéncias relevantes.

Desta forma, o préximo tépico apresenta algumas proposi¢cdes destinadas a
balizar a implementacao a que se propde este trabalho.

3.1.2 Conjunto de proposicoes da pesquisa

A definicdo de proposi¢cdes deve servir de guia e, conforme Yin (2001), é
originaria de observagao, resultados de outras pesquisas, teorias e intuicdo. As
proposicoes sdo respostas provaveis, supostas e provisorias, devendo ser revisadas
no final da pesquisa. Cada proposi¢ao destina atencédo a alguma coisa que deve ser
examinada dentro do escopo do estudo.

Desta forma, as proposi¢des basicas adotadas para o presente trabalho séo:

a) primeira proposicao: a situacao do transporte coletivo urbano requer das
empresas de transporte a adocdo de um sistema de gestdo focado no

cliente;
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b) segunda proposicao: as empresas que compreendem a abordagem da
Mentalidade Enxuta estdo conscientes da necessidade de implementarem

novas técnicas e ferramentas para tornarem-se “enxutas”; e,

c) terceira proposicao: existem lacunas entre a efetiva aplicagdo dos
principios a Mentalidade Enxuta e a importdncia que as empresas

atribuem aos mesmos.

3.1.3 Aspectos basicos

Ap6s uma pesquisa na literatura, ndo foram encontradas, de forma
estruturada, teorias relacionadas a Mentalidade Enxuta que possam ser
implementadas diretamente no transporte coletivo rodoviario urbano e gerar os
resultados esperados no que tange a aumentar ganhos através da eliminacdo de
perdas. Igualmente, ndo foram encontrados relatos de casos ou teorias que
apresentem um conjunto de agdes a serem desenvolvidas por estas empresas em
um cendrio onde gradativamente o transporte coletivo vem perdendo seu espago e

rentabilidade.

Desta forma, esse estudo, conforme definido por Silva (2001), assume um
carater exploratério, uma vez que as questdes da pesquisa buscam lancar luzes

(insights) sobre o assunto em questao.

A viabilizagdo deste estudo serd baseada no método de abordagem do tipo
dedutivo, no qual, segundo Cervo & Bervian (2002), partindo de teorias e leis, é

analisada a ocorréncia de fenébmenos particulares (conexao descendente).

3.1.4 Abordagem da pesquisa

Esta pesquisa, pelo exposto, caracteriza-se por uma abordagem
predominantemente qualitativa. Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto da pesquisadora com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo, para entao,
sustentado por teorias e principios referentes a Mentalidade Enxuta, propor um
conjunto de préticas e ferramentas adaptado a realidade destas empresas.
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No que se refere aos provaveis problemas associados a abordagem
qualitativa, cabe citar que durante a realizacdo da pesquisa, deve ser buscado o
apoio superior das organizacbes a serem investigadas, bem como deve ser
esclarecido aos entrevistados os conceitos envolvidos no estudo, seus propésitos,
suas limitagcdes e o tipo de participagdo esperada dos respondentes. Tais acdes
objetivam conquistar a simpatia dos mesmos, e desta forma, coletar mais facilmente

as informacgoes desejadas.

Além disso, uma vez coletados os dados e redigidas as analises, as mesmas
devem ser discutidas individualmente com os entrevistados, objetivando desta forma

eliminar eventuais distor¢cdes de interpretacao introduzidas pelo investigador.

Por fim, apresenta-se o Quadro 5 referente a comparagdo entre as
abordagens quantitativa e qualitativa proposto por Bryman (1995). Uma analise do
mesmo confirma que o0s pressupostos anteriormente assumidos conduzem,

efetivamente, a escolha da abordagem qualitativa para esse estudo.

Aspecto Pesquisa Pesquisa
P Quantitativa Qualitativa
Enfase na interpretagao do entrevistado em relagao Menor Maior
a pesquisa
Importancia do contexto da organizacdo pesquisada Menor Maior
Proz<|m|dade do pesquisador em relagdo aos Menor Maior
fendmenos estudados
Alcance do estudo no tempo Instantaneo Intervalo maior
Numero de fontes de dados Uma Varias
. . Externo a Interno a
Ponto de vista do pesquisador organizagéo organizagéo
Quadro tedrico e hipbteses . Definidas Menos
rigorosamente estruturadas

Fonte: Bryman (1995).

Quadro 5- Adequacao das abordagens ao estudo

Uma vez selecionada a abordagem de pesquisa para o presente estudo,
descrever-se-a, no préximo topico, os aspectos considerados para a escolha do

método de pesquisa a ser utilizado.
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3.1.5 Aspectos que conduziram a escolha do Método de Estudo de Caso

Com base nas colocacdes de Yin (2001), a definicdo do procedimento de

pesquisa a ser utilizado deve considerar os itens descritos a seguir.

A questdo de pesquisa, a qual direciona todos os esforgcos desta
investigacdo caracteriza-se, neste estudo, por um relacionamento bastante proximo
entre pesquisador e organizagdes de transporte coletivo, e pela coleta de dados
segundo um instrumento de diagndstico pré-definido (roteiro para as entrevistas).

As formas da questdo de pesquisa “como” e “por que” estimulam o uso de
estudos de casos, experimentos ou pesquisas histéricas.

A abrangéncia do controle sobre eventos comportamentais e o grau de
enfoque em acontecimentos histéricos em oposicdo a acontecimentos
contemporaneos pode direcionar para um procedimento de pesquisa ou outro,

mesmo quando as questdes de pesquisa sao do tipo “como” e “por que”.

Neste contexto, Yin (2001) destaca que as pesquisas historicas representam
a estratégia escolhida quando realmente ndo existe controle sobre os eventos
comportamentais. Ressalta-se também, que as pesquisas histéricas trabalham com
o passado “morto”, buscando identificar o que aconteceu, através de documentos

primarios, secundarios, artefatos fisicos e culturais.

Dando continuidade, o autor refere-se a experimentos quando o pesquisador

pode manipular ou influenciar o comportamento direta, precisa e sistematicamente.

O estudo de caso é a estratégia a ser escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular ou
influenciar comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas técnicas
utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente ndo séo incluidas no repertério de um historiador: observacéo direta e

série sistematica de entrevistas.

Voss et al. (2002) ressaltam ainda que o estudo de caso tem sido um dos
métodos de pesquisa mais relevantes aplicados em pesquisas nas areas gerenciais,
particularmente quando se visa desenvolver uma nova teoria. Esse autor destaca
que estudos de casos conduzidos nas organizacdes tém exposto problemas reais,

gerando insights criativos nas pessoas de todos os niveis da organiza¢ao. Com isso,
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novas idéias tém sido desenvolvidas, ndo por académicos distantes da realidade das
organizacbes, mas a partir de um contato muito proximo entre pesquisador e

gestores/quadro funcional da empresa.

Neste contexto, considerando-se as questdes desta pesquisa, a abrangéncia
do controle sobre eventos comportamentais e o grau de enfoque em acontecimentos
histéricos, conclui-se que o método de estudo de caso € adequado aos propositos
deste estudo.

3.1.6 Método de Coleta de Dados

No que se refere aos métodos mais comuns adotados na coleta de dados
destinados a pesquisa qualitativa, Nakano & Berto (1998) citam a observacao
participativa, a entrevista ndo estruturada ou semi-estruturada e o exame de

documentos.

A observacdo participativa permite ao pesquisador conhecer o0
comportamento e a comunicacdo das pessoas por meio de uma imersao no
ambiente em estudo. A entrevista ndo estruturada, ou a semi-estruturada, por sua
vez, objetivam identificar a forma de pensar das pessoas. O exame de documentos
permite complementar as outras técnicas, viabilizando o acesso a outras

informagdes, bem como permitindo a validagao das informagdes coletadas.

No que se refere ao nivel de participacdo do investigador no processo,
Bryman (1995) apresenta a seguinte estruturagao:

a) participante total — o pesquisador é total, ou quase totalmente observador
em uma ou duas organizacbes. Ha4 uma énfase na observacao
participante, principalmente acompanhada de entrevista e exame de

documentos;

b) participante parcial — o pesquisador € um participante em uma ou duas
organizagbes, mas de forma indireta. A pesquisa é usualmente

acompanhada por entrevistas e exame de documentos;

c) baseada em entrevistas — énfase maior em entrevistas, de 1 a 5
organizagdes, com exame de documentos. A observagdo pode ocorrer,

mas isto nos periodos entre as entrevistas; e,
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d) multiplos casos — énfase maior em entrevistas com, ou observacao de,
individuos em 6 ou mais diferentes organizacdes (usualmente mais de 10),
e algum exame de documentos. Os entrevistadores usualmente fazem

alguma observacao e os observados, algumas colocacoes.

Conforme pode ser verificado, a participacdo do pesquisador vai
decrescendo lentamente ao longo dos diferentes tipos apresentados pelo autor.

A elaboragdo de um protocolo para o estudo de caso, contendo o
instrumento de coleta e os procedimentos e regras gerais a serem seguidas na
utilizagé@o do instrumento sdo recomendadas por Yin (2001).

Como possiveis fontes de evidéncia a serem utilizadas em um estudo de
caso, Yin (2001) sugere a documentacao disponibilizada pela organizacdo e os
registros em arquivos, as entrevistas, as observacdes diretas, a observagao
participante e os artefatos fisicos. Cada um destes tipos de evidéncia apresenta
pontos fortes e fracos. Nenhum deles deve ser visto como tendo uma distingcao

especial em relagdo aos outros. Ao contrario, as varias fontes sdo complementares.

Este trabalho é baseado em entrevistas junto as empresas de transporte
coletivo rodoviario urbano. Sendo um estudo de caso, Yin (2001) coloca algumas
qualidades desejaveis para o pesquisador conduzir as entrevistas de modo
apropriado: ter perguntas estruturadas e organizadas; registrar as respostas; ser
adaptavel e flexivel para perceber oportunidades em situacdes inesperadas; ter clara
nocdo das questbes que estdo sendo estudadas; ser impessoal em relacdao a

nogoes preconcebidas estando atento a provas contraditorias.

3.1.7 Unidade de analise

Segundo Yin (2001), um ponto importante a considerar é a etapa de selecao
do caso (unidade de amostra) a ser estudado. Um estudo de caso pode ser unico ou
multiplo. Yin (2001) propde que as estruturas metodologicas do caso unico e dos
casos multiplos sejam idénticas e que os casos multiplos devem seguir uma logica
de replicagdo visando prever resultados semelhantes ou produzir resultados

contrastantes.



97

Para este estudo, a selecdo das empresas levou em consideragéo o perfil
das empresas em relacdo ao grau de preparacao para receberem uma abordagem

baseada nos principios da Mentalidade Enxuta.

Uma pesquisa exploratoria, desenvolvida como parte de um projeto de
pesquisa vinculado a UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos - foi

efetuada nas quinze empresas de transporte coletivo rodoviario urbano.

Foram identificados trés grupos de empresas: o primeiro composto pelas
organizagdes que compreendem a importancia ou os termos relativos aos sistemas
enxutos; o segundo grupo formado pelas empresas que estéo iniciando um processo
de profissionalizacdo de sua gestdo e que compreendem parcialmente tépicos
relativos a sistemas enxutos; e, o terceiro grupo, onde os gestores das empresas

nao conhecem termos relativos a sistemas enxutos.

Escolheu-se trabalhar com empresas do primeiro grupo. Isso deve-se ao fato
dessas empresas reconhecerem a importancia da otimizagdo do uso dos recursos e
compreenderem conceitos e técnicas relativos a Mentalidade Enxuta. Desta forma,
h& uma maior predisposicao por parte das mesmas para a realizagdo da pesquisa
envolvendo seus entrevistados e uma maior facilidade de comunicacdo e
interpretacdo das questées durante a realizagdo das entrevistas. Trés empresas
deste grupo (composto por oito empresas) tinham disponibilidade e interesse em
participar dos estudos de caso; sao, portanto, as empresas selecionadas.

A referida pesquisa foi apresentada, na sua integra, na Revista Eletrénica de
Administragcdo — Management of Organizations (Issue 36 Vol. 9, N°. 6 — Dezembro
de 2003) através do artigo “Assessing the degree of promptness of a service industry
to adopt a lean thinking” (SELLITTO, BORCHARDT & PEREIRA, 2003).

3.1.8 Analise dos dados do estudo de caso

A anélise das evidéncias de um estudo de caso, segundo YIN (2001), € um
dos aspectos menos explorados e mais complicados ao se realizar estudos de caso.
Diferentemente da analise estatistica, h4 poucas férmulas ou receitas fixas para

orientar o pesquisador. A analise dos dados depende muito do proprio estilo de
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pensar que o pesquisador possui, juntamente com a apresentacao suficiente de

evidéncias e a analise cuidadosa de interpretacdes alternativas.

Yin (2001) sugere a possibilidade de se utilizar varias técnicas analiticas,
quando os dados do estudo de caso ndo séo propicios a andlise estatistica. Segue-

se exemplos de técnicas analiticas:
a) dispor as informagdes em séries diferentes;

b) criar uma matriz de categorias e dispor as evidéncias dentro destas
categorias;

c) criar modos de apresentacéo dos dados — fluxogramas e outros métodos —

para examinar os dados;
d) classificar em tabelas a freqiiéncia de eventos diferentes;

e) examinar a complexidade dessas classificacées e sua relagédo calculando

numeros de segunda ordem, como médias e variancias; e,

f) dispor as informagbes em ordem cronol6gica ou utilizar alguma outra

disposicao temporal.

Complementando, Yin (2001) propde que, estabelecida uma estratégia geral,
podem ser utilizadas varias estratégicas analiticas especificas. Estas podem ser: a
estratégia de utilizar a l6gica de adequacao ao padrao, a estratégia de construir uma
explanagao sobre o0 caso, a estratégia de conduzir uma andlise de séries temporais

ou a estratégia de uso de modelos I6gicos de programa.

Na estratégia de utilizar a l6gica de adequagédo ao padrdo, compara-se um
padrao fundamentalmente empirico com outro de base prognéstica. Se os padrdes
coincidirem, os resultados podem ajudar o estudo de caso a reforgar sua validade
interna. Se o estudo de caso for explanatério, os padrées podem se relacionar as

variaveis dependentes ou independentes ou estudo (ou a ambas).

Na construgdo de uma explanagao sobre o caso, as explanagoes refletem
algumas proposicoes teoricamente significativas.

A andlise de séries temporais pode utilizar a analise de acontecimentos

cronoldgicos. No entanto, é necessaria atencao as alteracdes que as variaveis em



99

analise sofrem ao longo do tempo, que podem nao possuir pontos bem definidos de

inicio ou término.

Nos modelos l6gicos de programa, o padrdo que esta sendo buscado é o
padrao-chave de causa-efeito entre varidveis independentes e dependentes. A
analise estabelece, deliberadamente, um encadeamento complexo de eventos
(padrédo) ao longo do tempo (série temporal), dando conta dessas variaveis

independentes e dependentes.

Pelas caracteristicas desta pesquisa, as evidéncias do estudo de caso foram
organizadas utilizando-se uma matriz de categorias. Também se estruturaram os
dados em forma grafica e por meio de tabelas, classificando os mesmos em fungéao

de sua importancia e/ou ocorréncia.

Quanto a estratégia analitica especifica, utilizou-se a légica de adequacéao

ao padrdo. A base progndstica é originaria do referencial teérico.

3.1.9 Relato do estudo de caso

O tipo de estrutura analitica, ao se elaborar um relatério de pesquisa, esta
vinculado ao proposito do estudo de caso. O Quadro 6 apresenta as estruturas
aplicaveis para estudos de caso explanatérios, descritivos e exploratérios.

A estrutura analitica linear tem sido a abordagem padrdo, segundo Yin
(2001), ao se elaborar um relatério de pesquisa. E estruturada por uma seqiiéncia
de subtdpicos que incluem o tema ou o problema que estd sendo estudado, uma
revisdo da literatura, os métodos utilizados, as descobertas feitas a partir dos dados
coletados e analisados e as conclusées e implicacbes feitas a partir das

descobertas.



100

Propoésito do estudo de caso

Tipo de estrutura (caso unico ou casos multiplos)
Explanatorio Descritivo Exploratorio

1. Analitica linear X X X

2. Comparativa X X X

3. Cronolégica X X X

4. Construgao da teoria X X

5. De “incerteza” X

6. Nao-sequencial X

Fonte: Yin (2001).

Quadro 6 — Aplicacao dos tipos de estruturas x propodsitos dos

estudos de caso

As demais estruturas apresentadas no Quadro 6 tém caracteristicas

especificas, que ndo sdo o caso desta pesquisa. O relato deste trabalho segue a

estrutura analitica linear.

3.1.10 Sumario das opcoes metodologicas desta pesquisa

O Quadro 7 apresenta um resumo das opc¢oes metodoldgicas definidas para

esta pesquisa.
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Descricao

Especificacao adotada

Objetivo geral da pesquisa

Propor um conjunto de diretrizes para aplicagdo dos principios da
Mentalidade Enxuta, baseado na identificagcao de lacunas existentes entre o
grau de importancia e o grau de aplicagdo de parametros relacionados a
estes principios, em empresas de transporte coletivo rodoviario urbano.

Obijetivos especificos

1. analisar as diversas abordagens tedricas que tratam de sistemas
enxutos, buscando estabelecer um referencial teérico capaz de
sustentar a aplicagéo dos principios da Mentalidade Enxuta;

2. estruturar e construir, com base no referencial tedrico e a partir da visao
das pessoas das organizagdes em estudo, um instrumento de avaliagao
do grau de importancia e de aplicagdo de cada elemento relativo aos
principios da Mentalidade Enxuta;

3. efetuar a aplicacdo do instrumento de avaliacdo em empresas de
transporte coletivo rodoviario urbano;

4. realizar uma andlise critica dos resultados obtidos, tendo como
referéncia a aplicagao do instrumento de avaliagdo desenvolvido; e,

5. analisar a aplicabilidade das diretrizes propostas para as empresas
estudadas e indicar ferramentas e técnicas que possam complementar
a aplicagado dos principios da Mentalidade Enxuta.

Questodes de pesquisa

Como os principios da Mentalidade Enxuta, desenvolvidos e amadurecidos
em empresas de manufatura, podem ser adaptados para empresas de
servigos, especificamente para o transporte coletivo rodoviario urbano?

Supondo-se que, para uma industria de servigos, como é o caso deste
estudo, seja necessario, para aplicar os principios da Mentalidade Enxuta,
propor métodos proprios para este tipo de industria, surge a seguinte
questao:

Como as empresas de transporte coletivo rodoviario urbano podem diminuir
perdas e, conseqientemente, aumentar ganhos, a luz dos principios da
Mentalidade Enxuta?

Método escolhido

Estudo de caso

Caréter do estudo

Exploratério

Método de abordagem Dedutivo
mais amplo
Abordagem da pesquisa Qualitativa

Proposi¢des da pesquisa

1. A situagdo do transporte coletivo urbano requer das empresas de
transporte a adogao de um sistema de gestao focado no cliente.

2. As empresas que compreendem a abordagem da Mentalidade Enxuta
estdo conscientes da necessidade de implementarem novas técnicas e
ferramentas para tornarem-se “enxutas”.

3. Existem lacunas entre a efetiva aplicagédo dos principios da Mentalidade
Enxuta e a importancia que as empresas atribuem aos mesmos.

Foco do estudo de caso

Empresas de transporte coletivo rodoviario urbano de Porto Alegre.

Unidade de amostra

3 empresas do grupo de empresas com melhor capacidade de
compreender os principios da Mentalidade Enxuta, conforme pesquisa
exploratéria efetuada.

Formas de evidéncias

Baseadas em entrevistas e baseadas em observagéo direta durante o
periodo das entrevistas.

Fonte: Autora.

Quadro 7- Opc¢coes metodoldégicas propostas
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3.1.11 O método de trabalho

A fim de consolidar os objetivos propostos para este trabalho, 0 método de
trabalho utilizado, ou seja, 0s passos necessarios para atingir os objetivos propostos

estao descritos a seguir:

a) pesquisa bibliografica: consiste de pesquisa bibliografica em publicagbes
nacionais e internacionais, buscando uma fundamentacdo tedrica

relacionada aos principios da Mentalidade Enxuta;

b) analise do transporte coletivo rodoviario urbano: consiste em pesquisa
sobre caracteristicas e estruturacdo do sistema de transporte coletivo
rodoviario urbano, detalhando-se mais amplamente a situacdo relativa a
cidade de Porto Alegre. Uma pesquisa exploratéria junto as empresas de
6nibus de Porto Alegre, cujo objetivo foi avaliar o grau de preparacao das
organizagbes em questdo para receber uma abordagem relacionada a

Mentalidade Enxuta, foi desenvolvida;

c) desenvolvimento do referencial tedrico: com base na pesquisa
bibliografica e na andlise do transporte coletivo rodoviario urbano
desenvolveu-se o referencial tedrico necessario para o desenvolvimento
deste trabalho;

d) elaboracao do projeto de pesquisa e aprovacao: detalha-se o projeto
desta pesquisa, apresentando-se o referencial tedrico e a metodologia de
pesquisa a ser utilizada, o método de trabalho, a selecado da amostra e a

estrutura final proposta para a tese;
e) desenvolvimento do instrumento de diagndstico:

— proposta de questionario: com base no referencial tedrico
desenvolvido, foi elaborada uma proposta de questionario abordando
0s aspectos necessarios ao desenvolvimento deste trabalho;

— avaliacao de especialistas: proposta de questionario foi
encaminhada para a avaliagdo de trés especialistas da area’.

' Mini-curriculo dos especialistas é apresentado no Apéndice A.
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— construcao preliminar do questionario: apdés a analise dos
especialistas e considerando a contribuicdo dos mesmos foi

desenvolvido um questionario preliminar;

— teste piloto: a entrevista piloto foi realizada com um representante
de uma das empresas da unidade de amostra com o objetivo de
corrigir eventuais pontos falhos do questionario (esse representante

nao faz parte do grupo final de respondentes do questionario); e,

— construcao final do questionario: apods a realizagédo do teste piloto,

o instrumento de diagndstico (questionario) foi consolidado;

f) aplicacao do instrumento de diagndstico: as entrevistas foram
efetuadas com pessoas indicadas pela Diretoria de cada organizacdo da
unidade de amostra, com a presenga da pesquisadora, em uma ou mais

visitas, conforme a necessidade;

g) consolidacao das informacoes coletadas: nesta etapa, as informacdes
obtidas com aplicagdo do instrumento de diagnéstico foram organizadas
de modo a permitir uma visualizacao inicial dos resultados gerados;

h) analise dos resultados obtidos: a partir da consolidacdo anteriormente
realizada, os resultados foram analisados segundo os aspectos propostos
na estruturagcdo da pesquisa de modo a permitir identificar o grau de

importancia e de aderéncia de cada elemento pesquisado;

i) elaboracao da redacao final: consiste na etapa de formalizagédo
documental do trabalho de pesquisa e visa o registro académico dos
resultados e o registro organizacional das possibilidades de melhorias

apontadas.

O capitulo 5 apresenta o desenvolvimento do instrumento de diagnéstico,
considerando suas bases teoricas utilizadas, estrutura e forma de organizagéo das

questdes e das respostas, 0 método de analise e avaliacao dos resultados.

O capitulo 4, a seguir, apresenta informagdes sobre o sistema de transporte

coletivo rodoviario urbano e sobre as empresas de Porto Alegre.
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4. TRANSPORTE COLETIVO RODOVIARIO URBANO

Este capitulo descreve a situagdo do transporte coletivo rodoviario urbano
em geral e apresenta a organizagéo do transporte por 6nibus em Porto Alegre.

41 ASITUACAO DO TRANSPORTE URBANO

A etimologia identifica, conforme Faria (2000), que a palavra “transporte” tem
origem no latim e significa mudanca de lugar. Assim, transportar € conduzir, levar
pessoas ou cargas de um lugar para outro. “Sistema de transporte” por sua vez é o
conjunto formado pelos seguintes elementos: meio de transporte (modalidade), via
de transporte (trajetoria), instalagdes (terminais para carregamento, descarga e

armazenagem) e o sistema de controle da atividade de transporte.

As cidades brasileiras — assim como as dos demais paises em
desenvolvimento — apresentam graves problemas no sistema de transporte e
qualidade de vida. Queda da mobilidade e da acessibilidade, degradacdo das
condigbes ambientais, congestionamentos crénicos e altos indices de acidentes de
transito ja constituem problemas em muitas cidades. Citam-se como exemplos: Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre, Salvador e Belo Horizonte (ANTP, 1999).

O automovel, conforme descrito por Silva (2003), também deve ser visto
pelas empresas de transporte publico como sendo seu principal concorrente. Neste
sentido o autor descreve:

[...] pessoas, sejam elas simplesmente interessadas, responsaveis ou
sobretudo entusiastas usuarias do transporte publico desejam que ele seja
confortavel, rapido, médico e atenda as necessidades de mobilidade. Desta
forma, espera-se que o transporte oferega a maior atratividade possivel em
termos subjetivos. Muitas pessoas relacionam esta atratividade com aquela
oferecida pelo automoével. O transporte publico e as empresas de
transporte, portanto, concorrem com o automoével. Para o bem da
circulagdo e do meio ambiente, esta competigao deve tender fortemente a
favor do transporte publico. Entretanto, se as empresas de transporte sdo
obrigadas a se debaterem para ter o passageiro, mas falham na atragao de
novos, esta competicdo representa uma situagdo sem vencedores, mesmo

para as empresas que se tornaram mais competitivas .
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Ainda conforme ANTP (1999), as facilidades de uso do automoével
incentivam a expansao urbana. As distancias aumentam e novas vias sao
necessarias. As redes de equipamentos publicos — agua, esgoto, iluminacao —
tornam-se mais caras. Os O6nibus precisam trafegar mais, reduzindo sua
rentabilidade. Algumas areas tornam-se criticas, com o transporte publico altamente
deficitario. A area urbana aproxima-se da insustentabilidade.

O modelo atual de desenvolvimento urbano tem, segundo a ANTP (1999), os
problemas descritos a seguir como sendo os principais:

a) a producao de situacoes cronicas de congestionamento, com
elevagcdo dos tempos de viagem e redugdo da produtividade das
atividades urbanas. O impacto desta restricio de mobilidade e
acessibilidade sobre a vida das pessoas e a economia € enorme. Segundo
um estudo realizado em 10 cidades brasileiras, apresentado no Anuario
2001 — 2002 (NTU, 2002 (c)), o transito € um fator que contribui para um
aumento de 15,8% nos custos das empresas de O6nibus, as quais
repassam o0s gastos ao preco da tarifa. Além dos gastos com
combustiveis, 0os custos aumentam porque as empresas colocam mais
30% de sua frota (e, conseqientemente, mais funciondrios em operagao)
nos horarios de pico para manter os intervalos entre os 6nibus impostos
pelos gestores dos sistemas, fazendo com que o transito fique ainda mais

prejudicado;

b) o prejuizo crescente devido ao desempenho dos Onibus urbanos,
principalmente na forma de reduc¢do da sua velocidade causada pelo uso
inadequado do espaco viario pelos automoveis, com impactos diretos nos
custos da operacao, na confiabilidade, na atratividade do sistema e nas

tarifas cobradas dos usuarios;

c) o decréscimo no uso do transporte publico regular: a redugcdo dos
investimentos necessarios ao transporte publico, a paralisagdo de obras
iniciadas e, em alguns casos, o abandono de sistemas ja constituidos,
levam a queda no nivel de servigo, na confiabilidade e na atratividade do
transporte publico. Adicionalmente, a manutengcdo de grandes diferengas
de qualidade estimula o uso do transporte individual para os setores de

classe média. Nas cidades grandes e médias do pais, o numero de
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passageiros utilizando o transporte publico regular vem caindo. Parte da
reducdo de demanda se deve, também, a sua transferéncia para servigos
nao regulamentados (peruas e vans), cuja participagdo vem aumentando
muito no Brasil. Outro aspecto apresentado também no Anuério 2001 —
2002 (NTU, 2002 (c)) trata das gratuidades: no Brasil, cerca de 20% dos
usuarios do transporte coletivo se beneficiam de gratuidades, sendo que
destes, 10% estdo desfrutando indevidamente do beneficio. Em fevereiro
de 2002, a Fetranspor - Anuario 2001 — 2002 (NTU, 2002 (c)) - apresentou
os resultados de uma pesquisa sobre a gratuidade de transporte de
passageiros de 6nibus no Estado do Rio de Janeiro e identificou um
percentual considerado impressionante pelos empreséarios do setor — de
36,2% a 41,5% dos usuarios ndo pagam passagem;

d) o aumento da poluicao atmosférica, causando enormes prejuizos
graves a saude da populagédo, ao patriménio histérico, as obras e aos

monumentos;

e) o aumento e a generalizacao dos acidentes de transito: o Brasil
apresenta indices elevados de acidentes de transito — dentre os maiores
do mundo — dada a incompatibilidade entre o ambiente construido das
cidades, o comportamento dos motoristas, 0 grande movimento de

pedestres e a precariedade da educacéo e da fiscalizagcao do transito;

f) a necessidade de investimentos crescentes no sistema viario: para
atender a demanda crescente do uso do automével, ocorrem continuas
adaptagdes e ampliacdes do sistema viario, freqientemente com custos

elevados; e,

g) a violacao das areas residenciais e de uso coletivo, bem como a
destruicdo de patriménio histérico e arquitetbnico, devido a abertura de
novas vias e areas de estacionamento, ao remanejamento do trafego para
melhorar as condi¢cbes de fluidez e ao uso indiscriminado das vias para o
trafego de passagem.

A relevancia desses impactos negativos requer, com urgéncia, um reexame
do modelo atual de transporte e circulagéo das cidades brasileiras, que garanta uma

melhor distribuicAo das oportunidades de deslocamento, ao lado de uma maior
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eficiéncia geral. Esses problemas também sdo mencionados por Ferrari (1999)
quando se refere ao gerenciamento do transporte urbano na ltalia, por Disney (1998)
com relacdo ao Reino Unido e por Macario (2000) com relacdo ao sistema de
transporte publico dos Estados Unidos. A mesma preocupacao também é abordada
por Paaswell & Stanley (2000) quando referem-se a necessidade de um novo
paradigma para o transporte publico dos Estados Unidos. Nesta revisdo do modelo
atual de transporte, Junqueira (2002) destaca a necessidade de se ter um forte
enfoque nao sb no cliente atual, mas no cliente potencial, isto €, aquele que ndo usa

ou deixou de usar 0 modo coletivo e publico de se locomover.

O Anuario 2001 — 2002 (NTU, 2002 (c)) destaca ainda que, com a queda do
volume de passageiros transportados, as empresas nao tém alternativa sendo tentar
ajustar melhor a oferta com os novos patamares de demanda, buscando aumentar a
produtividade dos fatores de produgdo. Assim, a quilometragem produzida tem que
ser ajustada melhor as variacées de demanda, produzindo um efeito positivo para os
sistemas havendo uma tendéncia de estabilizagao do IPK -indice de Passageiros por
Quilémetro (apesar de ocorrer em niveis muito baixos o0 que muitas vezes

compromete a saude financeira das empresas).

A Tabela 5 demonstra a quilometragem produzida, ajustada as variacoes de
demanda e a Figura 12 apresenta o indice IPK que, apds longo periodo de queda,
tende agora a estabilizar-se, apesar de estar em um patamar inferior ao observado

Poucos anos atras.

Tabela 5- Quilometragem mensal percorrida pelos 6nibus urbanos
(1994 - 2001)

Quilometragem percorrida (mil km)

Abr/94  Abr/95 Abr/96 Abr/97 Abr/98 Abr/99  Abr/00  Abr/01

Cidades UF

Belo Horizonte (mun.) MG 14.191 13.984 15.306 15.624 15.193 17.856 15.898 16.285
Goiania (Sist.) DF 6.475 5.480 5.887 6.015 6.421 6.448 6.407 6.166

Fortaleza (mun.) CE 8.593 8.459 9.096 9.632 9.670 9.802 10.052 10.473
Porto Alegre RS 6.812 6.717 7.392 7.579 7.475 9.189 9.115 9.419

Recife (Sist.) PE 14.488 15.023 16.900 18.366 17.502 17.289 16.297 16.718
Rio de Janeiro (mun.) RJ 44.249 44.445 49.283 57.402 59.228 69.763 60.500 60.565
Salvador (Sist.) BA 15.178 16.903 16.901 16.463 17.652 17.187 17.220 17.608
Sé&o Paulo (mun.) SP 60.471 63.206 69.580 69.503 61.177 54.915 56.944 49.778
Sub-total 170.458 174.217 190.345 200.584 194.320 202.448 192.434 187.011

Fonte: NTU (2003).
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IPK - Indice de passageiros por quilometro
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Fonte: NTU (20083).

Figura 12 — indice de passageiros por quilémetro (IPK)

O resultado da crise reflete-se em toda cadeia produtiva do setor. NTU
(2003) ressalta que alteragdes estruturais nas atividades socio-econémicas, altos
custos da producao de transporte e atuagdo dos concorrentes, fazem com que as
empresas busquem caminhos em direcdo a profissionalizacdo, concorréncia de
mercado e maior efetividade nos servigos. Os resultados desses esforcos ainda nao
sao satisfatorios, porque a cultura tradicional das operadoras e as regras vigentes da
regulamentacao engessam as empresas, que ficam paralisadas frente as mudancgas

ocorridas nos mercados de transporte.

Mesmo assim, a grande maioria das empresas conseguiu se organizar,
desenvolver as atividades de recursos humanos, aprimorar o seu gerenciamento
operacional aproveitar o potencial da tecnologia da informacédo, renovar a frota e

aperfeigoar o setor de manutencao (NTU, 2003).

4.2 AVALIAGAO DAS CONDICOES DO TRANSPORTE

Segundo a ANTP (1999), a avaliacdo das condi¢cdes de transporte e transito

abrange trés areas principais:



109

a) Planejamento urbano: é a atividade que define as condi¢des de uso e

ocupacao do solo;

b) Planejamento de transporte: € a atividade que define a infra-estrutura
necessaria para assegurar a circulagdo de pessoas e mercadorias € 0s

sistemas de transporte que estardo sujeitos a regulamentacao publica; e,

c) Planejamento da circulacao: é a atividade ligada ao “transito” ou seja,
aquela que define como a infra-estrutura viaria podera ser utilizada por
pessoas e veiculos. Esta definicdo envolve também as atividades de
administracdo do aparato de tréansito, de fiscalizagdo sobre o
comportamento dos usuarios e da promogao da educacao para o transito.

Os recursos publicos aplicados ao transporte urbano constituem um
patrim6nio da sociedade. A coordenagdo da aplicagdo destes recursos pela

Prefeitura é, portanto, tarefa essencial e exige um planejamento adequado.

A regulamentacédo do transporte publico, segundo Vasconcellos (1996), pode
afetar varios aspectos do servigo — tarifas, rotas, veiculos, condi¢cdes de trabalho — e
pode estar baseada no estabelecimento de obrigatoriedades e limites quantitativos e
qualitativos. Ao contrario, a desregulamentacao objetiva a eliminacdo ou reducéo
das restricdes e obrigatoriedades, para deixar as forcas de mercado organizarem a

tarefa.

No Brasil se busca a regulamentagdo como forma de prover 0s servigos
minimos que o mercado ndo proveria. Vasconcellos (1996) destaca que a forma
mais simples e mais comum de regulamentacdo é a contratacdo por rotas, com
tarifas fixas. Os operadores aprovados fornecem os veiculos e os trabalhadores e
sdo contratados para realizar um certo numero de viagens em cada rota,
remuneradas por uma tarifa fixa paga dentro do veiculo. As tarifas sdo calculadas
considerando os custos fixos e variaveis, além de uma margem de lucro (%),
precisando ser atualizadas devido a inflacdo. Essa forma de regulamentacdo vem
prevalecendo no Brasil ha varias décadas e esta diretamente ligada a formacéo de
grandes empresas desde entdo. Ela requer um relacionamento permanente entre o
Poder Publico e os operadores privados. Segundo Vasconcellos (1996), este é
freqlientemente cercado por suspeitas de corrupcao e favoritismo. As consequiéncias

praticas mais importantes sdo a inexisténcia de subsidio e a relagdo direta entre
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rentabilidade e tarifa. Assim, os operadores tendem a reduzir o nivel de servico toda

vez que algum custo adicional ndo é repassado para a tarifa.

Uma forma diferente de regulamentagdo, também apresentada por
Vasconcellos (1996), € a remuneragdo por distancia percorrida. O Brasil tem
acumulado grande experiéncia nesta area. Esse sistema tem como vantagens a
separacao formal entre o valor cobrado do usuério e a remuneragdo do operador,
aliviando o estado de parte do problema politico de rever as tarifas. Outra vantagem
€ que o sistema permite grande flexibilidade na alocagdo e mudangas dos servicos e
rotas e na criacdo de servicos temporarios, que atendam as necessidades
emergenciais. Por fim, ainda como vantagem, a remuneracgao por distancia evita os
problemas derivados da rentabilidade diferencial de rotas, fonte permanente de

conflitos entre o Poder Publico e os operadores de rotas menos rentaveis.

No entanto, o sistema também apresenta dois problemas. Primeiro, o
operador perde o interesse em transportar mais passageiros e controlar a
arrecadacao no veiculo, ja que é pago pela distancia percorrida. Segundo, os
operadores tendem a forcar o aumento das distancias percorridas ou a utilizacao de
veiculos mais novos e mais caros, para aumentar seu faturamento. Considerando
vantagens e desvantagens, a experiéncia tem demonstrado que o sistema é viavel
desde que: a tarifa seja calculada por metodologias adequadas e precisas, com
controle social; a remuneracao também esteja baseada no numero de passageiros
transportados; o0s mecanismos de compensacao estejam baseados em
regulamentacdo formal e em procedimentos contdbeis claros e transparentes; o
governo tenha capacidade efetiva de fiscalizagcdo, apoiada por mecanismos
eficientes de informagcdo on-line; e, finalmente, que nao se permita a elevagéao
indevida do nivel de servigo, com o aumento indevido dos custos operacionais
(VASCONCELLQOS, 1996).

A seguranca dos passageiros, motoristas e cobradores é outro fator
preocupante. O anuéario 2001 — 2002 (NTU, 2002 (c)) divulgou o perfil dos
assaltantes tipicos de o6nibus (jovens que atuam especialmente na periferia).
Algumas acgdes para conter ou minimizar estes assaltos comegam a ser implantadas
pelas empresas, tais como: cadmaras de video, parceiras com as Secretarias de
Defesa Social. Estas agdes, por sua vez, implicam em aumento de despesas para as
empresas.
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4.3 SISTEMA MUNICIPAL DE ONIBUS

Apresentam-se, na sequéncia, itens relacionados a regulamentacao, ao
projeto e operacdo, a gestdao do transporte publico, ao Sistema da Qualidade em

transporte e ao sistema tarifario.

4.3.1 Requlamentacéao

A regulamentacdo do transporte publico tem o objetivo de estabelecer a
base legal para a prestacdo do servico e, em decorréncia, as obrigacbes e 0s
deveres das entidades publicas e privadas envolvidas. A regulamentacdo é uma
necessidade decorrente da prépria Constituicdo Federal de 1988, que
expressamente prevé que “compete aos Municipios: (...) organizar e prestar,
diretamente ou sob regime de concessdo ou permissao, 0s servicos publicos de
interesse local, incluido o de transporte coletivo que tem carater essencial” (art. 30,
letra V). A regulamentacao &, portanto, fundamental para a organizacao dos servigos
de transporte e para garantir a administragéo o controle necessario (ANTP, 1999).

Interesses institucionais e econdmicos de pessoas e organizagbes podem
estar envolvidos e, desta forma, a regulamentacao constitui-se em tarefa complexa
e, as vezes, delicada. Em algumas situa¢des € necessario terminar com privilégios,
0 que provoca reagdes. Em outras, € preciso combater ineficiéncias, o que requer a
exigéncia de alteracao operacional. Em todos os casos, a presenca efetiva do Poder
Publico é essencial, devendo este regulamentar os servigos de transporte publico no
Municipio, alterar regulamentagdo existente e preparar novas condicbes de oferta
dos servicos (ANTP, 2001).

Leite (2002) descreve que, com o advento do Cédigo de Transito Brasileiro —
CTB, instituido pela Lei Federal n°. 9503, de 23 de setembro de 1997, os municipios
passaram a integrar o Sistema Nacional de Transito, assumindo todas as
responsabilidades, direitos e deveres elencados neste diploma legal, visando
proporcionar o transito seguro a todos o0s usuarios das vias publicas de suas

respectivas circunscrigoes.

Entre as diversas alternativas de regulamentacao citam-se as de execucao

direta e indireta do servigco, podendo existir op¢des de coexisténcia de ambos os
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regimes, com empresas publicas operadoras de parte do servico e empresas
privadas como concessiondrias, permissionarias ou contratadas pela empresa

publica.

4.3.2 Projeto e operacao

A programacao operacional de transporte publico por 6nibus, de acordo com
ANTP (1999), tem o objetivo de organizar a oferta de transporte para que possa
atender os desejos de viagens das pessoas. A organizacdo da oferta deve
considerar aspectos relevantes como a demanda, os custos e o nivel de servigo
desejado. Desta forma, a programacao adequada € importante ndo apenas pelos
aspectos econdémicos, mas porque confere qualidade e confiabilidade ao servico,
garantindo transporte adequado aos usuarios cativos e aumentando a atratividade

do 6nibus para usuarios potenciais.

Ainda conforme descrito por ANTP (1999), a programacao da operacéo de

6nibus envolve a definigdo dos seguintes aspectos:

a) nivel de servico: refere-se a caracteristicas gerais de identificagdo do
padrao de atendimento a ser prestado envolvendo o conforto, a qualidade,

a seguranca e a confiabilidade; e,

b) caracteristicas do servico: tipo de linha (circular ou expressa), o
itinerario da linha e seus pontos de parada, o tipo de veiculo a ser
utilizado, a freqiiéncia do servigo e o horario de atendimento, a informagéo
para o usuario, a integracdo com outras linhas, servicos e modos de

transporte, a tarifa (caso néo seja pré-definida).

O Quadro 8 apresenta os elementos principais do nivel de servigo a ser
considerado no sistema de transporte por dnibus.

A definicdo do nivel de servigo é tarefa essencial, uma vez que identifica a
importancia que o Poder Publico estd atribuindo ao transporte. Para complementar a
qualidade do nivel de servico a ser prestado, conhecer o comportamento da
demanda a ser atendida é fundamental. A partir disto, pode-se definir o tipo de linha

de 6nibus que apresentara melhores resultados operacionais.
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Item do nivel de servico Caracteristica do servico

Densidade interna do veiculo
Disponibilidade de assentos

Conforto Conforto térmico e nivel de ruido
Condigdes de pontos e terminais
Condigdes de embarque / desembarque

Freqiéncia dos acidentes

Seguranca ) )
Gravidade dos acidentes

Regularidade
Pontualidade

Confiabilidade

Distancia de caminhada
Intervalo médio / tempo de espera

Acessibilidade

Rapidez Tempo de viagem / velocidade

Fonte: ANTP (1999).

Quadro 8- Elementos principais do nivel de servico

Os tipos mais usuais de linhas de 6nibus, conforme ANTP (1999), s&o:

a) Radial: realiza a ligagdo de um bairro periférico com o centro da cidade.
Percorre em ambos os sentidos basicamente o mesmo itinerario. E
indicada para atender grandes fluxos de passageiros com destino final no

centro;

b) Intersetorial: realiza a ligacdo de dois bairros ou setores da cidade.
Percorre em ambos sentidos basicamente o mesmo itinerario. Pode ser

chamada também de perimetral;

c) Circular: realiza a ligagdo de dois ou mais bairros ou setores da cidade.
Usualmente operam na forma de duas linhas que se complementam: uma
percorrendo o itinerario no sentido horario e outra, no sentido anti-horario;

€,

d) Rural: passa em areas rurais. Tem normalmente uma configuracao radial

em complemento a linhas existentes.

O Quadro 9 apresenta os principais fatores a serem considerados na

programagcao das linhas de énibus.
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Caracteristica do servico Fatores a considerar
Demanda
Tipo de linha Sistema viario
Demanda
Pontos de parada Condigdes das calgadas
] ] Demanda
Tipo de veiculo Veiculos ja disponiveis
L ) Demanda
Freqiiéncia da linha Nivel de servigo minimo desejavel
_ . Caracteristicas dos usuarios
Informacao ao usuario Caracteristicas dos servigos
B Linhas e servigos compativeis
Integracao Qutros modos de transporte
. Custos
Tarifa Capacidade de pagamento dos
usuarios

Fonte: ANTP (1999).

Quadro 9- Fatores considerados na programacao

4.3.3 Gestao do transporte publico

Segundo Cedefnno & Bodmer (1998) e De Toni (2002), é necessario para o
sistema de transporte publico, desenvolver um novo estilo gerencial ndo sé do
operador, mas também do Poder Publico, que deve reconhecer a importancia da
flexibilizagdo, no sentido de dar respostas mais rapidas as modificacdes nas

atividades urbanas e nas exigéncias do mercado.

O modelo de gestdo das organizacbes de transporte coletivo rodoviario
urbano apresenta, segundo Bezerra (2002), trés tipos de realidades no que se refere
ao desenvolvimento organizacional e gerencial. O modelo de gestao ira impactar nos

parametros organizacionais das empresas.

O primeiro € caracterizado por empresas cujo comando estd na mao da
primeira geragdo de proprietarios, ou de seus descendentes, que assumiram a
gestdo dentro de um processo de sucessao direta, sem introduzirem novas
tecnologias organizacionais. A estrutura € conservadora, com um estilo de geréncia

autoritaria e coercitiva, que resulta em um sistema de comunicagao precario.

O segundo tipo é caracterizado por aquelas empresas em que 0S
administradores assumiram o comando dentro de um processo de sucessao direta,

porem com uma formacao profissional e tecnologica mais qualificada que seus
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antecessores. Percebe-se um processo de profissionalizagdo, evidenciado pela
introducdo de algumas praticas administrativas mais racionais e menos

personalizadas.

O ultimo tipo, observado mais recentemente, refere-se a um novo perfil de
empresa, caracterizado por uma administracdo estritamente profissional,
desvinculada dos lagos familiares tradicionais. Os administradores sao contratados
pela empresa junto ao mercado de trabalho, os quais passam a assumir a
responsabilidade por todas as decisdes tomadas perante os acionistas da empresa.
Um caso particular deste ultimo tipo refere-se as empresas de transporte coletivo

urbano publicas, mas que mantém também uma administracao profissional.

Com relagédo a gestao do transporte publico, a ANTP (1999) define que essa
gestdo corresponde as atividades de monitoramento do desempenho e controle da
operacao. Estas atividades sdo essenciais, pois o Poder Publico, tendo a
responsabilidade de garantir a provisdo adequada do transporte publico, €
responsavel também pela afericio da sua qualidade. As atividades requerem,
segundo a ANTP (1999), a coleta de dados referentes ao comportamento do sistema
que, depois de analisados, permitem identificar padrdes, gerar indicadores de

desempenho e identificar irregularidades operacionais que podem ser corrigidas.

No conceito operacional, a tarefa de fiscalizagdo consiste na verificagdo do
cumprimento da programacao de servigos e das condi¢cbes estabelecidas para a sua

execugao.

Os principais aspectos a serem controlados dizem respeito a aspectos
técnicos, econdmicos e operacionais (condicbes de oferta e desempenho do

servico):
a) caracteristicas operacionais (por exemplo, intervalo entre partidas);

b) eficiéncia ou produtividade do servico, medida por indices como o de
passageiros transportados por quildometro (IPK), passageiros transportados
por viagem, regularidade do sistema e renovagao;

c) conforto e segurancga;

d) tecnologia dos veiculos;
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e) infra-estrutura e equipamentos dos sistemas de transporte (espacamento

entre pontos de paradas, sistemas operacionais dos terminais);
f) arrecadacéo;
g) custos (por exemplo, consumo de combustivel);
h) rentabilidade do sistema (relacdes entre receitas e producao do sistema);
i) cumprimento da programacao;

j) juridico e administrativo — referentes aos aspectos financeiros, juridicos e
administrativos que exigem controle e fiscalizagdo (por exemplo,
arrecadacao de tarifas, remuneracdo e cumprimento de normas, contratos

e servicos); e,

k) politico e social — que englobam desde as dimensdes econdmicas e
sociais da prestacao do servigo publico, até as formas de interacdo com a

sociedade e a comunidade a que o servigo se destina.
Os principais meios de coleta de dados sao:

a) relatério operacional (cobrador / motorista / fiscal) com dois niveis de

informacéo — resumo e relacao de viagens;

b) controle de garagem, com informagdes sobre horérios de entrada e saida

de veiculos e movimentacao das catracas;

c) controle de terminais, com informacdes sobre horarios de entrada e saida

de veiculos e movimentacao das catracas;

d) postos de fiscalizagdo, com informagdes sobre a passagem de veiculos no
posto (fixos e moveis); e,
e) localizagao de veiculos via sistemas de localizacdo geografica (GPS).
Os principais indicadores extraidos da coleta de dados sédo os descritos a
seqguir:

a) o total de passageiros transportados, subdividido em passageiros gratuitos
(idosos e outros), com descontos (estudantes) e passageiros sem
descontos;
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o total diério de quildbmetros percorridos, subdividido em quilometragem util

e ociosa (refere-se ao trajeto da garagem ao ponto inicial, ida e volta);
o total diario de viagens programadas e realizadas;

o total diario de énibus utilizados, especificando a frota reserva e a média

de veiculos em manutencéo; e,

o cadastro dos pontos de parada e terminais.

Desta forma, a ANTP (1999) apresenta os indices obtidos a partir destes

dados e necessarios ao controle da operagao, permitindo um diagndstico sobre a

necessidade de adequacao, ou ndo, das linhas em analise. Estes indices séo:

a)

indice de passageiros transportados por quilémetro — IPK (nimero
médio de passageiros diario / quilometragem rodada média diaria). Este é
um dos indicadores mais importante do transporte. Ele € utilizado no
célculo da tarifa e retrata, junto com outros indices, o desempenho do
servigo prestado. O IPK deve ser obtido por linha, empresa e da cidade
como um todo. Considerando o volume de trabalho, cabe ao Orgédo Gestor
definir se a obtencéo do IPK deve ser por pesquisa ou por controle direto
de todas as linhas da cidade;

indice de passageiros transportados por viagem — IPV (total de
passageiros transportados / viagens realizadas). Este indice retrata o

desempenho da frota de uma linha ou de uma empresa;

indice de quildometros percorridos por veiculo ao dia (total de
quilémetros rodados / veiculo da frota efetiva). Permite saber quanto cada
veiculo circula por dia, para conhecer a oferta de transporte a disposicéao

dos usuarios. Este indice é a base para a obtencdo do PMM, a seguir;

Percurso médio mensal — PMM (total de quildbmetros rodados / més).
Esta informacgéo é importante para o calculo da tarifa e para o controle da
oferta de transporte;

indice de regularidade do sistema — IRS (viagens irregulares / viagens
programadas). Quando acompanhado ao longo do tempo, este indice
retrata nitidamente como esta o servigo, prestado pela empresa, ja que
focaliza o padréao de manutengéo e a confiabilidade do sistema;
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f) indice de renovacdo — IR (total de passageiros na viagem / passageiros
no trecho mais carregado). Este indice é essencial para o

dimensionamento dos servicos;

g) Idade média da frota. indice importante para o célculo da tarifa. Avalia

também o conforto e a seguranca dos usuarios;

h) indice de conforto — IC (passageiros transportados / lugares sentados
oferecidos). Avalia o conforto oferecido pelo sistema. A ANTP (1999)
lembra que quanto maior o conforto, maior serd o custo da empresa e

maior a tarifa para o usuério, caso esta ndo seja subsidiada;

i) Espacamento médio entre pontos e niumero de paradas por linha. A
avaliacao destes itens é fundamental para a otimizacado do tempo gasto
em uma viagem. Pontos em demasia encurtam as distancias a serem
percorridas a pé, mas representam maior tempo gasto em embarque e
desembarque, aumentando o tempo total da viagem, o consumo de

combustivel e o custo da operacéo; e,

j) Tempo no terminal e tempo total de viagem. Estes valores demonstram
possiveis atrasos nos terminais, acarretando diminuicdao da oferta. Os
valores podem ser calculados tendo como base o dia, semana, més € ano
e devem ser comparados com os valores determinados na fase de

programacao operacional.

Ainda considerando-se o desempenho da operagédo, devem ser analisados
outros aspectos importantes para o sistema de transporte, com destaque para
condicoes de seguranga dos veiculos; condicbes de higiene dos veiculos;
atendimento dado aos passageiros pelos motoristas e cobradores; condicées das
pistas por onde trafegam os veiculos e o nivel da comunicagao visual oferecida ao
usuario, desde o instante em que ele procura o ponto inicial até o momento de atingir

o ponto final — dentro e fora do sistema.

A ANTP (1999) sugere considerar os seguintes indices mencionados a
seguir para avaliar a eficiéncia do sistema. Os principais relatérios a serem gerados,
com base nos indices apresentados, indicardo o desempenho por linha (diario,
mensal), resultados por empresa, resultados por terminal e resultados totais do

sistema.
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a) tarifa média: tarifas ponderadas / nimero de passageiros equivalentes;

b) indice de tarifa social: nimero de passageiros com tarifa social / nimero
de passageiros pagantes;

c) indice de consumo de combustivel: abastecimento total (litros/més) /
quilometragem rodada total (km/més) ou abastecimento médio por veiculo
(litros/veiculo.més) / PMM (km/veiculo.més); e,

d) indice de rentabilidade meédia: receita total / nimero de passageiros
transportados.

O Anuario 2001 — 2002 (NTU, 2002 (c)) salienta, ainda, a importancia de
serem estudadas as estratégias mercadologicas que definem o servigo (tipo de
tecnologia, infra-estrutura, caracteristicas operacionais e tipo de atendimento
pessoal), seu posicionamento espacial (itinerario) e temporal (horario de
funcionamento), o preco (tarifa que reflita custos de producdo do servico e a
resposta ao mercado), bem como a sua promogao (comunicagao com 0S USUArios e

divulgacao), entre outros.

Assim, a ANTP, conforme apresentado no citado Anuario 2001 — 2002 (NTU,
2002 (c)), sugere que, para aproveitar o potencial da gestdo mercadolégica, a
empresa deveria, entdo, operar num ambiente de regulamentacdo mais flexivel que
Ihe permitisse usar estratégias variadas e capazes de dar resposta as mudangas no
mercado. Algumas localidades ja buscam esse caminho, permitindo operacao
diversificada, entre outros, por microbnibus, Onibus especiais, fretamento com
atendimento personalizado. Cada empresa deve procurar oferecer um conjunto de
servigos com caracteristicas que a populagéo da sua localidade prefere.

4.3.4 Sistema da Qualidade em transporte

A ANTP (1999) entende que a implantacao de sistemas da qualidade deve
capacitar os gestores e operadores ao melhor atendimento das necessidades dos
usuarios dos seus servicos; dos seus funcionarios; dos proprietarios ou acionistas;
dos fornecedores e da sociedade de uma maneira geral.

Sistema da Qualidade, segundo ANTP (1999), é aquele capaz de prover
confianga a propria organizagdo, seus usuarios e autoridades, de que os requisitos
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estabelecidos para a qualidade de seus servicos serdo atendidos. Os sistemas de
gestao dos aspectos previstos devem incluir: uma estratégia global de longo prazo
que vise a satisfacdo de todas as partes interessadas e o envolvimento de todos os

membros da organiza¢cao na consecucao dessa estratégia.

Inovagéo e criatividade, conforme o Anuéario 2001 — 2002 (NTU, 2002 (c)),
sédo forcas propulsoras para qualquer empresa se desenvolver e ser capaz de
competir. Como estas forcas sdo inerentes as pessoas em todos 0s niveis da
organizacdo, o envolvimento, o comprometimento e a integragdo das suas
atividades, acompanhados da politica que oferece incentivos e privilegia a
autonomia dos funciondrios, devem ser ingredientes indispensaveis para a

transformacao da empresa operadora de transporte.

Este mesmo documento, o Anuério 2001 — 2002 (NTU 2002 (c)), relata a
importancia da “verdadeira qualidade”, conforme descrito:

[...] a verdadeira QUALIDADE é aquela que atrai maior QUANTIDADE
de pessoas para um servi¢co novo ou modificado. As empresas operadoras
obtém bons resultados e garantem a sua sobrevivéncia por produzir
servigos que atendam as necessidades dos seus clientes. ..... Pela analise
de mercado, que consiste em mapeamento do uso do solo para as linhas
que operamos, andlise dos dados operacionais da empresa,
acompanhamento dos concorrentes e levantamentos sobre desejos e
expectativas dos usuarios, podemos identificar fatores relevantes na
escolha de alternativas de transporte, que devem orientar ndo s6 a
adequacao dos servigos até entdo oferecidos, mas também a concepcao
dos servigos novos para os nichos de mercado que identificamos.”

O Prémio ANTP de Qualidade tem por objetivo estimular as entidades
atuantes no transporte urbano a melhorar sempre a qualidade e a eficiéncia dos
servigos prestados por meio de uma boa gestédo, reconhecendo publicamente as
melhores do setor e distinguindo-as das demais, de forma a permitir que as

entidades congéneres sejam estimuladas a promover gestdo semelhante.

Espera-se que a empresa inicie com a auto-avaliagcdo. Esta tem o objetivo
de coletar informacdes que permitem a empresa verificar a qualidade de sua gestao
e os resultados decorrentes (operacionais, financeiros e de qualidade dos servigos)
e possam mostrar os caminhos para melhoria. Para tanto, € fundamental a

participacao da alta administragao.
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Outro aspecto vital para o Sistema da Qualidade e para melhorar a operagao
do sistema em geral é a avaliacao da qualidade pelo usuario. Esta objetiva identificar
os motivos de descontentamento dos mesmos e diagnosticar as deficiéncias na

operacao.

Silva, Danielevicz & Lindau (2000) colocam que a qualidade percebida pelo
usuario do modal 6nibus pode ser obtida através de cinco fatores principais: a)
desenho 6timo da rede, empregando-se integracdo, controle da regularidade e
sincronismo; b) informagdes de horarios e locais de acesso (paradas); c) tempos
otimizados, obtidos com um adequado planejamento e controle eficaz; d)

confiabilidade e e) seguranca.

O principal instrumento € a realizagdo de pesquisas de opinido feitas por
orgaos gestores e empresas operadoras. Estas pesquisas, conforme relatado por
ANTP (1999), objetivam basear acdes como ajustes de indicadores e padroes de
desempenho operacional. Elaborar programas ou planos de agéo, definir politicas de
relacionamento com usuarios, estabelecer necessidades de treinamento dos
empregados, etc. Para sua realizacdo, a pesquisa de opinido conta com métodos

quantitativos e qualitativos, que podem ser usados isolados ou combinadamente.

A otimizagdo dos dados e informagdes sobre os clientes assume papel
importante no contexto da qualidade pois, segundo Cypriani & Guedes (2002) e
Scaringella (2001), além de servir como fonte de idéias para o aperfeicoamento dos
processos de produgéo do servigo, pode propiciar a criagdo de novos produtos e de
estratégias de marketing.

Apesar da importancia do Sistema da Qualidade para as empresas de
transporte coletivo, Cypriani & Guedes (2002) consideram que estas empresas
foram muito pouco atingidas por esse movimento, que busca melhorar o
atendimento aos clientes, e estabelecer sistemas da qualidade mais consistentes
com as necessidades do mercado. Foram até feitas algumas iniciativas de gestéao
direcionada para qualidade, mas tiveram um curto periodo de vida.

A medicao da qualidade do servico de transporte publico é também citada
por Cunningham et al. (2000). Um dos pontos levantados pelos autores trata da
controvérsia verificada na literatura sobre a definicdo de qualidade do servigo: a

qualidade de um servico tem sido definida como uma atitude, mas mensurada como
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um item relacionado a satisfacdo. Sdo duas perspectivas diferentes que, segundo
esses autores, devem ser consideradas quando se propde a medir a qualidade de
um servico de transporte. Sousa et al. (2001) destacam a importancia de se
conhecer os atributos priorizados pelos usuarios em relagdo a percepcao do

prestador de servigos de transporte.

4.3.5 Sistema tarifario

O sistema tarifario € o conjunto de elementos que definem como serao
ressarcidos 0s custos de implantacdo e operagao de transporte. A politica tarifaria,
segundo ANTP (1999), visa estabelecer os objetivos e impactos politicos, sociais,

econdmicos e financeiros que se deseja obter através de um sistema tarifario.

O Quadro 10 apresenta as alternativas de estabelecimento de tarifas e

descontos.

Um dos sistemas a ser utilizado € o da tarifa unica, onde os custos totais do
sistema sdo divididos por todos usuarios independentemente da distancia
percorrida. Neste caso, os usuarios de menor percurso “subsidiam” parte dos custos
dos usuarios que realizam viagens mais longas e que, normalmente, sdo pessoas
com renda mais baixa e que moram na periferia. Outra alternativa no sistema

tarifario é a tarifa quilométrica, proporcional a distancia percorrida.

Cabe ao Poder Publico calcular o custo de operagdo do sistema de 6nibus
da cidade para fixar o valor da tarifa.

O resultado concreto do célculo tarifario é constituido pela elaboracdo de
uma planilha tarifaria, documento onde aparece o valor do custo quilométrico total e
de cada item de custo. A partir do custo quilométrico total é determinado o valor da
tarifa. O Calculo de Tarifas de 6nibus Urbanos — Instrucdes Praticas Atualizadas é
um documento elaborado pela ANTT (Agéncia Nacional de Transportes Terrestres),
ANTP, Férum Nacional de Secretarios de Transportes Urbanos e NTU (Associagéao
Nacional das Empresas de Transporte Publico).
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Aspectos da politica Alternativas
considerados

Forma de distribuicdo dos | Tarifa Unica independente da modalidade utilizada

custos entre os usuarios Tarifa Gnica para cada modo existente

Tarifa quilométrica ou por distancia independente da modalidade utilizada
Tarifa quilométrica com base tarifaria por modo de transporte existente

Tarifa por zona. Pode ser Unica por zona com valor da tarifa diferente em
cada zona.

Tarifa por zona com tarifas fixadas em cada uma delas com critério de tarifa
por distancia.

Grau de cobertura do custo | Cobertura total dos custos através das tarifas: sem subsidios.
Cobertura parcial dos custos por parte do Poder Publico: tarifa subsidiada.
Pode-se outorgar subsidios por zonas de acordo com a renda da area.

Descontos por tipo de | Descontos para idosos.

usuario Descontos para portadores de deficiéncias fisicas.
Passe escolar.

Passe para os desempregados.

Descontos por tipo de | Simples sem desconto.

bilhete Multiplos com desconto.

Multiplos sem desconto.

Bilhetes temporarios com desconto.
Bilhetes temporarios sem desconto.

Alternativas temporais de | Desconto no valor da tarifa durante o periodo noturno.

tarifacao Desconto no valor da tarifa nas viagens fora da hora de ponta.
Desconto no valor da tarifa nos fins de semana.
Tarifas integradas Com desconto / Sem desconto.

Sé integracdo fisica.

Fonte: ANTP (1999).

Quadro 10- Alternativas de estabelecimento de tarifas e descontos

A negociagao tarifaria € uma tentativa de consenso entre os técnicos do
Poder Publico e os operadores, mas na auséncia de acordo a autoridade publica
sera a instancia que decidira o valor da tarifa, jA que sua definicdo levara em conta

aspectos politicos e econémicos e seu impacto social.

4.4 O TRANSPORTE COLETIVO EM PORTO ALEGRE

Costa et al. (2001) descrevem que, em Porto Alegre, o transporte coletivo
por O6nibus é regulamentado desde 1928, quando vigorou o primeiro ato
determinando as linhas e os horarios de 6nibus e bondes da cidade. A partir de

ent&o, o sistema funcionou com permissao por linha e por empresa.
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O equilibrio econdmico-financeiro do sistema, segundo Azambuja (2002), foi
preservado pela adocdo de um mecanismo de compensacao financeira, mediante o
qual as empresas superavitarias, por possuirem linhas com custos internos inferiores
a média do sistema, deveriam repassar parte da receita as empresas operando em

situacao deficitaria.

Em 1992, o poder concedente iniciou o estudo de um novo modelo de
gestao para o transporte por énibus, que configurou o consércio de empresas em
distintas bacias operacionais, pelo qual, mantida a personalidade juridica individual
das operadoras, estas uniam esforgos de transporte. O objetivo, segundo Azambuja
(2002), do novo modelo de gestdo é a qualificacdo dos servicos através da
otimizacdo do sistema de transporte, com redugdes nos custos operacionais e

aumentos de produtividade.

O novo modelo afetou também a sistematica de divisdo de arrecadacgao.
Antes da formacdo dos consoércios, 0s repasses se davam entre as empresas
operadoras através do COPA (Consércio Operacional de Porto Alegre), criado em
1980 para administrar, entre outras coisas, esses repasses. A partir da formacao dos
consércios por bacias, a Camara de Compensacao Tarifaria (CCT) assumiu a
responsabilidade dos repasses entre as bacias, incluindo a empresa publica (Carris).
Os consércios, por sua vez, administram a compensacao interna entre as empresas

associadas, com base no percentual de custos de cada uma.

A composicao de cada consércio sera apresentada a seguir, bem como

aspectos relativos a regulamentacao.

4.4.1 Requlamentacao

O sistema de transporte coletivo em Porto Alegre é regulamentado por um
Orgdo Gestor, a Empresa Publica de Transporte e Circulagdo — EPTC. Este Orgao
Gestor estabelece os critérios de producdo, através das tabelas horarias, que
especificam horarios, carga e itinerarios, € Requisitos de Qualidade do Servico
prestado. Estes requisitos sado aferidos periodicamente junto aos usuarios do
servigo, através de Pesquisas de Informacdo, onde se detectam qualitativamente
que requisitos sao relevantes para a satisfacao dos usuarios, e quantitativamente em



125

que grau estes estao satisfeitos. Cabem as empresas o gerenciamento para que se

atinjam estes requisitos e se cumpram os objetivos de producéao.

Os requisitos a serem cumpridos pelas empresas, segundo EPTC (2004),
verificados periodicamente pela EPTC, sdo: limpeza, lotagdo, conforto, manutengéo,
tempo de viagem, tempo de espera, regularidade, educacdo dos motoristas,
educacdo dos cobradores, aparéncia dos motoristas, aparéncia dos cobradores,
seguranca, freqiéncia de quebra. Além destes, o requisito indice de Cumprimento
de Viagens no Transporte Coletivo também é monitorado pela EPTC, porém por

consorcio.

4.4.2 Organizacao

O sistema é organizado em quatro grupos de companhias, 0S consorcios.
Associado com as demais empresas integrantes dessa cadeia de valor, ha um
consércio publico, responsavel pelas linhas transversais, sendo os outros trés,
consércios privados, responsaveis pelas trés bacias geograficas da capital: norte, sul
e leste. S&o, no total, quinze companhias de transporte coletivo rodoviario urbano
em Porto Alegre (uma publica e as demais privadas).

O consoércio Conorte (Consoércio Operacional da Zona Norte), segundo
EPTC (2004), é formado por trés empresas (Auto Viacdo Navegantes, Nortran e
Sopal Sociedade de Onibus Portoalegrense Ltda.) que juntas totalizam 416 veiculos.
Foi fundado em 1993 com o objetivo de controlar a operacdo das empresas do

consorcio.

O consorcio Unibus, fundado em 1997, tem 370 veiculos e as empresas que
compdéem o mesmo sao: Viagao Estoril Ltda., Transportes Gazémetro, Auto Viagao
Presidente Vargas, Transportes Sentinela Ltda., Sudeste Transportes Coletivos,
Viacao Alto Petropolis.

As linhas transversais sdo atendidas pela Empresa Publica de Transporte
Coletivo, a Companhia Carris Porto-Alegrense. De acordo com Costa et al. (2001), a
Carris contraria os paradigmas de ineficiéncia normalmente associados ao Estado,

tornando-se um exemplo de empresa publica auto-gerida, em condi¢des de controlar
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sua capacidade de endividamento e criar uma estrutura que comprometa seu

trabalhador com a produtividade.

As empresas Transportes Coletivos Trevo S.A., Viagdo Belém Novo Ltda.,
Restinga Transportes Coletivos Ltda, VTC — Viagdo Teresépolis Cavalhada e o
Expresso Cambard Ltda. formam o consércio STS — Sistema Transportador Sul.
Esse consércio tem 447 veiculos e foi fundado em 1996.

Segundo Conorte (2004), os consoércios efetuam a fiscalizagdo das
empresas, exceto as efetuadas nas garagens das empresas. O planejamento das
linhas (horarios e itinerario) é centralizado no consércio bem como as tratativas com
o poder concedente e outros 6rgaos publicos. O consoércio Conorte aderiu ao PGQP
(Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade) em 2000, estimulando as

empresas a buscarem adotar critérios de exceléncia e aumentar a produtividade.

O STS (2004) apresenta como vantagens dos consorcios, as descritas a
seqguir:

a) ordenamento dos horarios de todas as linhas, possibilitando um menor

tempo de espera nas paradas;
b) possibilidade de criagdo de linhas rapidas, diretas e semi-diretas;
c) diminuicdo dos tempos de viagens;
d) maior numero de horérios fiscalizados;
e) maior flexibilidade para suprir horarios com maior demanda; e,
f) melhor qualidade na prestagcéo do servigo.

O Quadro 11 apresenta as empresas de transporte coletivo de Porto Alegre.
Os dados descritos foram obtidos nos sites dos consércios ou das empresas.
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Consoércio Empresa Caracteristicas
SOPAL - Sociedade de Onibus 195 veiculos
Portoalegrense Ltda.
Conorte Nortran 158 veiculos / 2 milhdes de
passageiros / més
Auto Viagao Navegantes 62 veiculos / ~ 300 colaboradores
167 veiculos / 14 linhas / ~ 900
Transportes Coletivos Trevo S.A. colaboradores
~ 3 milhdes passageiros / més
92 veiculos / ~ 380 colaboradores
Viagao Belém Novo Ltda. . . .
~ 1,1 milhdo passageiros / més
STS - Sistema

Transportador Sul

Restinga Transportes Coletivos Ltda.

63 veiculos / ~ 316 funcionarios
~ 1 milhao passageiros / més

Viacéo Teresopolis Cavalhada Ltda.

127 veiculos / ~ 2,2 milhdes
passageiros / més

Expresso Cambara Ltda.

24 veiculos
~ 200 mil passageiros / més

UNIBUS - Consorcio Uniao
da Bacia Urbana Sudeste
Leste

Viagao Estoril Ltda.

30 veiculos

Transportes Gazémetro

23 veiculos / ~ 107 colaboradores

Auto Viagao Presidente Vargas

60 veiculos / ~ 327 colaboradores
1 milhao passageiros / més

Transportes Sentinela Ltda.

Sudeste Transportes Coletivos Ltda.

152 veiculos / ~696 colaboradores

VAP - Viagao Auto Petrépolis Ltda.

85 veiculos em Porto Alegre e 16 em
Viamao
~ 450 colaboradores

Empresa Publica de
Transporte Coletivo de
Porto Alegre

CARRIS — Companhia Porto-
Alegrense

323 veiculos / ~1524 colaboradores

Fonte: CONORTE (2004); STS (2004); UNIBUS (2004); CARRIS (2004); BELEM NOVO

(2004).

Quadro 11 — Empresas de transporte coletivo de Porto Alegre

4.4.3 Dados sobre o transporte coletivo de Porto Alegre

A EPTC (2004) apresenta dados referentes a situacao do transporte regular
em Porto Alegre. A Figura 13 ilustra a evolugdo do numero de passageiros
transportados pelo sistema de 6nibus em Porto Alegre e apresenta o indice de
queda no numero de passageiros em relagdo a 1998. Em um periodo de cinco anos,
0 numero de passageiros caiu 13,89%.
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210.000.000 + \
200.000.000
1998 1999 2000 2001 2002 2003
=21 total 253516026 246779336 241569631 239050960 229868202 218307381
—— Dif emrel 1998 -2,66 -4,71 -5,71 -9,33 -13,89

Fonte: EPTC (2004).

Figura 13 — Evolucao dos passageiros transportados entre 1998 e 2003

(Porto Alegre)

A Figura 14 apresenta esses mesmos dados, numero de passageiros

transportados pelo sistema, segmentado por consércio. Nota-se que a queda de

passageiros ocorre em todos os consorcios, sendo um fendmeno generalizado e nao

localizado em alguma regido da cidade.

O ICV — indice de Cumprimento de Viagens vem subindo desde 2000,

conforme ilustrado na Figura 15. A conscientizagdo das empresas buscando

melhorar o atendimento ao cliente, cumprindo as tabelas de horérios e a fiscalizacao

do Poder Publico sdo, segundo a EPTC (2004), os fatores que levam a melhora

deste indice.
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STS 72088644 70320685 69743471 69430773 66929739 62440255
Unibus 60780488 59949656 58013889 56818221 54310077 51386054

Fonte: EPTC (2004).

Figura 14 — Evolucao dos passageiros transportados pelos

consorcios entre 1998 e 2003 (Porto Alegre)
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Fonte: EPTC (2004).

Figura 15 — Evolucao do ICV do Sistema e dos consorcios entre 2000
e 2003 (Porto Alegre)
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Os dados referenciados indicam que, mesmo com uma queda continua no
namero de passageiros transportados, o indice do cumprimento de viagens tem

melhorado, em todos os consoércios.

Comparativamente com outras capitais brasileiras, ressalta-se que Porto
Alegre apresenta a menor queda no numero de passageiros transportados e,
segundo ANTP (2001), ndo tem transporte clandestino ou irregular ou este é

inexpressivo.

A EPTC (2004) apresenta, também, a idade media da frota. Esta tem
oscilado entre 4,64 e 4,80 anos (periodo entre 1998 e 2003). Em Porto Alegre, o
tempo limite de operacao de um veiculo € de dez anos.

Para o célculo da tarifa, em Porto Alegre, considera-se o tipo de veiculo
utilizado (articulado ou leve, com ar condicionado ou n&do, com elevador para
cadeiras de rodas ou n&o, tipo de tragdo, etc.). Isso, segundo Conorte (2004),
passou a ocorrer a partir das discussdes promovidas pelos consércios e ATP
(Associacdo dos Transportadores de Passageiros), cujo objetivo era analisar as
racionaliza¢des do sistema e os metodos de controle e avaliagdo dos custos de
rodagem, de modo que todos os participantes tivessem, proporcionalmente, iguais
indices percentuais da matriz de partilha. As planilhas com os fatores que compdéem
o calculo da tarifa de Porto Alegre, valida até 31 de marco de 2005, sao
apresentadas no Anexo A.
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5. ESTRUTURACAO DO DIAGNOSTICO

Este capitulo apresenta o desenvolvimento do instrumento de diagndstico
utilizado para o levantamento das informag6es do estudo de caso. Descrevem-se 0s
elementos de construgcdo deste diagnéstico considerando os aspectos teoricos
relativos aos principios da Mentalidade Enxuta e os pré-requisitos necessarios para

a aplicacao destes principios.

51 AS BASES TEORICAS PARA A CONSTRUCAO DO DIAGNOSTICO

O instrumento de diagnostico a ser utilizado visa avaliar o grau de
importancia que as organizagdes atribuem para cada termo teérico relacionado a
Mentalidade Enxuta e seus desdobramentos. Além do grau de importancia, o
instrumento de diagnéstico tem por objetivo identificar o grau de aderéncia ou de
aplicacdo atual das organizacbes em relacdo a cada termo tedrico e seus

desdobramentos.

Desta forma, pode-se identificar quais elementos sé&o, segundo a percepgao
das empresas, 0s mais relevantes para a implementacdo de um “sistema enxuto” e
em que grau os mesmos estdo sendo utilizados. Além disso, esse instrumento
servira de guia para as entrevistas e a coleta de outras informacdes fornecidas pelos
entrevistados, uma vez que as questdes do instrumento de diagndéstico serao
apresentadas pela pesquisadora e serao discutidas todas as duvidas e significados

de termos e expressdes com os entrevistados.

Conforme o exposto na analise critica acerca da Mentalidade Enxuta, faz-se
necessario considerar outros elementos além dos cinco principios gerais da mesma,
de modo a garantir sua implementacdo. Entre estes, destacaram-se na revisao
bibliografica, os relacionados ao posicionamento estratégico, lideranca, integracao
de processos, sistemas de indicadores para avaliar a implementacdo de um sistema
enxuto e a capacitacdo da forca de trabalho. Desta forma, a construcdo do
instrumento de diagnédstico levou em consideragcdo os principios da Mentalidade
Enxuta, a abordagem do “lean management’ apresentada por Jackson & Jones
(1996) e descrita no referencial tedrico e os elementos provenientes do Prémio
ANTP de Qualidade 2005.
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Um instrumento de diagndstico, visando identificar o grau de aderéncia aos
principios do Sistema Toyota de Producao (STP) em uma empresa de manufatura,
foi desenvolvido por Pantaledo (2003). Embora o referido instrumento de diagnéstico
focasse aspectos de aplicacao de técnicas e ferramentas aplicadas na manufatura e
tivesse por objetivo avaliar o grau de aderéncia da empresa em estudo em relagao
aos principios do STP, a légica de construcdo deste instrumento de diagnostico foi
adaptada para esta pesquisa. Nesta adaptacao foi inserida a avaliagdo do grau de
importancia atribuido para cada elemento pesquisado, mantendo-se a avaliacdo do

grau de aderéncia ou de aplicagao.

5.1.1 Elementos de analise sequndo os principios da Mentalidade Enxuta

Os principios da Mentalidade Enxuta apresentados por Womack & Jones
(1998) e seus desdobramentos precisam ser adaptados para o caso das empresas
de transporte coletivo rodoviario urbano, com a finalidade de garantir que o

instrumento de diagnostico a ser utilizado seja apropriado para esta pesquisa.

O termo tedrico “Mentalidade Enxuta” foi desdobrado em cinco elementos,
coerentes com os principios da Mentalidade Enxuta. Sdo estes: valor; sistema de

valor; fluxo de valor, producéo puxada e melhoria continua.

Especificar o valor com precisdo € o primeiro passo essencial para a
implementacao de praticas e ferramentas relativas a Mentalidade Enxuta. “Valor” é o

primeiro elemento da Mentalidade Enxuta a ser considerado.

Porter (1999) considera que a cadeia de valores de uma empresa encaixa-
se em uma corrente maior de atividades denominada sistema de valor. A definigcao
de sistema de valor, apresentada por Porter (1999), é mais ampla que a visdo de
cadeia de valor, considerada por Womack & Jones (1998). Por esse motivo, neste
trabalho, o segundo elemento a ser considerado € o “sistema de valor” que inclui a
cadeia de valor do sistema de transporte em estudo e ainda, os vinculos com outras

cadeias de valores como as dos fornecedores, dos consoércios e do Orgdo Gestor.

O proximo elemento, o “fluxo de valor’, visa garantir que todos os
desperdicios ao longo do sistema de valor sejam eliminados e que 0s processos

utilizados sejam apropriados para gerar o servigo projetado.



133

O elemento “producao puxada” precisa ser adaptado ao caso do transporte
coletivo. Para este trabalho, significa a capacidade de garantir um fluxo de servigcos

compativel com a demanda.

O item “melhoria continua” € o quinto principio da Mentalidade Enxuta e

garante o ciclo de melhoria.

5.1.2 Elementos de analise sequndo a abordagem do “/ean management’

A abordagem do “lean management” foi escolhida para compor os elementos
do instrumento de diagnéstico pois a mesma considera os aspectos relativos a
estratégia, as estruturas e as forcas competitivas como elementos integrados que

podem suportar a aplicacao dos principios da Mentalidade Enxuta.

Os elementos de andlise do “lean management’, propostos por Jackson &

Jones (1996), sdo organizados em nove areas chaves, listadas a seguir.
1) Foco no cliente;
2) Lideranca e estratégia;
3) Organizagao enxuta;
4) Parcerias;
5)  Arquitetura da informacao;
6) Cultura de melhoria;
7) Producéao enxuta;
8) Manutencao enxuta; e,
9) Engenharia enxuta.

Essas areas chaves apresentadas serdo cruzadas com os principios da
Mentalidade Enxuta e com os elementos de apoio do Prémio ANTP de Qualidade
2005. A finalidade é estabelecer os itens especificos a serem utilizados para o

instrumento de diagnostico desta pesquisa.
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5.1.3 Elementos de analise sequndo critérios do Prémio ANTP de Qualidade

Em termos de transporte coletivo rodoviario urbano assume-se, com base no
perfil das empresas selecionadas para compor a amostra deste estudo, que o0s
representantes das mesmas e sua forgca de trabalho compreendem a estrutura e os
critérios do Prémio ANTP, mesmo que nado tenham aderido ao mesmo. Os critérios

do Prémio ANTP de Qualidade séo listados a seguir.
1. Lideranca;
1.1. Lideranca da alta direcao;
1.2.  Andlise critica do desempenho global.
2. Planejamento Estratégico;
2.1.  Formulacao das estratégias;
2.2. Operacionalizacao das estratégias.
3. Foco nos Clientes e na Sociedade;
3.1.  Conhecimento sobre os clientes e imagem da organizacao;
3.2. Relacionamento com clientes e medicao de sua satisfacao;
3.3. Responsabilidade social.
4. Mensuracao, Analise e Gestao do Conhecimento;
4.1. Mensuracgao e analise do desempenho da organizacao;
4.2. Gestao de informacgao e do conhecimento.
5. Gestao de Pessoas;
5.1. Sistema de trabalho;
5.2. Capacitacao e desenvolvimento das pessoas;
5.3.  Qualidade de vida.
6. Gestao de Processos;
6.1. Gestao dos processos relativos aos servicos;
6.2. Gestao dos processos de apoio;

6.3. Gestao dos processos relativos aos fornecedores;



6.4.

Gestao econdmico-financeira.

7. Resultados da Organizacao;

7.1.
7.2.
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.

Resultados relativos aos clientes e ao mercado;
Resultados relativos aos servigos;

Resultados econémico-financeiros;

Resultados relativos as pessoas;

Resultados relativos aos fornecedores;

Resultados relativos a sociedade.

135

Efetua-se a seguir o cruzamento dos critérios com os elementos ja

apresentados com a finalidade de selecionar aqueles adequados para o propédsito

desta pesquisa.

5.1.4 Elementos de analise do instrumento de diagndstico

management’ e do Prémio ANTP de Qualidade.

O Quadro 12 apresenta os elementos da Mentalidade Enxuta, do “lean

A partir dos elementos apresentados no referido quadro, foram identificados

os itens comuns e foram definidos os elementos do instrumento de diagndstico.

Esses elementos estdo diretamente relacionados aos principios da Mentalidade

Enxuta (elementos de base) ou sdo considerados, neste trabalho, pré-requisitos

(elementos de apoio) necessarios para sustentar a aplicagdo dos principios da

Mentalidade Enxuta.
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Elementos da
Mentalidade Enxuta

Elementos do “/lean
management”

Elementos do Prémio ANTP de Qualidade

Lideranca e estratégia

1. Lideranca
1.1 Lideranca da alta administragcdo
1.2 Anélise critica desempenho global

2. Planejamento estratégico

2.1 Formulag&o das estratégias

2.2 Operacionalizagao das estratégias

Valor

Foco no cliente

3. Foco nos clientes e na sociedade

3.1 Conhecimento sobre os clientes e imagem da
organizagao

3.2 Relacionamento com os clientes e medi¢do de sua
satisfagdo

3.3 Responsabilidade social

Arquitetura da informacéao

4. Mensuragao, analise e gestdo do conhecimento

4.1 Mensuragdo e andlise do desempenho

4.2 Gestao da informagéo e do conhecimento

Cultura de melhoria (inclui
gestao de pessoas)

5. Gestao de pessoas

5.1 Sistema de trabalho

5.2 Capacitagao e desenvolvimento

5.3 Qualidade de vida

Fluxo de valor

Producao enxuta
Organizacao enxuta

6. Gestao de processos (projeto, produgédo de servigos
e processos de apoio)

Produgéao puxada

Engenharia enxuta

6.1 Processos relativos aos servigos

Manutencao enxuta

6.2 Processos de apoio

Sistema de valor

Parceiros e fornecedores

6.3 Processos relativos aos fornecedores

6.4 Gestao econdmico-financeira

7. Resultados

7.1 Relativos aos clientes e mercado

7.2 Relativos aos servigos

7.3 Econémico-financeiros

7.4 Relativos as pessoas

7.5 Relativos aos fornecedores

7.6 Relativos a sociedade

Melhoria continua

Cultura de melhoria

* ciclo de melhoria: inserido em diversos critérios.

Fonte: autora.

Quadro 12 — Cruzamento dos elementos do referencial teérico para a

construcao do diagnostico

Esses elementos, de base e de apoio, foram denominados, neste trabalho,

de base de analise. As bases estabelecidas sao:
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1. Estratégia (elemento de apoio);

2. Valor (elemento de base);

3. Sistema de valor (elemento de base);

4. Produto / servico (elemento de base — componente do fluxo de valor);
5. Fluxo de valor (elemento de base);

6. Producao puxada (elemento de base);

7. Pessoas (elemento de apoio);

8. Mensuracao e analise das informacoes (elemento de apoio);

9. Resultados (elemento de apoio); e,

10. Acoes de melhoria (elemento de base).

As bases de analise Estratégia, Mensuracao e analise das informacoes e
Pessoas séo referenciadas tanto na abordagem do lean management como no
Prémio ANTP de Qualidade.

A base Valor consta nas trés abordagens. No lean management e no Prémio

ANTP apresenta-se como sendo “foco no cliente”.

A base Fluxo de valor, citada nas trés abordagens, aparece inserida no lean

management como sendo “producao enxuta” e “organizacao enxuta”.

O Sistema de valor, também nas trés abordagens, € referenciado como
“parceiros e fornecedores” no lean management e como “processos relativos aos

fornecedores” no Prémio ANTP.

A base Produto / servico esta inserida no item “gestdo de processos —
projeto do produto” e refere-se a capacidade da organizacao definir
produtos/servicos em funcéo do valor definido pelo cliente.

A Producao puxada vincula-se a “engenharia enxuta” (relativo ao lean
management) e aos “processos relativos aos servigos” (relativo ao Prémio ANTP).
Refere-se a capacidade da organizacao garantir um fluxo de servico compativel com

a demanda.

A base de analise Acoes de melhoria é citada nas trés abordagens.
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Resultados, embora somente referenciado no Prémio ANTP de Qualidade,
€ uma consequéncia da aplicacdo de cada um dos elementos referenciados e por

esse motivo consta como uma base de anélise.

Os elementos relativos a sociedade néo estao diretamente ou indiretamente
relacionados aos principios enxutos, € embora sejam relevantes em termos de
contribuicdo para o Pais, ndo sdo considerados, neste trabalho, como elementos

essenciais para a aplicagcao de um sistema enxuto.

A Figura 16 identifica, em relacado a base teédrica estabelecida para aplicagao

dos principios da Mentalidade Enxuta, onde esta situada cada base de analise.

Base de analise:
Estratégia

Estratégia e planos de acao

(foco no cliente)

. N
Liderancas /
Base de analise:
Valor; sistema de
valor;
produto/servico;
Base de andlise: PRINCIPIOS DA MENTALIDAD {luXo de valor e
Pessoas ENXUTA );liroducao puxada
Valor (perspectiva do cliente ~
Mensuracao
v Fluxo de valor (eliminar perdas) e analise
Pessoas (apoiado pelo
Cadeia de valor (integrar todos Sistema de
elos da cadeia) nformacoes)

Producio “puxada” (equilibrar
demanda x capacidade)

Base de analise: Gestao do Base de aljélise:
Resultados processos | Mensuracao e
projeto de( analise )
produto [

Resultados da organizacao

Base de analise:
Acoées de
melhoria

Ciclo de melhoria

Fonte: autora.

Figura 16 — Identificacao das bases de analise x base tedrica para
aplicacao da Mentalidade Enxuta
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Descreve-se, a seguir, a estrutura construtiva adotada na elaboracao do

instrumento de diagnostico.

5.2 ELEMENTOS DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

Cada uma das bases de analise citada foi desdobrada em construtos,
chamados neste trabalho de pontos chave, com a finalidade de se manter a mesma
denominacéo adotada por Pantaledo (2003). Cada ponto chave foi desmembrado
em pontos de analise para possibilitar uma avaliagdo mais detalhada do grau de
importéancia e do grau de aplicagédo atribuido pelas empresas da unidade de amostra
as idéias centrais, as técnicas e as praticas associadas a cada ponto chave e a cada
base de analise. Para cada ponto de analise tem-se um conjunto de variaveis
manifestas que serao verificadas por meio de questoes.

Para cada questao, a possibilidade de resposta é baseada em duas escalas
Likert, com valores de 1 a 5. A primeira escala corresponde ao grau de importancia
que a organizagdo atribui para cada questdo do ponto de analise e a segunda
corresponde ao atual estagio de implementacdo de cada item na organizagdo. A
relacdo entre os atributos qualitativos e os valores numéricos da escala Likert foi
adaptada da Tabela de Critérios do Prémio ANTP de Qualidade 2005.

Para o grau de importancia que a organizagao atribui para cada item do
ponto de andlise, a relagao entre o atributo qualitativo e o valor numérico da escala

corresponde ¢ listada a sequir:

1. é completamente irrelevante: parametro é irrelevante e nao contribui para a

implementag¢do de um sistema enxuto;

2. pouca importancia: parametro contribui parcialmente ou apenas pontualmente

para a implementacao de um sistema enxuto;

3. importancia média: parametro tem uma contribuicdo razoavel para a

implementag¢ao de um sistema enxuto;

4. muito importante: parametro € importante para a implementagédo de um sistema
enxuto e a ndo aplicagdo do mesmo pode comprometer a aplicacdo de técnicas e

ferramentas; e,
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5. extremante importante: parametro é essencial para a implementagcdo e

manutencao de um sistema enxuto.

Para o estagio de implementacéo (grau de aplicagdo) de cada item do ponto
de analise, considerando o nivel de desenvolvimento e a disseminagdo em toda

organizagao, bem como o uso continuado e sistematico, tem-se:

1. nao aplica: a organizacdo nao aplica o parametro ou aplica de modo

inadequado, predominando as praticas reativas;

2. ja implementou em areas isoladas, mas nao deu continuidade: a aplicagéo
esta em um estagio inicial de implementacdo ou o parametro tem sido utilizado

em areas isoladas, com muitas lacunas e variagdes;

3. implementa, porém nao de forma sistémica ou em toda organizagao: o
parametro tem sido aplicado na maioria das areas da organizagéo, apresentando

algumas lacunas e variacgoes e faltando sistematizar;

4. implementa em toda organizacao, mas precisa consolidar: o parametro tem
sido implementado em toda organizagdo, ha um uso continuado, porém ainda

ocorrem poucas lacunas ou variagoes; e,

5. implementa de forma sistémica e consolidada, em toda organizacao:
parametro aplicado em toda organizagdo, de modo sistémico e continuado, sem

variacoes.

O Quadro 13 ilustra a organizagdo dos elementos do instrumento de

diagnéstico, como estes se relacionam e as escalas de mensuragéo.

Base de importancia aplicacao

analise Ponto chave Ponto de analise Questao 112l3lalsl112]3]4ls

a) questao 1.1.1
Ponto de andlise 1.1

b) questdo 1.1.2

a) questao 1.2.1
Ponto chave 1

andlise 1 c) questdo 1.2.3

Ponto de andlise 1.3 | @) questao 1.3.1

a) questdo 2.1.1
Ponto chave 2 | Ponto de andlise 2.1

)
)
)
Base de Ponto de andlise 1.2 | b) questao 1.2.2
)
)
)
)

b) questdo 2.1.2

Fonte: autora.

Quadro 13 — Exemplo da organizacao dos elementos do instrumento
de diagnéstico
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Desta forma, sera possivel avaliar, levando em consideracao um referencial
tedrico estabelecido, quais elementos constituem-se os mais relevantes para a
formacao de um sistema enxuto aplicado a industria de transporte coletivo e em que

estagio de aplicacao encontra-se cada um destes elementos.

A seguir relata-se a construcdo de cada base de analise, de cada ponto
chave e de cada ponto de analise do diagndstico.

5.3 BASES DE ANALISE, PONTOS CHAVES E PONTOS DE ANALISE

Para estruturar o conjunto de questdes que ira compor cada base de analise
parte-se de uma interrogacdo central, de modo a garantir que a elaboragdo do
questionario seja convergente com o ponto central a ser analisado em cada ponto
chave. Apresenta-se, a seguir, o detalhamento de cada base de analise, de cada

ponto chave e de cada ponto de andlise.
1) Base de andlise: Estratégia.

Interrogacdo 1: o que a organizacao devera fazer para gerar os
resultados esperados e o0 que a organizacao propoe aos seus clientes?

A base Estratégia refere-se aos elementos essenciais capazes de definir “o
que a organizacado devera fazer para gerar os resultados esperados”, ou seja, 0
estabelecimento das estratégias e o desdobramento em planos de agado pelas
liderancas, considerando os valores organizacionais, as diretrizes e as expectativas
de desempenho. Acrescenta-se, a esta base, a avaliagdo acerca da proposicao de
valor da organizagdo, buscando verificar se a mesma € compativel com as
estratégias da organizacao e com a percepg¢ao de valor sob o ponto de vista dos

clientes (0 que a organizagéo propde aos clientes).

a) Ponto chave 1 - Formulacao de Estratégia: este ponto chave se desmembra em
pontos de analise relativos ao desdobramento da estratégia em planos de acao,
a comunicacgao da estratégia para toda organizacao e ao balanceamento entre as

necessidades de todas as partes envolvidas.

b) Ponto chave 2 — Lideranca: a disseminacdo de valores da organizagdo e a
analise critica do desempenho global pela alta direcdo da organizagdo sao os
pontos de anadlise deste ponto chave.
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c) Ponto chave 3 — Proposicao de valor: busca-se verificar se a organizacao

possui uma proposicao de valor clara e definida para seus produtos e se tem

capacidade de inovar.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 14.

e) A organizagdo conhece seu custo-alvo (custo apés eliminar

Ponto Pontos de ~
Chave analise QuestGes
a) A alta diregédo estabelece diretrizes, expectativas de desempenho e
1.1- valores organizacionais?
Desdobra- ._ L o
mento em b) A alta direcdo estabelece prazos para viabilizar as principais
sgias?
planos de | estratégias”
acao c) E assegurado o equilibrio entre desafios e oportunidades de curto e
longo prazo?
1.2 — | a) A alta diregédo considera e balanceia as necessidades de clientes e
1. F9rmu|a- Balancea- de outras partes interessadas ao estabelecer valores organizacionais,
gtaotc'je' mento  entre | diretrizes e expectativas de desempenho a sua Forga de Trabalho?
estratégia i
9 SggeSSIdidr?;S b) No modelo de gestdo da organizagdo ha uma constancia de
P propoésitos da alta diregao?
envolvidas
a) A alta direcdo comunica as diretrizes e expectativas de
1.3- L desempenho a sua Forga de Trabalho e demais organizagdes que
((j)omunlcagao compdem a cadeia produtiva do transporte publico e transito?
as
estratégias b) O desempenho obtido é comunicado a sua Forga de Trabalho e
demais organizagdes do sistema de transporte?
2.1 — | a) Os valores organizacionais sdao comunicados e disseminados na
Disseminagao | organizagao?
g?g;/silg;gzoda b) A alta direcdo contribui para a criagdo de um clima propicio a
2 aprendizagem, inovacao e busca de altos niveis de desempenho?
Lideranca |55 _ anaiise | a) E desenvolvido um processo de andlise critica do desempenho
critica do | global?
gﬁ)sbear}wpenho b) Sao desenvolvidos indicadores de desempenho para acompanhar o
progresso da implementagao dos planos de agao?
a) A organizagao define sua proposi¢ao de valor?
31— b) A organizagao atua para “melhorar” sua proposi¢ao de valor?
3. o . . . .
Pr .~ | Proposicéo de | c) A organizagdo tem capacidade de inovar nos produtos oferecidos?
oposicao valor da
de valor empresa d) A organizagao tem capacidade de gerar novos produtos?
)
r

principais perdas)?

Fonte: autora.

Quadro 14 — Base de analise: Estratégia
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2) Base de andlise: Valor.

Interrogacao 2: o que os clientes querem e o que os clientes percebem?

Destaca-se, nesta base estratégica, a capacidade da organizagdo conhecer

as caracteristicas de seus clientes (0 que os clientes querem?) e compreender como

0s mesmos percebem o valor do servigo oferecido (0 que os clientes percebem?).

a) Ponto chave 4 — Cliente: segundo a abordagem do Prémio ANTP de Qualidade

2005, cliente é o usuario do transporte coletivo rodoviario urbano. Este ponto

chave aborda pontos de analise relativos as caracteristicas dos clientes e a

percepcao de valor pelo cliente.

b) Ponto chave 5 — Mercado: este ponto chave busca identificar a capacidade da

organizagdo em conhecer o mercado atual e os mercados potenciais.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 15.

Ponto Pontos de Questoes
Chave analise
a) A organizagdo conhece caracteristicas gerais (renda, idade, etc.)
de seus clientes?
b) A organizagdo conhece com que finalidade os clientes usam o
transporte coletivo?
4.1 . .. | c) Aorganizagdo conhece os fatores de decisédo que levam o cliente a
Caracteristicas | optar pelo transporte coletivo?
dos clientes — :
d) A organizagcdo conhece os momentos de tomada de servigos
(horarios, locais)?
4. Clientes e) A organizag&o conhece os ritmos de tomada de servigos?
f) A organizagao conhece os locais de tomada de servigos?
a) A organizagédo conhece o que é mais relevante para cliente (prego,
4 freqliéncia, conforto, seguranga, limpeza, lotagao, outros.)?
Percepcdo de | b) A organizagdo tem capacidade para ouvir voz do cliente
valor pelo | (estabelece mecanismos de comunicagdo com o cliente)?
cliente c) A organizagdo tem capacidade de aproveitar a voz do cliente?
d) A organizacao tem capacidade de interagir com cliente?
a) A organizacéao conhece seu mercado atual e suas dimensdes?
5.1 — Mercado —— ——
atual b) A organizagdo conhece seus principais concorrentes, dentro do
mesmo segmento (6nibus) e de outros segmentos? (outros modais)
5. Mercado a) A organizagao reconhece a existéncia de algum mercado potencial
5.2 — Mercado | (pessoas que nao usam 6nibus atualmente)?
potencial b) A organizagdo deixou de atender algum mercado potencial, mas

algum concorrente do mesmo segmento o fez?

Fonte: autora.

Quadro 15 — Base de analise: Valor
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3) Base de analise: Sistema de valor.

Interrogacao 3: A organizacao tem capacidade de integrar a cadeia de
valor e demais parceiros, na busca de objetivos comuns baseados no valor
definido pelo cliente?

Visa-se, aqui, garantir que as definigdes oriundas dos planos estratégicos e
da proposicdo de valor da empresa, acrescidas das necessidades dos clientes,
possam ser consideradas em toda a cadeia de valor da organizagdo, conforme o
1998).
Acrescenta-se, ainda, a necessidade de integrarem-se os demais parceiros do

segundo principio relativo a Mentalidade Enxuta (Womack & Jones,

sistema de transporte publico: os fornecedores, os consércios e o Orgao Gestor.

a) Ponto chave 6 — Cadeia de Valor: todas as atividades executadas para projetar,

produzir, comercializar, entregar e sustentar a execucédo do servico fazem parte

da cadeia de valor.

b) Ponto chave 7 — Parceiros: Fornecedores, Orgdo Gestor e Consércios sio

considerados pela ATP como

integrantes do sistema de valor de uma

organizagdo de transporte coletivo rodoviario urbano e sdo essenciais para

garantir o valor conforme definido pelo cliente.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estdo descritas no Quadro 16.

Ponto Pontos de Questoes
Chave analise
6. Cadeia 6.1. a) A organizagdo conhece cadeia de valor (mapa da cadeia de valor)?
de valor Conhecimento . - . -
; . ?
(interna) cliente interno b) A organizagao conhece papel e importancia de cada elo da cadeia de valor?
a) Os fornecedores estdo integrados na busca de otimizagdo de processos e
agregacéao de valor (parcerias baseadas na confianga mutua)?
71 b) A organizacao estabelece procedimentos efetivos para envolver seus
. fornecedores de insumos visando melhorar qualidade, custos e prazos de
Fornecedores entrega?
c) A organizacdo estabelece procedimentos efetivos para envolver seus
7. fornecedores de equipamentos (6nibus) no desenvolvimento de novos produtos?
Parceiros . . —
a) A organizagéo tem capacidade de propor otimizagbes para o uso de recursos
7.2. comuns de cada empresa do consorcio?
Consorcio b) As empresas do consoércio estdo integradas na busca de otimizagédo de
processos comuns e agregagao de valor?
7.3. Orgéo a) O Orgdo Gestor estd integrado com as empresas € CONSOrcios
Gestor implementando agdes de melhoria e repensando estratégias?

Fonte: autora.

Quadro 16 — Base de analise: Sistema de valor
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4) Base de andlise: Produto / servigo.

Interrogacdo 4: A organizacao tem capacidade de garantir que os

produtos/servicos foram desenvolvidos considerando valor percebido pelo

cliente e de modo a garantir os resultados esperados?

Essa base de analise esta vinculada com a necessidade de estabelecerem-

se produtos apropriados a esses mercados e de manter esse mercado.

a) Ponto chave 8 — Projeto do Produto: como pontos de analise deste ponto chave

estdo o projeto de equipamentos e o projeto do servico. No projeto de
equipamento (6nibus) busca-se analisar se o desenvolvimento de novos meios
de transporte é efetuado com base na expectativa do cliente, se envolve todos os
componentes do sistema de valor e se considera aspectos como padronizacao
ou utilizacdo de meios de transporte com maior rendimento. No projeto de
servigo, busca-se avaliar se € considerada a voz do cliente, se ha envolvimento
dos outros componentes do sistema de valor e se ha um gerenciamento do

desenvolvimento e desempenho de novos produtos.

Ponto chave 9 — Servico: a comercializacao e a venda do servi¢o de transporte é
efetuada diretamente pelo pessoal da linha de frente — motoristas, cobradores e
largadores. O ponto de analise referente a este ponto chave busca verificar se é

clara a participacao e a importancia desta atividade para cada um dos envolvidos.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 17.
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Ponto Pontos de Questao
chave analise
a) A organizagdo tem um plano de ag¢des acerca de padronizagdo de
equipamentos (6nibus, assessorios)?
b) A organizacdo busca padronizar equipamentos (6nibus,
. assessorios)?
8.1. Projeto — : —
de c) A organizagdo envolve elos da cadeia de valor (consorcio,
equipamentos | fornecedores, clientes, Orgdo Gestor) no projeto de novos
(meio de equipamentos?
tr%nnsiggg)e /" | d) A organizacéo considera a voz do cliente acerca do equipamento?
8. Projeto e) A organizagdo gerencia o projeto de implantagdo de novos
de produto .
equipamentos?
f) A organizagdo estabelece requisitos de desempenho para novos
produtos (equipamentos)?
a) A organizagéo considera a voz do cliente e do Orgao Gestor acerca
icos?
8.2. Projeto dos servigos”
de produto b) A organizagao gerencia a implantagao de novos servigos?
(servigo) . -
c) A organizagao estabelece requisitos de desempenho para novos
servigos?
a) O pessoal da linha de frente conhece seu papel na comercializagao
do produto (sua importancia na percepgao que o cliente terad do
servigo)?
b) O pessoal da linha de frente é treinado para a execugao de suas
9. Servigo 9.1.Servico | tarefas e interagdo com o cliente?

c¢) A organizagao divulga seus produtos e suas caracteristicas?

d) A organizacao preocupa-se com fidelizagdo dos usuarios?

e) A organizagdo mede a satisfagao dos usuarios?

Fonte: autora.

Quadro 17 — Base de analise: Produto / servico

5) Base de analise: Fluxo de Valor.

Interrogacao 5: A organizacao tem capacidade de garantir que, ao longo

de todo sistema de valor, todos os desperdicios serao eliminados? A

organizacao tem capacidade de garantir que os processos sao apropriados

para atender os requisitos de projeto?

O fluxo de valor visa garantir que o valor flua ao longo de todas as etapas da

cadeia de valor e do sistema de valor, minimizando ou, sempre que possivel,

eliminando tudo que nado agrega valor. Esse é o terceiro principio da Mentalidade
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Enxuta. Nesta etapa, avaliam-se todos o0s processos da organizacdo e sua

capacidade de identificar e eliminar perdas.

a) Ponto chave 10 — Processos em geral: este ponto chave refere-se a
organizagao dos processos e a otimizagdo dos mesmos (eliminacao de perdas).

b) Ponto chave 11 — Processos de apoio: 0s processos de apoio sdo a
manutencdo, a administracdo de materiais diretos e auxiliares e a administracao,
sendo estes 0s pontos de andlise deste ponto chave. Busca-se identificar se as
formas de gestado destes processos de apoio convergem para a idéia de valor e

eliminag&o de perdas.

c) Ponto chave 12 — Processos Diretos: refere-se ao ponto de anélise “operagdes”
e analisa como a organizacao considera a otimizacao e eliminacao de perdas nos
processos ligados diretamente a geragdo de valor. O termo “operacdes”
relaciona-se ao processo de producdo do servico, ou seja, as operagbes de

Servigo.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 18.
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Ponto Pontos de
chave anadlise

Questao

10.1.
Organizagao
dos processos

a) As rotinas de trabalho e procedimentos estdo definidas e difundidas e podem
ser adaptadas as mudangas?

b) Os processos de apoio (indiretos) conhecem a proposigdo de valor da
organizagdo?

10.
Processos

10.2.
em geral

Otimizagao dos
processos
(eliminar
perdas)

a) A organizagao identifica 0 que ndo agrega valor (em todo sistema)?

b) A organizagao tipifica 0 que ndo agrega valor?

¢) A organizagao elimina o que néao agrega valor (em todo sistema)?

)
d)

A organizagao quantifica suas perdas?

e) A organizagdo tem vontade em mudar processos?

fyTarefas de inspegéo tém sido eliminadas e a qualidade é responsabilidade dos
proprios executores?

11.1.
Manutencéo

11.
Processos
de apoio

a) A organizagao implementa melhorias e padronizagées nos equipamentos
(6nibus)?

b) A organizagao trabalha com manutengéao planejada e preditiva?

¢) A organizagdo trabalha com manutengédo autbnoma (efetuada pelo proprio
motorista / cobrador)?

d) A organizagao monitora a qualidade da manutengéo?

e) A organizagdo adota técnicas para agilizar a velocidade da manutengéo /
limpeza e organizagéo do 6nibus (dispositivos, gabaritos, ferramentas)?

f) A organizagado tem um projeto de manutencéo preventiva?

g) A organizagao compartilha instalagbes / recursos de manutengao com outras
empresas do consorcio?

h) A organizagédo segue padrdes de seguranca e implementa agdes relativas a
gestdo ergondémica?

11.2. Materiais

a) A organizagao otimiza os estoques de pegas de reposigao?

b) As &reas da manutencéo e responsaveis por materiais “diretos” estabelecem
acdes conjuntas para padronizagdo de componentes e reducdo de estoques?

c¢) A organizagao controla e otimiza o uso de combustiveis?

d) A organizagao otimiza estoques de materiais auxiliares e indiretos?

11.3.
Administragao

a) A organizagao otimiza o uso de espaco fisico administrativo?

b) A organizagao otimiza o uso dos recursos administrativos?

12. 12.1.
Processos Operagoes de
diretos servigo

c¢) A organizagao otimiza o uso de espago fisico — garagem / outros?
)

a) A organizagdo implementa melhorias nas rotinas de operagdes
(padronizagao)?

b) A organizagéo considera énibus reserva como estoque?

c) A organizacdo disponibiliza énibus apropriado para a demanda ao longo do
dia e trajeto (horarios com pouca demanda — uso de Onibus menores / mais
econdmicos)?

d) A organizacdo considera 6nibus “circulando praticamente vazio” como perda
— excesso de capacidade?

e) A organizagao tem “reserva” de pessoas — motorista/cobrador/largador?

Fonte: autora.

Quadro 18 — Base de analise: Fluxo de valor
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6) Base de analise: Producao puxada.

Interrogagéo: A organizacao tem condicoes de garantir um fluxo de

servigos compativel com a demanda?

A base “producdo puxada” refere-se ao quarto principio da Mentalidade

Enxuta e, em termos de transporte coletivo, refere-se a capacidade da organizacao

manter a oferta de servicos compativel com a demanda.

a) Ponto chave 13 — Producao do Servico (operacoes): os pontos de analise a

by

serem considerados dizem respeito a capacidade produtiva necessaria para

atender a demanda, ao balanceamento e ao fluxo e a programacgéao da producéao.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 19.

Ponto Pontos de Questio
chave analise
a) A organizagao tem capacidade de atender a demanda habitual dos
13.1 clientes?
Capacidade :
de produgdo | b) A organizagé@o tem capacidade de atender a demanda esporadica
dos clientes?
a) A organizagdo é capaz de manter um balanceamento entre a
13. capacidade instalada e demanda?
Produgéo 13.2 - —— . - -
do servigo Balancea- b) A organizacdo tem capacidade de manter fluxo sem interrupgdes?
(operagdes) | mento e fluxo

c) A organizagcao exerce controle e atua sobre o desempenho da
operagao?

13.3 -
Programagao
da producéo

a) O método de programagéao dos servigos (ritmo e volume) atende os
requisitos estabelecidos?

b) A organizagao mede a eficiéncia das operagdes?

Fonte: autora.

Quadro 19 — Base de analise: Producao puxada

7) Base de analise: Pessoas.

Interrogacao: A organizacao promove capacitacao e motivacao de modo

a assegurar as condicoes de implementar um sistema enxuto?

a) Ponto chave 14 - Gestao de pessoas: o sistema de trabalho, a promocao da

capacitagdo e o estimulo a motivagdo dos colaboradores sdo os pontos de

andlise a serem considerados neste ponto chave.
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As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 20.

Ponto Pont’o's de Questio
chave analise
a) A organizacdo difunde novos métodos de trabalho e técnicas
144 — através de treinamentos e outros meios?
) Capacitagdo |y A organizagio estimula / contribui para a capacitagio dos
14. %eStaO colaboradores considerando as competéncias necessarias?
e
Pessoas a) A organizagao estimula a diminuicdo da rotatividade de
14.2 — colaboradores?
Motivagdo [ 1y A organizagdo reconhece esforcos adicionais necessarios para

implementar / otimizar processos?

Fonte: autora.
Quadro 20 — Base de analise: Pessoas

8) Base de andlise: Mensuracao e analise das informacoes.

Interrogagao: A organizacao tem capacidade de selecionar, obter, utilizar
e melhorar o conjunto de informacGes necessarias para apoiar os principais
processos, estratégias e a melhoria do desempenho da organizacao? A
organizacao tem capacidade de disponibilizar e tornar acessiveis as
informacdes necessarias para a forca de trabalho, fornecedores e clientes,

conforme apropriado?

Esta base estratégica considera que medir e analisar criticamente o
desempenho de cada processo e da organizacao, a partir de informagdes confiaveis,
pode permitir um ciclo continuo de avaliagdo da estratégia e de melhoria continua.

a) Ponto chave 15 — Mensuracao: este ponto chave busca identificar se a
organizacao dispde de todas as informacdes relevantes para o gerenciamento de
cada processo e se usa as mesmas para mensurar o desempenho dos

processos frente as metas estabelecidas pela organizagéo.

b) Ponto chave 16 — Analise: este ponto chave visa identificar se a organizacao
analisa o desempenho dos processos e repassa o resultado das andlises para as

areas envolvidas, de modo a apoiar a tomada de decisdes.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 21.
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Pon Pontos de =
onto ontos Questao
chave analise
a) A organizagdo possui uma “administragdo visual”’, comunicando
seus valores, suas metas, seus indicadores e seus respectivos
resultados?
15.1 — b) A organizagao possui um sistema de informagdes capaz de integrar
Sistema de | 0s dados provenientes de todas as areas e processos?
15. informagdes | ¢y A organizacéo disponibiliza a informagao apropriada no local e hora
Mensura- em que é necessaria?
¢ao d) A organizagio assegura a confiabilidade, seguranca e facilidade de
uso de software e hardware?
15.2 — a) A organizagdo estabelece metas de desempenho para os
Mensuragdo | processos?
do h b) A organizagdo mede o desempenho, de modo sistémico, dos
desempenho [ cess0s?
a) A organizagdo analisa o desempenho dos processos e da
organizagao frente as metas estabelecidas?
16.1 —Andlise | b) A organizagdo estabelece planos de agdo em fungdo do
16. Analise das desempenho dos processos e da organiza¢ao?
informacoes ,_ . . ~
c) A organizagao analisa o resultado decorrente da implementagao de
planos de agdo estabelecidos para melhorar o desempenho dos
processos e da organizagao?

Fonte: autora.
Quadro 21 — Base de analise: Mensuracao e analise das informacodes

9) Base de anadlise: Resultados.

Interrogacdo: A organizacao tem capacidade de apresentar os
resultados, avaliar as tendéncias, comparar-se com referenciais internos e

externos tanto em relacao aos indices estratégicos como aos operacionais?

Esta base estratégica considera que os resultados da organizagdo, sejam
eles relativos aos clientes e mercado, aos servigos, as pessoas, aos parceiros e aos
processos, sao decorréncia de estratégias bem formuladas, de liderangas
capacitadas a implementa-las e de produtos, processos, pessoas e estrutura
adequados e com flexibilidade suficiente para adaptar-se as mudancas de cenario
que venham ocorrer. Visa-se avaliar as condicées da organizacdo de mensurar

resultados provenientes da implantacao de um sistema enxuto.

a) Ponto chave 17 — Resultados: este ponto chave busca identificar se a

organizagdo € capaz de avaliar os resultados relativos aos clientes, servicos,
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financeiros, processos, parceiros e pessoas, considerando os niveis atuais e

tendéncias.

As questdes relativas a cada ponto de andlise estao descritas no Quadro 22.

Ponto
chave

Pontos de
analise

Questao

17.
Resultados

171 -
Resultados
operacionais
e estratégicos

a) A organizacao avalia os niveis e tendéncias dos atuais indicadores
relativos aos objetivos estratégicos?

b) A organizagdo avalia os niveis e tendéncias dos atuais indicadores
relativos aos principais processos?

c) A organizagao avalia niveis e tendéncias dos atuais indicadores
relativos aos processos de apoio e organizacionais?

d) A organizagao avalia niveis e tendéncias dos indicadores relativos
a clientes?

e) A organizagdo avalia niveis e tendéncias dos indicadores relativos
ao desempenho dos servigos (qualidade dos servigos e produtos e
dos processos relativos aos servigos)?

f) A organizagao avalia niveis e tendéncias dos indicadores
econdmico-financeiros?

g) A organizagao avalia niveis e tendéncias dos indicadores relativos
ao desempenho da gestdo das pessoas que compdem a Forca de
Trabalho?

h) A organizagao avalia niveis e tendéncias dos indicadores relativos
aos fornecedores?

17.2 -
Resultados
comparativos

a) A organizacdo conhece as empresas referéncia (benchmarking) e
como estas atuam?

b) A organizagdo avalia niveis e tendéncias dos atuais indicadores
comparativamente com o0s concorrentes e outras informagdes
pertinentes?

Fonte: autora.

Quadro 22 — Base de analise: Resultados

10) Base de analise: Acoes de melhoria.

Interrogagéo: A organizacao tem capacidade de estabelecer acoes de

melhorias de forma sistémica?

a) Ponto chave 18 - Acoes de melhoria: este ponto chave busca identificar se a

organizagdo € capaz de estabelecer, implementar e monitorar resultados de

planos de acdo em fungcdo do desempenho de seus processos ou do seu

desempenho global.
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Ponto Pontos de Questao
chave analise

a) A organizacdo estabelece agbes de melhoria em fungcdo do
desempenho obtido em relagdao a meta?

b) A organizagéo implementa a¢des de melhoria estabelecidas?

¢) A organizagdo monitora o resultado das a¢des implementadas?

18-1f d) A organizagao verifica a reincidéncia dos problemas, ou seja, a
Melhorias | eficacia das acées implementadas?
18. AcS continuas — . : —
- AGOes e) A organizagao utiliza ferramentas da qualidade de forma sistematica
de . para auxiliar na identificagdo, mensuragdo, implementacdo e
melhoria monitoramento das melhorias?

f) A organizacao estimula toda sua Forga de Trabalho a envolver-se na
solugao de problemas referentes a sua rotina?

a) A organizacdo considera a possibilidade de grandes mudangas em
curto prazo?

M;ﬁ:’;{as b) A organizagdo tem estrutura fisica, administrativa e liderangas para
radicais efetivar mudangas radicais?

c) A organizagao acompanha a implementagao e avalia a eficacia das
acdes provenientes de mudangas radicais?

Fonte: autora.
Quadro 23 — Base de analise: Acoes de melhoria

Ao serem averiguados todos os componentes relativos a cada uma das
interrogacdes vinculadas a cada base de andlise, todos os elementos conceituais
essenciais para um sistema enxuto teréo sido investigados quanto a sua importancia

e quanto ao grau de aderéncia da organizacao em relacao a cada ponto chave.

5.4 CONSOLIDACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Serédo obtidos dois tipos de dados: os referentes a importancia de cada
ponto de andlise para a estruturagdo de um sistema enxuto em transporte e o0s
referentes ao grau de aplicacao de cada ponto de analise, independente de seu grau

de importancia.

Desta forma, a andlise de resultados permitira identificar os pontos chave e
pontos de analise mais relevantes para a implementagcao de um sistema enxuto em
empresas de transporte. Permitir4, ainda, identificar, nas empresas pesquisadas, o
grau de aplicacdo de cada um dos pontos chave e pontos de analise. A analise do

contexto geral das empresas, considerando os comentarios efetuados pelos
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entrevistados das organizacdes durante a aplicacao do instrumento de diagndstico é
relevante para se compreender as lacunas existentes entre o que é considerado
importante e o que é efetivamente executado e para compreender as diferencas

entre as organizagoes.

Descreve-se a seguir, 0 método de aplicacdo do instrumento de diagnéstico.

55 O METODO DE APLICACAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

O instrumento de diagnéstico, antes de ser utilizado junto as empresas, foi

analisado e validado por trés especialistas em transporte publico.

Para a aplicagcdo do instrumento de diagndstico, faz-se necessaria a
participacdo de pessoas com capacidade de compreensdo dos conceitos envolvidos
em cada base de anadlise e com visdo profunda das praticas da organizagdo em

relacdo a cada um dos itens em analise.

A definicdo das pessoas a serem entrevistadas deve ser feita em conjunto
com a alta administragdo das organizagbes. O alinhamento da alta direcdo é
necessario para que a operacionalizagdo do diagnéstico seja possivel, pela
disponibilizagdo das pessoas e dos recursos necessarios para sua realizagao.

Ressalta-se que, dependendo dos pontos chave a serem avaliados,
diferentes pessoas em diferentes niveis organizacionais podem ser entrevistadas.
Desse modo, as pessoas devem ser escolhidas dentro da estrutura organizacional
de modo a possuir 0 conhecimento necessario para que suas respostas reflitam, o

mais fielmente possivel, a realidade da organizacao.

Para organizar e facilitar o planejamento da realizagdo das entrevistas, a
definicdo das pessoas a serem entrevistadas é registrada na planilha que contém as
questdes e a grade de respostas. O apéndice B apresenta um exemplo da planilha

com questdes, grade de respostas e comentarios do entrevistado.

Uma vez definidas as pessoas a serem entrevistadas, a etapa seguinte
consiste na operacionalizacdo da entrevista. As planilhas com questdes, grade de
respostas e identificacdo do entrevistado compdem o roteiro para a entrevista. Esse
roteiro para a entrevista € um instrumento de apoio e sua aplicacao deve adequar-se
ao nivel de profundidade do conhecimento que o entrevistado possui a respeito do
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assunto tratado em cada questdo. Isso significa que um entrevistado pode se
aprofundar mais em alguns assuntos e menos em outros, inserindo comentarios
acerca de determinados tdpicos que podem contribuir para a realizagdo do
diagnéstico.

Também é necessario conduzir a entrevista de modo a obter do entrevistado
o maximo de seu conhecimento a respeito dos topicos tratados. A principal condicdo
a ser atendida, para esta pesquisa, € um amplo e aprofundado conhecimento acerca
dos principios e técnicas relacionados a sistemas enxutos. Além disso, o roteiro de
entrevista deve ser de dominio total da pesquisadora, pois nem sempre 0
entrevistado apresentara as respostas com a logica linear da estruturacao do roteiro.
A pesquisadora deve, portanto, estabelecer as conexdes necessarias a partir das
afirmacdes dos entrevistados.

Antes do inicio da entrevista, a pesquisadora deve esclarecer ao
entrevistado quais sdo os objetivos gerais e especificos do trabalho e qual a
expectativa de fidedignidade das informagdes que se deseja por parte do
entrevistado. Além disso, deve ser esclarecido qual sera a utilizacao a ser feita a
partir das informagdes e dados fornecidos, qual é o compromisso de
confidencialidade que se tem e de que forma os resultados e conclusdes obtidos
apos analise dos dados serao divulgados.

5.6 CONSIDERACOES SOBRE O INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

O instrumento de diagnéstico € um elemento balizador da entrevista, pois
além de guiar a pesquisadora e os entrevistados, mantém um padrao uniforme para
as entrevistas. Salienta-se que uma analise do contexto geral das empresas, frente
ao tema deste trabalho, € necessaria e implica em ir além dos dados auferidos com
a aplicagdo do instrumento de diagnédstico. Significa que os comentarios e as
explicacbes dos entrevistados durante a aplicagdo do instrumento de diagndstico, a
observacao direta e a andlise geral do desempenho da industria do transporte séo
instrumentos relevantes.

O Capitulo 6 apresenta os resultados auferidos a partir da aplicagdo do
instrumento de diagnostico.
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6. APLICACAO E RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

Este capitulo trata da aplicagdo do instrumento de diagndstico nas empresas
que compdem a unidade de amostra. A aplicagdo do instrumento de diagnostico nas
empresas ocorreu entre o periodo de maio a julho de 2004. Na empresa “A” foi
realizada uma visita, antecedida de varios contatos telefénicos. Na empresa “B”, o
instrumento de diagndstico foi previamente enviado; foram realizadas duas visitas e
foram feitos contatos posteriores por e.mail e telefone. Na empresa “C” foram
efetuadas trés visitas em dias diferentes. Apresentam-se, a seguir, as informacoes
obtidas a partir da aplicagcao do instrumento de diagndstico.

6.1 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

As trés empresas pesquisadas sao a Viagao Belém Novo Ltda., a SOPAL —
Sociedade de Onibus Portoalegrense Ltda., e a CARRIS — Companhia Porto-
Alegrense. Nesta pesquisa, as empresas serdo denominadas de A, B e C, sendo

que esta ordem nao corresponde a mesma em que as empresas foram nominadas.

As informagdes apresentadas sobre cada empresa foram disponibilizadas
pelos entrevistados ou constam nos sites das empresas. A empresa “B” apresentou

de forma mais detalhada suas caracteristicas gerais do que as empresas “A” e “C”.

Nas trés organizacdes, as pessoas entrevistadas foram indicadas pelas
Presidéncias ou Diretorias das empresas. Em duas empresas, os préprios Diretores,
assessorados por suas equipes, responderam diretamente o questionario. Os
demais respondentes tém cargos ou fungdes gerenciais e todos tém curso superior.
As duvidas relativas as questdes ou significados de termos e expressdes foram
esclarecidas no decorrer da entrevista e todas as informacdes adicionais e

comentarios acerca de cada topico foram registrados.

6.1.1 EMPRESA “A”

A empresa “A” foi fundada em 1966. Atualmente, a dire¢do da mesma €
composta pelo Diretor Presidente (filho do fundador) e pelo Diretor Administrativo,

este ultimo foi quem respondeu as questdes do instrumento de diagnaostico.



157

A empresa investe em programas sociais e educacionais, promovendo
cursos administrativos e operacionais, campanhas educativas e empréstimo de
6nibus as comunidades locais. Busca a valorizacao dos colaboradores por tempo de

servico e disponibiliza plano de saude para os colaboradores e familiares.

O meio ambiente é uma preocupacao constante. Mantém um processo de
coleta seletiva de lixo, um controle intensivo dos residuos de pneus, baterias e

lubrificantes, controla a poluicdo sonora e emissao dos gases.

A empresa disponibiliza, em diversos locais da mesma, indicadores de
desempenho dos principais processos. A alta dire¢cdo efetua reunides de areas
semanais com todos os colaboradores, discutindo problemas e planos de agoes.

6.1.2 EMPRESA “B”

A empresa denominada “B” iniciou suas atividades de transporte coletivo por
Onibus em 1956 através de agbes empreendedoras de seu socio e atual Diretor

Presidente.

Hoje, conta com uma administracao profissional. O Diretor Administrativo e o
Secretario Geral da Qualidade foram as pessoas entrevistadas durante a aplicagéo
do instrumento de diagnaostico.

A empresa tem a missdo e a visdo claramente definidas e difundidas em
toda a organizacdo. Possui certificacdo 1ISO 9001:2000 e para tanto, tem seus
processos definidos e padronizados, medindo desempenho dos mesmos e avaliando

os resultados.

Tem como filosofia adotar os principios dos Critérios de Exceléncia e efetua
auto-avaliacdo segundo os parametros do PGQP (Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade). Em 2004, recebeu o troféu Ouro do PGQP em fungdo de seu

desempenho.

Com relagdo as estratégias, usa o BSC (Balanced Scoredcard) como
instrumento de apoio para garantir o atingimento das metas estabelecidas a partir do
mapa estratégico.

No que diz respeito as instalacoes, a empresa tem duas garagens distintas
em funcdo das longas distdncias a serem percorridas, o que, segundo 0s
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entrevistados, otimiza os percursos dos 6nibus e diminui os custos. Em uma das
instalacdes, a principal delas, estdo a oficina de manutengdo e o almoxarifado de

pecas de reposicdo, bem como as areas administrativas e de apoio.

A empresa possui uma gestdo visual em todas as éareas, divulgando além

dos indicadores e indices de desempenho, outras noticias e informagoes.

Além disso, a empresa efetua semestralmente uma pesquisa por telefone
com as pessoas que entraram em contato com o consorcio através do Servigco de
Atendimento ao Usuario. O objetivo da pesquisa pds-reclamacao € verificar a
satisfacdo do cliente mais critico e obter informacdes para a melhoria do servigo
prestado. Os atributos pesquisados s&o: frequéncia e regularidade de horarios,
educacéo e atencdo do motorista e cobrador, limpeza dos veiculos, confianga nas
habilidades do motorista e imagem da empresa. Os dados da pesquisa sao

divulgados na empresa e no site da mesma.

Ainda com relacao aos clientes, uma pesquisa anual domiciliar é realizada,
buscando identificar o nivel de satisfagdo e decodificar os fatores geradores de
insatisfacdo dos usuarios ou usuarios potenciais.

Uma pesquisa anual de clima e satisfacdo do cliente interno é efetuada.
Busca identificar aspectos favoraveis e desfavoraveis do clima, bem como permear,
abranger e integrar diferentes variaveis de natureza psicossocial, medindo nivel de

satisfacao, moral e motivacdo do quadro funcional.

Com relacdo aos fornecedores, semestralmente a empresa divulga a
avaliacao referente a diversos atributos. Entre esses: preco, negociacédo de precos e
prazos, atendimento, nimero de pontos relativos as ndo-conformidades e utilizagdo

de um Sistema da Qualidade consistente.

6.1.3 EMPRESA “C”

A empresa denominada “C” é uma das mais antigas de Porto Alegre. O
Gerente de Sistemas de Informacao e o Gerente da Manutencao foram as pessoas
designadas pelo Diretor Presidente para responderem as questées do instrumento

de diagnostico.
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As informacbes descritas foram repassadas pelos representantes da

empresa ou estao disponiveis no site da mesma.

Assim como a empresa “B”, possui certificagdo ISO 9001:2000 e, mais
recentemente, tem adotado o BSC para suportar a implantagéo de suas estratégias.

Busca estabelecer critérios de exceléncia baseados no Prémio de Qualidade
ANTP, o qual foi vencedora mais de uma vez.

Trabalha com uma gestdo que divulga os seus indicadores e indices de
desempenho e incentiva a participagdo e envolvimento de todos os funcionérios na

solucéo de problemas.

A empresa “C” tem um programa de reconhecimento dos melhores
fornecedores, baseado em indicadores de desempenho acompanhados no decorrer
do ano.

Com relagéo aos clientes, a empresa mantém um servi¢o de atendimento ao

usuario, além de realizar pesquisas periddicas de satisfacao.

Possui uma unica planta, onde estdo a garagem, a area de manutencao e
materiais e as areas administrativas e de apoio. Busca instalar nos veiculos novas

tecnologias e sistemas de acessibilidade universal.

6.2 APLICAGAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

A partir das informagdes obtidas pelo conjunto de entrevistas, usando como
base o instrumento de diagnostico, a avaliacdo do grau de importancia e de
aplicagao de cada ponto chave foi convertida em valores numéricos conforme escala
estabelecida (1 a 5). Essa valorizacao dos resultados € o ponto de partida para a
analise geral frente a todo contexto em que se encontra cada empresa em estudo e
a industria do transporte coletivo rodoviario urbano. Além das respostas
quantitativas, todas as observacbes e comentarios foram registrados. Esses
complementam e/ou justificam determinada escala atribuida para um ponto de
analise e sdo de muita relevancia para a analise do contexto geral da aplicagdo da
mentalidade em empresas de transporte coletivo.

Como o instrumento de diagnéstico foi estruturado em bases de andlise,
subdivididas em pontos chaves e pontos de anadlise, a apresentacdo das



160

informacdes obtidas seguira a estrutura do instrumento de diagnéstico. Mantém-se a
mesma numeracao atribuida para cada questdo de cada base de andlise nos
graficos representativos das respostas numéricas de cada entrevistado (conforme
Quadro 14, Quadro 15, Quadro 16, Quadro 17, Quadro 18, Quadro 19, Quadro 20,
Quadro 21 e Quadro 22). Para cada base de andlise, segmentam-se as informagdes

obtidas por empresa.

6.2.1 Dados obtidos para a base de analise “Estratégia”

Apresentam-se a seguir os dados obtidos para a base de andlise
“Estratégia”.

6.2.1.1 Base de anadlise: Estratégia — empresa “A”.

Para a base de andlise “Estratégia”, na empresa “A”, as respostas numéricas
apresentadas para cada questao estdo representadas na Figura 17. Seguem-se os
comentarios e as observagbes auferidos durante a aplicacdo do instrumento de
diagnéstico.

O ponto chave 1 — Formulagdo da Estratégia, com relacdo ao grau de
aplicacao do balanceamento das necessidades dos clientes e o estabelecimento dos
valores organizacionais (questdo 1.2.a), teve uma resposta com valor 1 (nao aplica),
embora a importancia atribuida fosse 5 (extremamente importante). O entrevistado,
nesse sentido, justificou sua resposta argumentando que as necessidades dos
clientes ndo sdo plenamente conhecidas, e as pesquisas existentes, promovidas
pelo Orgdo Gestor ou outras instituicées, nem sempre sdo bem estruturadas ou tém

a finalidade explicita de avaliar efetivamente as necessidades dos clientes.

No aspecto Lideranga — ponto chave 2, o entrevistado da organizacao
destaca que os valores organizacionais sdo comunicados e que a alta direcéao
contribui para a criacdo de um clima propicio para a aprendizagem. Uma dlvida
apontada pelo entrevistado refere-se ao desconhecimento do quanto é efetivamente

absorvido pelos colaboradores, que nem sempre tém uma postura pro-ativa.
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Base: Estratégia - empresa "A"
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Fonte: Autora.

Figura 17 — Base de analise “Estratégia” — Empresa “A”

No ponto chave 3 — Proposicdo de Valor, com relagdo as questdes
referentes a capacidade da organizacdo inovar e gerar novos produtos (questdes
3.1.c e 3.1.d), o entrevistado da empresa “A” também destacou que, embora esse
parametro tenha uma importancia 5 (extremamente importante), a aplicacdo é
bastante restrita, com valor 2 (ja implementou em areas isoladas, mas nao deu
continuidade). Isso se deve ao fato das definigbes estarem vinculadas ao Poder
Publico que é bastante demorado em suas decisdes. As inovagdes que a empresa
consegue implementar sao restritas e dizem respeito apenas, segundo o
entrevistado, a parametros que agregam pouco ou nenhum valor ao usuario, como

por exemplo, noticias ou poesias nos 6nibus.

O proposito dessa base de andlise é identificar o que a organizacao devera
fazer para gerar os resultados esperados e o que a organizagao propde aos seus
clientes. Neste sentido, a empresa “A” considera o ponto chave 1 — Formulacéo de
Estratégia, o ponto chave 2 — Lideranca e o ponto chave 3 — Proposicdo de Valor
como sendo fundamentais, em termos de importancia para a organizacdo, para
assegurar que os resultados esperados pela organizacdo e o que esta propde aos
seus clientes possam ser obtidos. As dificuldades, em termos de aplicacado, ja
relatadas, estao relacionadas aos fatores que a organizagdo considera externos a
sua capacidade de atuagdo, como o pleno conhecimento das necessidades dos
clientes e a capacidade de inovar e gerar novos produtos.
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6.2.1.2 Base de anadlise: Estratégia — empresa “B”.

Na empresa “B”, as respostas numéricas apresentadas para a base de
andlise “Estratégia” estdo indicadas na Figura 18.
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Fonte: Autora.

Figura 18 - Base de analise “Estratégia” — Empresa “B”

Com relagéo ao ponto chave 1 — Formulagao de Estratégia e ao ponto chave
2 - Liderancga, o entrevistado da empresa “B” considera que a organizagdao tem um
grau de aplicagdo compativel com a importancia atribuida para cada ponto de
analise. O grau de importancia e o grau de aplicagdo referentes a cada questéao
estdo situados em uma faixa entre 4 a 5.

O ponto chave 3 — Proposicao de Valor tem os graus de importancia
situados entre 3 e 4 (importadncia média e muito importante) e os graus de aplicacao
entre 3 e 5 (implementa, porém nao de forma sistémica em toda organizagédo e
implementa de forma sistémica e consolidada em toda organizacdo). Para o
entrevistado da empresa “B”, dois aspectos foram destacados com relacdo a
Proposicao de Valor. O primeiro deles refere-se ao fato de que a organizagdo nao
tem necessidade de inovar nos produtos oferecidos, uma vez que esta ndo tem
necessidade e capacidade de captar novos clientes, em fungédo da falta de opcao
dos mesmos (publico de baixa renda, que em termos de transporte coletivo, s6 tem
uma linha de énibus disponivel e nenhum outro modal atende essa regido de Porto
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Alegre). Com relagdo ao custo-alvo, os entrevistados da empresa “B” destacam a
dificuldade de mensurar 0 mesmo, uma vez que este esta vinculado a eliminagéao

das principais perdas.

Para gerar os resultados esperados para a organizagdo e garantir uma
proposicdo de valor ao cliente compativel com suas necessidades, a empresa
considera os parametros relativos a Formulagdo de Estratégia e Lideranga muito
importantes e extremamente importantes (graus 4 e 5) e considera que tem uma
aplicagédo compativel. Com relagdo a Proposi¢do de Valor, o entrevistado salientou
que as necessidades dos clientes sao identificadas e conhecidas por meio de
pesquisas proéprias, realizadas nos domicilios de usuarios cadastrados, por meio
eletrénico e por meio de caixas de sugestdes disponibilizadas nos 6nibus. Por outro
lado, a necessidade de inovar nos produtos oferecidos tem uma importancia média

pelas caracteristicas dos clientes.
6.2.1.3 Base de anadlise: Estratégia — empresa “C”.

Os valores numéricos relativos a base de analise “Estratégia”, para a
empresa “C”, estdo representadas na Figura 19. Segue-se apresentando demais

informagdes relatadas pelo entrevistado.

Base: Estratégia - empresa "C"

T T

| |

| |
| 1] | o]

| |

| |

| |
[T 1

| |

| |

| |

| |

| |

e
AAAAAA‘AAAFAAA

T T
I I
I I
Il Il
I I
I I
v I e I D O s O
] i i
I I
I I
I I
I I
I I

1111011, (1.2.112./13. |1.3.|21.|21.|22.]22.|3.1.|3.1.|3.1. | 3.1. | 3.1.

O Importancia | 5 4 4 5 5| 4 5 5 4 4 5 5 5|5 5 5

Aplicagao 5|43 5 |3|4|5 |4 |4 |45 |45 ]5 |43

Fonte: Autora.

Figura 19 - Base de analise “Estratégia” — Empresa “C”
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Para a empresa “C”, tanto os pontos chaves 1, 2 e 3 (Formulacdo de
Estratégia, Lideranca e Proposicdo de Valor) sdo muito importantes ou
extremamente importantes (graus 4 e 5) para gerar resultados esperados assim

como tém uma proposicao de valor compativel com as estratégias da empresa.

As dificuldades destacadas dizem respeito ao equilibrio entre acdes de longo
e curto prazo e ao conhecimento do custo-alvo. Existem tentativas de se determinar
o custo-alvo, mas tem sido dificil quantificar o mesmo e identificar as principais

perdas.

Com relacao a capacidade de inovar e gerar novos produtos, o entrevistado
da organizagéao considera capacidade de inovar como sendo a capacidade de adotar
novas tecnologias nos veiculos (ar condicionado, acessibilidade universal, etc.).
Neste sentido, a empresa “C” considera-se referéncia na introducdo de novas

tecnologias.

6.2.2 Analise dos resultados da base de analise “Estratégia”

N

Na base de analise “Estratégia” todos os pontos relativos a “Formulagao da
Estratégia” sdo considerados muito importantes ou extremamente importantes pelas
trés empresas. Todos os entrevistados das trés organizacdes compreendem que o

resultado esperado é decorréncia da estratégia e sua efetiva aplicacao.

A Figura 20 sintetiza os resultados obtidos para a base de anadlise
“Estratégia”.

Os aspectos relativos a “Liderangca” sao muito importantes ou extremamente

importantes para as trés organizacoes.

A “Proposicdo de Valor’, para duas organizagdes, € considerada
extremamente importante. Para uma das empresas, este parametro tem importancia
média, pois nao ha flexibilidade e possibilidade das empresas inovarem e gerarem

novos produtos.

Uma das lacunas entre o grau de importancia e o grau de aplicagéo,
atribuido para as questdes dessa base de andlise, diz respeito ao pleno
conhecimento das necessidades dos clientes. O Orgdo Gestor, uma vez que
regulamenta e estabelece parametros para o sistema de transporte, na percepcao
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dos entrevistados, poderia aprofundar e direcionar as pesquisas por este
administrada. Duas empresas acabam realizando suas préprias pesquisas para

tentar suprir essa lacuna.

Resultados da base de analise "Estratégia”
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Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 20 — Resultados da base de analise “Estratégia”

Outro ponto levantado pelos entrevistados como sendo dificil de estabelecer
€ 0 que se refere ao custo-alvo (custo apos eliminar as principais perdas). Uma das
organizagdes considera seu custo-alvo como sendo aquele estabelecido pelo Orgao
Gestor, mas esté ciente de que este pode, na pratica, ser mais elevado ou menor em

funcéo de sua eficiéncia. As outras duas organizagdes reconhecem a dificuldade de
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ter um valor preciso, em funcdo da dificuldade de identificar as perdas dos

processos.

O grau de compreenséo que a forga de trabalho tem acerca da estratégia da
organizacao € um ponto questionavel segundo a percepc¢ao de uma das empresas.
As outras duas organizacdes estdo buscando garantir a aplicacdo da estratégia
através do BSC e acreditam que, com isso, poderdo suprir essa dificuldade de

comunicacao da estratégia.

Resumindo, a base de andlise “Estratégia” pode ser considerada, a partir da
percepcao das trés empresas, como sendo relevante para as organizagées. A gestao
dos parametros relacionados a esta base de anélise é necessaria para direcionar a
organizacao na busca dos resultados esperados e para ter uma clara definicdo de
sua proposicao de valor.

No que se refere a aplicacdo, os entrevistados sugeriram intensificar as
acdes conjuntas entre empresas e Orgdo Gestor para identificar as necessidades
dos clientes. Desta forma, essas necessidades poderiam ser consideradas de modo
eficaz na proposicao de valor das empresas.

A seguir sao apresentados os resultados da base de analise “Valor”.

6.2.3 Dados obtidos para a base de analise “Valor”

Nesta base de andlise se busca investigar se as organizacées conhecem o
que os clientes querem e o que os clientes percebem. Os pontos-chave sao

“Clientes” e “Mercado”.
6.2.3.1 Base de anadlise: Valor — empresa “A”.

A Figura 21 ilustra o grau de importancia e de aplicagdo atribuido pelo

by

entrevistado da empresa “A” as questodes relativas a base de analise “Valor”.
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Base: Valor - empresa "A"

41.a|41bl41c|41.d|41.e|41f|42a|42b|42c|42d|5.1.a|51Db|52.a|52b

O Importancia | 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Aplicagcao 3 3 1 5 1 5 2 3 2 3 5 1 1 1

Fonte: Autora.

Figura 21 - Base de analise “Valor” — Empresa “A”

A organizagdo considera que todos os parametros relacionados as
caracteristicas dos clientes, percepcao de valor pelo cliente, mercado atual e

potencial sdo muito importantes ou extremamente importantes.

Com relacdo a aplicagdo dos parametros referentes as caracteristicas dos
clientes, o entrevistado da organizagdo destaca que, de um modo geral, as mesmas
nao sdo bem conhecidas. Tém-se uma expectativa das caracteristicas gerais
relativas a renda, idade, finalidade de uso do transporte coletivo, mas, as pesquisas
ja efetuadas ndo sdo plenamente confiaveis e nem sempre tem esse objetivo
explicito. Os fatores de decisdo que levam os clientes a utilizarem o transporte
coletivo, na visdo do entrevistado da organizacédo “A”, sdo desconhecidos. Existem
suposicdes com relagao a este item, em que o cliente ndo tem escolha, seja por
problemas de falta de opcao de outros modais ou de renda.

Os ritmos de tomadas de servigos sdo conhecidos parcialmente e, segundo
o entrevistado, ndo se aplica nenhum mecanismo para aprimorar a confiabilidade
dessa informagéo. Cabe as empresas cumprir a tabela de horarios estabelecida pelo
Orgao Gestor, mas, ao longo do dia e do ano existem sazonalidades que, se bem
mapeadas, podem acarretar em um melhor atendimento ao cliente ou menor perdas

as empresas.

Com relacao a percepcgéao de valor pelo cliente, buscando identificar o que é

mais relevante para os mesmos (preco, freqiiéncia, conforto, segurancga, limpeza,
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lotacdo, etc.), a empresa pouco conhece sobre esses parametros, repetindo os

comentarios efetuados com relacao as pesquisas.

No que se refere a capacidade de ouvir a voz do cliente, aproveitar a mesma
e interagir com o cliente, segundo o entrevistado, as agdes sdo bastante limitadas
pois se baseiam no SAC (Servico de Atendimento ao Cliente) do consércio onde,
tradicionalmente, predominam as reclamagdes. O consorcio repassa para a empresa
as solicitagdes, sugestbes, reclamacdes e demais informacdes dos clientes

recebidas via SAC.

Nos pontos de analise “Mercado atual e Mercado Potencial’, ndo ha um
pleno conhecimento dos principais concorrentes, principalmente de outros modais. O
entrevistado cré que a expansdo do numero de veiculos e motos seja a principal
ameaca a manutengdo ou a expansao do numero de passageiros transportados,
mas a organizacdo ndo dispde de dados fundamentados estatisticamente acerca
deste assunto. No que se refere aos mercados potenciais, a organizagdo nao
reconhece a existéncia do mesmo; trabalha com a légica de que quem ja foi usuario
do transporte coletivo, mas hoje tem outras alternativas, ndo volta mais a utilizar o
6nibus. Tal retomada implicaria em politicas muito amplas e uma completa alteracao

da malha de transporte, 0 que ndo ocorrera no curto e médio prazo.
6.2.3.2 Base de anadlise: Valor — empresa “B”.

As respostas numéricas que o entrevistado da empresa “B” atribui as
questdes relativas a base de andlise “Valor” estéo ilustradas na Figura 22.

As caracteristicas gerais dos clientes bem como a finalidade para as quais
os mesmos utilizam o énibus e os fatores de decisdo que os levam a optar pelo
transporte coletivo, para a empresa “B”, tém uma importancia média, pois a empresa
trabalha com linhas onde o publico, predominantemente de baixa renda, nado tem
opcao de utilizar outros modais. Mesmo assim, a empresa realiza pesquisas proprias
e conhece as caracteristicas dos clientes.

O entrevistado considera extremamente importante e avalia que os gestores
da organizagdo conhecem bem os parametros mais relevantes para os clientes: o

preco e a freqiéncia. No entanto, a organizagdo nao tem agao direta sobre estes,
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pois 0s mesmos sdo estabelecidos pelo Orgao Gestor. A empresa fornece tabela de

freqUéncia de horérios no interior dos 6nibus.

Base: Valor - empresa "B"
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41.al41b|41c|41d|41.e|4.1f|42.a]|42b|42c|42d|5.1.a|5.1.b|5.2.a|52b

O Importancia | 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3
& Aplicagao 4 5 4 5 5 5 4 4 5 4 5 5 5 3

Fonte: Autora.

Figura 22 - Base de analise “Valor” — Empresa “B”

Com relacdo ao mercado potencial, a empresa reconhece a existéncia do
mesmo e busca, nas suas pesquisas domiciliares, identificar se o0 morador de uma

determinada regido usa o 6nibus ou ndo e o motivo.
6.2.3.3 Base de anadlise: Valor — empresa “C”.

A Figura 23 indica os valores numéricos atribuidos pelo entrevistado da
empresa “C” a base de analise “Valor”.

Para a empresa “C” as caracteristicas dos clientes, a percepgao de valor
pelo cliente e o conhecimento do mercado atual sdo extremamente importantes. A
empresa realiza pesquisas proprias para conhecer seus clientes. O preco e a
freqiiéncia sdo apontados como os parametros mais relevantes para o cliente, mas

estao vinculados as decisdes do Orgdo Gestor.

Com relagéo a capacidade de ouvir a voz do cliente e aproveitar e interagir
com o cliente, embora a importancia e a aplicagdo tenham um grau 5, o entrevistado
da organizacado destaca a dificuldade de “realmente ouvir o cliente”. Em algumas
pesquisas realizadas pela empresa, foi constatado que muitas vezes sao

implementadas a¢des que ndo agregam valor para o cliente.
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Base: Valor - empresa "C"
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Aplicagao 4 5 4 5 5 4 3 5 5 5 5 5 4 1

4.1.al4.1.

Fonte: Autora.
Figura 23 - Base de analise “Valor” — Empresa “C”

A empresa reconhece a existéncia de um mercado potencial, mas néo atribui
importancia ao fato de deixar de atendé-lo e ao fato de que outros o fagam. Este é
um ponto bastante fragil para o sistema de transporte, segundo o entrevistado da
empresa “C”, pois as empresas de transporte tém acgdes limitadas pelo Poder
Publico e pouca capacidade de agirem sozinhas neste sentido.

6.2.4 Analise dos resultados da base de analise “Valor”

Na base de andlise “Valor”, o ponto chave “Cliente” apresentou percep¢oes
diferentes entre as trés organizagdes. Duas empresas consideram muito importante
ou extremamente importante conhecer as caracteristicas gerais dos clientes, a
finalidade com que usam o transporte coletivo e os fatores de decisdo que levam os
mesmos a optar pelo 6nibus. Uma empresa considera esses parametros como tendo
uma importancia média, pois opera com linhas de publico de baixa renda que nao
tem outras opgdes de transporte. Mesmo assim, essa organizacdo é a que mais
énfase da a realizacdo de pesquisas préprias, buscando identificar seu cliente e

seus requisitos, o que denota sua atencao a esse parametro.

Ainda com relagdo ao ponto chave “Cliente”, no que se refere a aplicagao de

cada parametro, uma das empresas atribui 0 ndo conhecimento dos clientes ao tipo
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de pesquisa que é realizada pelo Orgdo Gestor. As outras duas empresas tentam

suprir estas lacunas com pesquisas proprias.

Todas as trés empresas consideram extremamente importante conhecer a
percepcdo de valor pelo cliente, ou seja, ouvir e aproveitar a voz do cliente e
interagirem com o mesmo. Quanto a aplicacdo, uma empresa declarou que sé ouve
o cliente em momento de insatisfagdo pelo servico do SAC (através do consdrcio).
As outras duas empresas procuram suprir esta dificuldade através de suas
pesquisas proprias.

No ponto chave “Mercado”, com relagdo ao mercado atual, as empresas
assinalaram que é extremamente importante mapeé-lo, bem como conhecer suas
reais dimensdes e as ameagas dos concorrentes, mesmo que de outros modais.
Uma das empresas declarou a dificuldade existente em mensurar o possivel impacto

da concorréncia nas empresas de transporte por énibus.

As trés organizacdes tém visdes diferentes acerca do mercado potencial. Em
uma das organizacoes, o entrevistado expressou a idéia de que o mercado potencial
€ cada vez mais escasso, pois quem ja foi usuario do transporte coletivo, e passou a
usar outro modal com regularidade, dificilmente retorna para o Onibus. O
entrevistado de outra organizagdo declarou que reconhece a existéncia de um
mercado potencial, mas nao atribui importancia ao fato de néo atendé-lo, pois
vincula isso ao Poder Publico que regulamenta todas as questbes ligadas ao
transporte coletivo.

A Figura 24 apresenta os resultados da base de analise “Valor”.

Compreender o que os clientes querem e como estes percebem o valor

proposto foi considerado, de modo geral, relevante pelas trés organizacoes.

A base de analise “Valor”, com relagdo ao ponto de andlise “Caracteristicas
dos Clientes”, “Percepc¢ao de Valor pelo Cliente” e “Mercado Atual” pode ser
considerada importante para a implementacdo de um sistema enxuto pelas trés
organizagées. No ponto de analise “Mercado Potencial”, todas as organizagdes
consideram relevante conhecer o mesmo, com uma ressalva em relagdo aos

mercados que ja deixaram de atender.
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Resultados da base de analise "Valor"
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O Importancia base de andlise [] Aplicagdo base de andlise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 24 — Resultados da base de analise “Valor”

6.2.5 Dados obtidos para a base de analise “Sistema de valor”

Esta base de analise busca identificar se a organizacao tem capacidade de
integrar a cadeia de valor e demais parceiros, na busca de objetivos comuns

baseados no valor definido pelo cliente.
6.2.5.1 Base de anadlise: Sistema de valor — empresa “A”.

As respostas numéricas da empresa “A” estao representadas na Figura 25.
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Base: Sistema de Valor - empresa "A"

6.1.a 6.1.b 7.1.a 71b 71.c 7.2.a 7.2b 7.3.a

O Importancia 5 5 5 5 5 5 5 5
Aplicagao 5 5 3 5 2 5 5 4

Fonte: Autora.

Figura 25 - Base de analise “Sistema de valor” — Empresa “A”

A empresa “A” considera todos os pontos de analise (Conhecimento do
Cliente Interno, Fornecedores, Consércio e Orgdo Gestor) como sendo
extremamente importantes para o sistema de valor no qual a organizacdo esta

inserida.

Com relagédo a aplicacdo, no que se refere aos fornecedores, existe uma
politica de parcerias para os fornecedores dos principais insumos, baseada em uma
relacdo de longo prazo. No que se refere aos demais insumos e pecgas de reposicao,

busca-se o fornecedor que atende tecnicamente os requisitos com menor prego.

Ainda com relacao aos fornecedores, tenta-se, mas € muito dificil, segundo o
entrevistado da empresa “A”, envolvé-los no desenvolvimento de novos 6nibus.
Cada empresa, isoladamente, ndo é significativa para o fornecedor de chassis ou
carroceria e a empresa acaba adquirindo o que esta disponivel no mercado com

pouco ou nenhum envolvimento no desenvolvimento do produto.

O Orgao Gestor esta integrado com os consorcios, busca interagir com os
mesmos, mas o entrevistado ressalta que a velocidade da tomada de decisdo por

vezes é muito lenta ou limitada.
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6.2.5.2 Base de anadlise: Sistema de valor — empresa “B”.

As respostas numéricas que o entrevistado da empresa “B” atribui as
questdes relativas a base de andlise “Sistema de Valor” est&o ilustradas na Figura
26.

Base: Sistema de Valor - empresa "B"

6.1.a 6.1.b 7.1.a 71b 71.c 7.2a 7.2b 7.3.a

0O Importancia 4 4 5 5 4 4 5 5
Aplicacao 4 4 5 5 4 4 3 3

Fonte: Autora.

Figura 26 - Base de analise “Sistema de valor” — Empresa “B”

Os pontos de andlise relativos ao conhecimento do cliente interno, aos
fornecedores, ao consércio e ao Orgao Gestor sdo considerados, pelo entrevistado

da empresa “B”, como muito importantes ou extremamente importantes (grau 4 e 5).

Com relacdo aos fornecedores, a empresa trabalha com um programa de
fornecedores de qualidade assegurada, considerados fornecedores parceiros.

Para o fornecimento de 6nibus, a acao efetiva da empresa em envolver os
fornecedores é pequena. Tenta-se, mas as empresas de Onibus, isoladamente,
pouco representam para os fornecedores de equipamentos (chassis, carroceria,

motor).

No que diz respeito ao consoércio, as acdées do mesmo referem-se aos
aspectos de operacao das linhas. Ainda ha, segundo o entrevistado da empresa “B”,
pouca interacdo e vontade de otimizarem processos comuns. Um problema que
ocorre é o “pagamento de linha” (repasse de uma empresa para outra em funcao da
tarifa Unica independente do trajeto), que é feito entre empresas do mesmo
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consércio. Atualmente, o “pagamento” ndo ocorre por meio de repasse de verbas,
mas as empresas, com linhas superavitarias, devem dispor seus énibus em linhas
da empresa com linhas deficitarias. Como o padrao do servico, os aspectos de
limpeza, atendimento, cumprimento de horarios, etc. nem sempre estdo no mesmo
patamar, isso pode gerar reclamagdes que acabam vinculadas as empresas que
tradicionalmente operam uma determinada linha. O usuario nem sempre identifica a

empresa, pois a pintura externa dos énibus € padronizada por consorcio.

O Orgao Gestor comunica-se diretamente com os consércios e ndo com as
empresas. Também, com relacdo ao Orgdo Gestor, nem sempre o mesmo informa
adequadamente ao cliente as condi¢des de operacao de uma determinada linha. Ha,
segundo o entrevistado da empresa “B”, necessidade de melhorar a comunicacao
entre os consorcios e Orgdo Gestor e entre Orgdo Gestor e usuarios do transporte

coletivo.
6.2.5.3 Base de anadlise: Sistema de valor — empresa “C”.

A Figura 27 ilustra as respostas numéricas da empresa “C” para a base de

analise “Sistema de valor”.

Para a empresa “C” todos os pontos de analise da base de analise “Sistema
de Valor” sdo considerados muito importantes ou extremamente importantes, exceto
aqueles que se referem ao consoércio. Devido as caracteristicas da organizagéo, o
entrevistado nao pode emitir parecer sobre questbes relativas a este tdpico
(questbes 7.2.a e 7.2.b).

Quanto a aplicacao, existe a necessidade de se mapear toda cadeia de valor

e rever o papel e a importancia de cada elo da cadeia de valor.

As relagdes de parceiras com os fornecedores sdo consideradas importantes
para a organizacdo, porém a implementacdao ¢é dificil. Busca-se envolver

fornecedores e, para alguns insumos, ja ha uma boa relacao de parceria.

O Orgdo Gestor pode melhorar sua atuacdo, hoje muito focada na

fiscalizagdo do cumprimento de horarios.
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Base: Sistema de Valor - empresa "C"

6.1.a 6.1.b 71.a 71.b 71.c 7.2.a 7.2b 7.3.a

O Importancia 4 4 4 4 4 5
Aplicacao 2 2 2 3 4 5

Fonte: Autora.

Figura 27 - Base de analise “Sistema de valor” — Empresa “C”

6.2.6 Analise dos resultados da base de anadlise “Sistema de valor”

A base de andlise “Sistema de Valor”, composta pelos pontos de analise
“Conhecimento do Cliente Interno”, Fornecedores”, “Consércio” e “Orgdo Gestor” foi
considerada pelas trés organizagdes como relevante para a implantagdo de um
sistema enxuto. A Figura 28 ilustra os resultados levantados com relagéo a base de

andlise “Sistema de Valor”.

Quanto a aplicacao, todas as empresas declararam conhecer bem sua

cadeia de valor (interna).

Existe dificuldade, relatada pelas trés organizacbes, quanto a sua atuacao
junto aos fornecedores de 6nibus. Porém, as empresas atuam isoladamente e nao
ha um plano geral para os consércios ou para o sistema de transporte como um

todo.

Os consorcios tém uma atuagdo mais ampla no que se refere a operagao do
sistema de transporte. Nao ha integracao entre as empresas dos consorcios visando

otimizar o uso de recursos.
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Resultados da base de analise "Sistema de valor"
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Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 28 — Resultados da base de analise “Sistema de valor”

A comunicacdo entre o Orgdo Gestor e as empresas perde parte de sua
eficiéncia, pois é feita através do consércio. O Orgdo Gestor pode melhorar sua
atuacdo e interacdo com empresas; atualmente, segundo o0s entrevistados, a
velocidade de atuacdo deixa a desejar e o foco estd muito voltado para o
cumprimento de horarios.

O Sistema de Valor € considerado elemento relevante para a implementagéao

de um sistema enxuto no transporte. No caso do transporte coletivo rodoviario

urbano integra fornecedores, consércio, Orgao Gestor e clientes.
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A aplicacdo pratica dessa base de analise depende de agdes em todo
sistema de valor incluindo as empresas de transporte, os fornecedores de insumos e
onibus, o consorcio e o Orgdo Gestor. E necessaria uma integracéo de todas acdes
para que haja convergéncia dos esforgos. Ressalta-se, no entanto, que a busca de
objetivos comuns e a otimizacdo do sistema de transporte como um todo deve ser

pensado considerando-se os valores definidos pelo cliente.

6.2.7 Dados obtidos para a base de analise “Produto / servico”

A partir dessa base de analise, busca-se identificar se a organizagédo tem
capacidade de garantir que os produtos/servigcos foram desenvolvidos considerando
o valor percebido pelo cliente e de modo a garantir os resultados esperados.

6.2.7.1 Base de analise: Produto / servico — empresa “A”.

A Figura 29 representa os valores numéricos atribuidos para cada ponto de

andlise pelo entrevistado da empresa “A”.

Para a empresa “A”, a padronizagédo dos 6nibus, o envolvimento de todos os
elos da cadeia de valor no desenvolvimento de novos equipamentos (6nibus) e o
estabelecimento de requisitos de desempenho para os mesmos sdo extremamente

importantes.

Destaca-se, com relagcdo ao envolvimento dos fornecedores no projeto de
novos 6nibus, a dificuldade existente ja abordada na base de andlise “Sistema de

valor”.

Considerar a “voz do cliente” no desenvolvimento de novos equipamentos
tem uma importancia média e nédo é aplicado na organizacao “A”. A empresa
considera que a percepgao dominante do cliente é sobre o servico oferecido e nao

sobre o meio fisico (6nibus).

Com relacdo ao projeto dos novos servicos, apesar de extremamente
importante para o entrevistado da empresa “A”, a voz do cliente é pouco
considerada, pelos motivos j& apresentados na base de analise “Valor”. J& o Orgdo
Gestor tem grande influéncia da definicdo de novos servicos (é quem estabelece
parametros).
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Base: Produto / servico - empresa "A"
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O Importancia | 5 5 5 3 5 5 5 1 1 5 5 5 5 5
@ Aplicagao 5 5 4 1 5 5 3 1 1 3 5 2 2 2

Fonte: Autora.

Figura 29 - Base de analise “Produto / servico” — Empresa “A”

Para a empresa “A”, ha mais de 20 anos que nao ocorrem mudancgas
significativas no sistema de transporte coletivo de Porto Alegre. A empresa considera

que nunca ocorreu implantagcao de novos servicos.

Nas questdes relacionadas ao pessoal da linha de frente e sua importancia
na percepgao que o cliente tera do servigo, bem como na divulgagdo dos servigos
oferecidos pela empresa e suas caracteristicas, na preocupagao com a fidelizagéao
dos usuarios e na medi¢do da satisfacdo dos usuarios, o entrevistado considera que
esses parametros sao extremamente importantes. Quanto a aplicagcdo, a empresa
estabelece um programa de treinamento de seu pessoal visando reforcar os
aspectos de interagcdo com o cliente, mas reconhece a dificuldade pratica no
momento da realizagdo do servico. Com relacdo a divulgagdo, também nao existem

formas de publicidade estruturadas para divulgar os servigos e suas caracteristicas.

A satisfagdo dos usuérios € medida a cada dois anos pela EPTC, por meio

de pesquisa amostral.

6.2.7.2 Base de analise: Produto / servico — empresa “B”.

Os dados da Figura 30 ilustram os valores numéricos da empresa “B” para a

base de analise “Produto/servi¢o”.
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Base: Produto / servico - empresa "B"

T
|
|
| |
1 H
R R ARl B A B
[ I 5 I
[ I 5 I
I B o I
[ I 5 I
[ I 5 I
[ I 5 I

8.1.a(8.1.b|8.1.c|8.1d|8.1.e|8.1.f|8.2.a(8.2b|8.2.c|9.1.a(9.1.b|9.1.c|9.1.d|9.1.e

O Importancia | 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5
& Aplicagéo 5 5 4 4 3 3 5 4 4 5 5 4 2 5

Fonte: Autora.

Figura 30 - Base de analise “Produto / servico” — Empresa “B”

Para a empresa “B”, todas as questdes relacionadas a base de analise
“Produto/servigos” sdo muito importantes ou extremamente importantes.

A empresa busca padronizar énibus e acessorios, trabalhando intensamente
nessa questdo, embora ainda n&o tenha isso sistematizado em seus procedimentos
internos. No que se refere a aparéncia externa dos Onibus, destaca-se que 0s
mesmos devem seguir um padrédo de pintura estabelecido para cada consorcio.
Mesmo assim, a empresa busca alternativas, na medida do possivel, para identificar

a sua empresa usando a sua logomarca.

No desenvolvimento de novos produtos (6nibus), o estabelecimento de

requisitos de desempenho para os mesmos pode melhorar.

O entrevistado considera a implantacdo de novos servigos como sendo a
introducé@o de novas linhas ou a mudanca no padrao do servigo oferecido. Salienta-
se aqui, que nem sempre o padréao do servigo oferecido é uma iniciativa da empresa.
Um exemplo, relatado pelo entrevistado da empresa “B”, refere-se ao caso em que
as empresas foram obrigadas a disponibilizar veiculos com ar condicionado para
atender areas muito distantes da regiao central (vilas de moradores de baixa renda),
pois outras empresas haviam feito 0 mesmo para linhas que atendem bairros mais
nobres de Porto Alegre e ndo poderia haver discriminagdo em funcédo das areas
atendidas. Decorre que esta medida, segundo o entrevistado, aumenta os custos e
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nem sempre agrega valor para esse usuario de bairros distantes, que possivelmente

estaria mais satisfeito com uma tarifa menor.

A empresa “B” desenvolve um amplo trabalho com seus motoristas e
cobradores para melhorar a interagcdo com o cliente e busca ser referéncia no setor,

neste quesito.

A fidelizacdo dos clientes € um parametro considerado muito importante,
mas de dificil aplicagdo. Atualmente nao ha mecanismos na empresa ou no Orgéo
Gestor para medir a mesma. Trabalha-se tdo0 somente com numero de passageiros

transportados.
6.2.7.3 Base de analise: Produto / servico — empresa “C”.

As respostas numéricas relativas a base de analise “Produto/servi¢co”, dadas

pelo entrevistado da empresa “C”, estdo ilustradas na Figura 31.

Base: Produto / servico - empresa "C"

8.1.a|8.1.b|8.1.c|8.1.d|8.1.e|8.1.f|8.2.a|8.2b|8.2.c|9.1.a|9.1b

O Importancia | 3 3 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5
Aplicagao 3 3 5 4 5 4 5 5 5 3 4 4 3 5

Fonte: Autora.

Figura 31 - Base de analise “Produto / servico” — Empresa “C”

Para a empresa “C”, a padronizagdo dos énibus e acessoérios deve ser vista
com cautela. H4 uma preocupac¢ao em padronizar alguns atributos, que implicam em
otimizacao de estoques de pecas e da manutengédo. Mas, novas tecnologias surgem
e sao agregadas aos veiculos, muitas vezes impostas pelos fornecedores; outras

vezes, bastante vantajosas para as empresas.
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Com relagao ao projeto do servigo, o entrevistado considera a voz do cliente
no que se refere aos horarios, itinerarios, atributos do servico e, quando necessario,
interage com o Orgdo Gestor, buscando melhorar o servico oferecido. A empresa

realiza pesquisas préprias, mas que podem ser melhoradas.

Existe uma preocupacéo intensa com treinamento do pessoal que interage
diretamente com os clientes, mas a aplicagdo, as vezes, ndo ocorre conforme o

esperado.

Para a questao referente a fidelizagdo, a dificuldade esta em medir a
mesma. Trabalha-se com numero de passageiros transportados, ndo importando se

este é um usudrio eventual ou freqliente do sistema de transporte.

6.2.8 Analise dos resultados da base de anadlise “Produto / servico”

A Figura 32 resume os resultados referente a base de andlise “Produto /

servigo”.

No que se refere ao ponto de analise “Projeto de Equipamentos”, de modo
geral, todos os parametros sdo considerados relevantes pelas trés empresas. A
padronizagdo de Onibus e assessérios € importante, mas a organizagdao deve
considerar também aspectos relativos a inovacgao tecnoldgica (ndo se fixar somente
na padroniza¢do dos Onibus, se ha no mercado outras opgdes interessantes; deve-
se avaliar a relagdo custo-beneficio). A voz do cliente, para um dos entrevistados,
tem pouca importancia no projeto de novos equipamentos; os equipamentos sao
desenvolvidos por outras organizagdes do sistema de valor e estas podem nao

conhecer plenamente as necessidades do usuario urbano.

No ponto de andlise “Projeto de Produto”, uma empresa entendeu que néo
desenvolve novos servicos e ndo considera a introdugdao de uma nova linha como o
desenvolvimento de um novo servigo (apenas cumprimento do estabelecido pelo
Orgao Gestor). As outras duas organizacdes consideram relevante o projeto do
produto (consideram novas linhas e novos parametros e mudanga do padrao do
servico oferecido como um novo produto) e atuam ativamente para propor novas
linhas junto ao Orgdo Gestor, acompanhar sua implantacdo e efetuar ajustes no
nivel de servigo oferecido.
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Resultados da base de analise "Produto / servigo"

0 0 -

W I
nlE

E Importancia pontos de andlise [4 Aplica¢@o pontos de andlise
O Importancia ponto chave [ Aplicacdo ponto chave

[ Importancia base de anélise [7 Aplicagdo base de anélise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 32 — Resultados da base de analise “Produto / servigo”

O ponto de analise “Servi¢o” foi considerado extremamente importante pelas
trés organizacdes. As dificuldades comuns as trés organizacdes residem na

fidelizagdo dos clientes, na divulgacao dos servi¢os e de suas caracteristicas.

Essa base de andlise busca verificar se as organiza¢gées podem garantir que
os produtos/servigos sdo desenvolvidos considerando o valor percebido pelo cliente
e de modo a atingir os resultados esperados. Neste sentido, o projeto do 6nibus é
considerado importante e o projeto dos servigos € considerado extremamente
importante pelas trés organizagbes. Os parametros relacionados ao servico, na
percepcao do cliente, sdo mais relevantes que os paréametros relacionados ao

equipamento (6nibus). As dificuldades de atendimento aos requisitos desta base de
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andlise estao relacionadas a interacado da cadeia de valor e as formas de garantir e

medir a fidelidade dos clientes.

Apresentam-se, a seguir, os resultados obtidos com relagdo a base de
analise “Fluxo de valor”.

6.2.9 Dados obtidos para a base de analise “Fluxo de valor”

Busca-se identificar, nesta base de analise, a capacidade da organizacao
garantir que, ao longo de todo sistema de valor, todos os desperdicios sejam
eliminados. Também se procura identificar a capacidade da organizagdo em garantir
que seus processos sdo apropriados para atender os requisitos de projeto. Esta
base de analise é composta pelos pontos chave: Processos em Geral, Processos de

Apoio e Processos Diretos.

A questao referente a manutencdo autbnoma (efetuada pelo proprio
motorista/cobrador) — questdo 11.1.c — foi retirada da avaliagdo, pois as trés
empresas declararam que a mesma nao se aplica ao caso do transporte. Por
questdes legais e pressdo dos sindicatos dos trabalhadores, ndo se expandem as
tarefas dos motoristas e cobradores para além do atualmente estabelecido.
Ressalta-se, no entanto, que nos primérdios da implementacdo do STP ocorreram
restricdes a expansao das atribuicdes dos funcionarios; toda a relacao de cargos e
funcbes teve que ser repensada e rediscutida, inclusive com envolvimento dos
sindicatos. Atualmente muitas empresas de manufatura operam com trabalhadores
multifuncionais que executam inclusive atividades de manutengéo e abastecimento

dos seus processos.
6.2.9.1 Base de analise: Fluxo de valor — empresa “A”.

As respostas numéricas da empresa “A” para a base de analise “Fluxo de

valor” estao representadas na Figura 33.

Para o ponto chave “Processos em Geral”, o entrevistado da empresa “A”
considera todos os pontos de analise extremamente importantes. A empresa ndo
trabalha de forma sistémica e nem tem realizado ultimamente uma busca pela

eliminac&o de perdas.
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Segundo o entrevistado, o sistema de célculo de tarifa ndo contribui para
essas acoes. Para o calculo tarifario, parte-se da premissa que as receitas do
sistema de transporte devem ser igual ao custo apurado pelas empresas. Deste
modo, o valor da tarifa sera estipulado com base nos custos e pode ocorrer que
algumas organizagbes ndo se empenhem sistemicamente para a redugdo dos

mesmos.

Base: Fluxo de valor - empresa "A"

X}
|
|

T

T

10.1/10.1] 10. | 10. | 10. | 10. | 10. [ 10. | 1.1 1.1 [ 114 1.1 | 111 11| 11| 112 | 12| 1.2 | 12| 1.3 | 1.3 | 1.3 | 2.1 2.1 2.1 12.1] 12.1
al.bl|2al2b|2c|2d|2e|2f|a|b|d|e |f|g|h|a|blc|d|la|blc|alblc|d]|e

O Importancia | 5|5 |5|5|5|5|5|5|5/55|55/3|/5|5|5/5|3|5|5|5|5|5]|5|5]5
B Aplicagégo |5|5|2|2|2|2]|2|4|5|5|5|5|5|1|5|5|5|5]83|5|5|5|5|5|83|5]5

Fonte: Autora.

Figura 33 - Base de analise “Fluxo de valor” — Empresa “A”

No ponto de andlise “Manutencao”, todas as questdes foram consideradas
extremamente importantes, exceto a que se refere ao compartiihamento das
instalagdes e recursos de manutencdo com outras empresas do consércio. Neste
caso, para a empresa “A”, isso poderia ter uma certa contribuicdo, mas nao é
aplicado. Os motivos seriam as divergéncias e formas de administrar as
organizagoes, ndo havendo confianga mutua na prestacao de servigos efetuados por

outras empresas do consoércio ou mesmo por terceiros.

O ponto de andlise “Materiais” € extremamente importante. Tem sido
aplicada plenamente a otimizacdo dos estoques de pecas de reposicdo e
combustiveis. J& os estoques de material auxiliar e indireto representam muito pouco
em relagdo ao total dos gastos com materiais e a importancia néo € tdo acentuada

(importancia média).
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No que se refere ao ponto de analise “Operacdes”, todos o0s pontos
questionados sdo extremamente importantes. A empresa “A” considera que poderia
adequar melhor o tipo de veiculo a demanda, mas nao tem muita flexibilidade para
isso em fungdo do Poder Publico (ndo pode usar micro-0Gnibus, por exemplo, pois

concorre com o modal Lotacao).
6.2.9.2 Base de analise: Fluxo de valor — empresa “B”.

A Figura 34 representa os valores numéricos atribuidos pelo entrevistado da

empresa “B” as questdes relativas a base de analise “Fluxo de valor”.

Para a empresa “B”, as questdes relativas aos pontos de analise
“Organizacao dos Processos” e “Otimizacdo dos Processos” sdao muito importantes
ou extremamente importantes. A aplicagdo que a empresa atribui a esses
parametros é compativel com sua importancia, exceto na capacidade que a empresa
tem de eliminar o que ndo agrega valor. Justifica-se, neste caso, que as agdes sao
limitadas e muitas definicoes sdo impostas pelo Poder Publico e contradizem esse
quesito. A empresa busca identificar e quantificar suas perdas, embora reconheca
que ha dificuldade de realizar tal atividade, em funcdo de sua complexidade. Os
principais processos estdo mapeados, mas pode-se aprimorar a identificacdo das

atividades que efetivamente agregam valor ao produto oferecido.

Base: Fluxo de valor - empresa "B"

10.1)10.1{10. | 10. | 10. | 10. | 10. | 10. | A T4 | 1A | 14| 110 1A 111 112 | 12| 1.2 | 1.2 13| 113 | 11.3| 2.1 .1) 12.1) 12.1] 2.1
a|bl2al2bj2c|2d|2e|2f|a|b|d|e|f|lg|h|ja|b|c|d|la|bjc|a|blc|d]|.e

OImportancia | 5|5 |54 |5|5|5|/5|5/4|5|4|5|4|5|5|5|5|4|2|3|4|5|4|5|5]5
B Aplicagéo |5|5|5|4|3|4|5/4|5|/3|5|5|5|1|4|5|5|5|5|3|4|[3|5|5|4|4]/4

Fonte: Autora.

Figura 34 - Base de analise “Fluxo de valor” — Empresa “B”
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No ponto de analise “Manutencao”, todas as questdes sao muito importantes
ou extremamente importantes. A empresa considera que pode melhorar aspectos
relativos a determinacao da vida util de componentes e pecgas por meio de técnicas
adequadas. Nao é efetuado o compartiihamento de instalagbes e recursos de
manutengcdo com outras empresas do consércio pois, segundo o entrevistado da
empresa “B”, os padroes de qualidade de uma empresa para outra divergem muito.
Também, até o momento da realizacdo desta pesquisa, ndo foi cogitada a
possibilidade de contratacdo de servicos de terceiros.

Com relagédo ao ponto de analise “Materiais”, todos os itens questionados
sdo muito importantes ou extremamente importantes e sao aplicados de modo

consistente e sistémico em toda a organizagao.

Para o entrevistado da empresa “B”, os espagos fisicos administrativos tém
pouca importancia para a implantacao de sistemas enxutos. Esses ja sdao bastante
otimizados. No que se refere ao espago fisico para as garagens, a empresa opera
com duas delas, em funcao de sua area de atuagdo, mas apenas uma das garagens
possui infra-estrutura para os servicos de manutencdo. Esta estudando a
possibilidade de identificar outro local onde seja viavel manter apenas uma garagem,

otimizando os deslocamentos.

No ponto de andlise “Operagdes”, todas as questdes sdo muito importantes
ou extremamente importantes. A empresa busca adequar 6nibus compativel com a

demanda, tendo suas acdes limitadas pelo Orgdo Gestor.
6.2.9.3 Base de analise: Fluxo de valor — empresa “C”.

Os valores numéricos para as questdes da base de analise “Fluxo de Valor”,
referentes a empresa “C”, estao ilustradas na Figura 35.

Na empresa “C”, a organizagdo dos processos € a otimizacao dos mesmos
sdo muito importantes e extremamente importantes, exceto no que se refere as
atividades de inspecao e sua eliminagdo. A empresa nao priorizava, até 0 momento
da realizacdo desta pesquisa, a identificacdo, a tipificacdo e a eliminacdo das
atividades que nao agregam valor embora demonstre vontade em fazé-lo para

melhorar resultados da organizacéao.
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Base: Fluxo de valor - empresa "C"
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10.1/10.1 10. | 10. | 10. | 10. | 10. [ 10. | 1.1 { 11 [ 114 1.1 | 111 11| 11| 112 | 12| 1.2 | 12| 1.3 | 1.3 | 1.3 | 2.1 2.1 12.1) 12.1] 12.1
al.b|2al2b|2c|2d|2e|2f|a|b|d|e |f|g|h|a|blc|d|la|blc|alblc|d]|e

Olmportancia | 5|5 4|4 |4|4|4/3|4/5|5|5|5|1|5|4|4/53|4|5|5|5|3|5|5/4
BAplicagdo |4 |4 |2|2|2|3|4|3|5|4|5|4|4|1|4|4|4|5|3|2|3|4|4|83|3|4/3

Fonte: Autora.

Figura 35 - Base de analise “Fluxo de valor” — Empresa “C”

No ponto de analise “Manutencgéo”, o entrevistado da empresa “C” considera
todas as questbes como sendo muito importantes ou extremamente importantes e
tem procurado utilizar e aprimorar a gestdo da manutencao, qualificando seu pessoal

e usando técnicas compativeis.

Com relacdo ao ponto de analise “Materiais”, os materiais auxiliares e
indiretos tém pouca importancia no contexto geral. Para os demais, se busca
otimizar os estoques e consumos. Ocorrem exce¢des em que, eventualmente, a
empresa julga vantajoso adquirir componentes e pecas em funcdes de promogoes e

precos baixos, arcando com os custos do estoque.

O espaco fisico administrativo pode ser otimizado, bem como os demais

recursos administrativos.

No ponto de analise “Operagdes”, no que se refere aos dnibus reservas, a
empresa considera que, embora atendendo as recomendagdes do Orgdo Gestor,
que sugere um acréscimo de 10% na frota como reserva técnica, o numero atual de

veiculos pode ser otimizado e diminuir ainda mais.



189

6.2.10 Analise dos resultados da base de analise “Fluxo de valor”

Esta base de andlise refere-se aos pontos chave “Processos em Geral’,

“Processos de Apoio” e “Processos Diretos”.

A Figura 36 sintetiza os resultados da base de analise “Fluxo de Valor”.

Resultados da base de analise "Fluxo de valor"
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E Importancia pontos de analise 1 Aplicagdo pontos de andlise
O Importincia ponto chave [ Aplicagdo ponto chave

O Importincia base de andlise [[] Aplicagdo base de andlise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 36 — Resultados da base de analise “Fluxo de valor”

Com relagdo aos processos de apoio e aos processos em geral, as trés
organizagOes consideram muito importantes ou extremamente importantes terem as

rotinas de trabalho e procedimentos definidos e difundidos, identificar, tipificar,
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eliminar, quantificar e mudar os processos. Em uma das organiza¢des, nem sempre

a qualidade tem sido vista como responsabilidade dos proprios executores.

A efetiva implementacdo desses parametros mostrou-se aquém da
importancia atribuida, nas trés organizagées. Uma das empresas considera que
ainda nao trabalha de forma sistémica e que nao tem focado a eliminacdo das
perdas. Outra organizagdo também ndo vinha priorizando, segundo seu
entrevistado, até 0 momento desta pesquisa, a eliminacao das perdas. Seu foco era
sua imagem perante o Poder Publico e os clientes. A terceira organizagdo atua
parcialmente na eliminacao das perdas. Duas organizagdes citaram que a prioridade
na eliminacao das perdas nao é grande em funcao da metodologia utilizada para o

atual célculo de tarifa.

No ponto de andlise “Manutencéo” todas as empresas consideram todos os
parametros muito importantes ou extremamente importantes, exceto o que se refere
ao compartiihamento de recursos e instalagbes entre as empresas do mesmo
consércio. As empresas buscam qualificar seu pessoal e monitorar a qualidade dos
servicos de manutencdo. Poderiam melhorar ainda mais o uso de técnicas
especificas de manutencdo, no que se refere aos calculos de vida u(til dos

componentes, usando calculos de confiabilidade entre outros.

No ponto de analise “Materiais” todos os parametros séo relevantes, sendo
que os materiais indiretos e auxiliares representam muito pouco em relacdo aos

demais custos e as agdes de otimizacdo concentram-se nos materiais diretos.

O ponto de “Administracdo” mostrou opinides diversas entre as empresas.
Duas delas consideram a otimizacao do espaco fisico administrativo e dos recursos
humanos e outros como muito importantes; uma empresa avalia esse item como
tendo pouco impacto em relagdo ao desempenho global da empresa, embora essa

ultima empresa, em relacdo as demais tenha seu espaco fisico muito otimizado.

No que refere aos processos diretos (operagdes de transporte propriamente
ditas), as empresas consideram que todos os parametros sao muito importantes ou
extremamente importantes; apenas um entrevistado de uma das empresas atribui
parametro um pouco inferior para esta questao, pois considera que a organizagao
poderia melhorar ainda mais as rotinas ligadas a operagao visto que isso é vital para

a empresa. Todas as empresas trabalham com alguns 6nibus “reserva”, mas uma
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delas considerou que poderia haver um estudo mais detalhado para definir a
proporcao 6étima de veiculos necessarios sem comprometer o servico (acredita que

0S numeros sao superestimados).

Eliminar perdas e garantir que 0s processos sao apropriados para a
organizacao enxuta é considerado relevante pelas trés organizacbes. A aplicacao
efetiva da otimizagdo dos processos deixa a desejar, segundo os entrevistados das
empresas. Os motivos sdo tanto externos as organizacées como internos e foi
destacada a dificuldade de integrar agdes em toda cadeia de valor (caso da

manutencao em empresas do mesmo consorcio).

Apresentam-se, a seguir, 0s resultados da base de andlise “Producgéo
puxada”.

6.2.11 Dados obtidos para a base de analise “Producao puxada”

Esta base de analise, composta pelo ponto chave “Producdo do Servigo”,
busca identificar se a organizacao tem condicbes de garantir um fluxo de servigos

compativel com a demanda.
6.2.11.1 Base de analise: Producao puxada — empresa “A”.

As respostas numéricas atribuidas para esta base de analise pelo
entrevistado da organizagéo “A” estao ilustradas na Figura 37.

Para a empresa “A”, a organizacdo considera extremamente importante
garantir um fluxo de servicos compativel com a demanda. Considera, ainda, que

atende de modo muito satisfatério & demanda existente.

O entrevistado da empresa “A” observou, também, que existe uma “sobra”
de capacidade para a atual demanda. Isso se deve ao fato da demanda diminuir ano
apos ano e, para o calculo da tarifa, ndo ha um estudo efetivo do tamanho da frota
ideal para a demanda instalada. Reconhece que a sobra de capacidade pode ser

considerada uma perda sob o ponto de vista dos clientes.



Base: Producao puxada - empresa "A"
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Aplicacao 5 5 5 5 5 5 5

Fonte: Autora.

Figura 37 - Base de analise “Producao puxada” — Empresa “A”

6.2.11.2

A Figura 38 mostra as respostas numéricas atribuidas para a base
analise “Producao Puxada” pelo entrevistado da empresa “B”.

Base de analise: Producao puxada — empresa “B”.

Base: Producao puxada - empresa "B"
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13.1.a 13.1.b 13.2.a 13.2.b 13.2.c 13.3.a 13.3.b
O Importancia 5 5 5 5 5 5 5
Aplicacao 5 5 5 5 5 5 5

Fonte: Autora.

Figura 38 - Base de analise “Producao puxada” — Empresa “B”
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O entrevistado da empresa “B” considera todas as questoes relativas a base
de andlise “Producédo puxada” como sendo extremamente importantes e todos os
parametros sdo implementados de forma sistémica. A capacidade instalada é
suficiente, e talvez, maior que a demanda atual, o que pode ser considerado como

perda sob o ponto de vista da Mentalidade Enxuta.
6.2.11.3 Base de analise: Producao puxada — empresa “C”.

Os valores numéricos para a base de analise “Produgdo Puxada”, ilustradas

na Figura 39, referem-se a empresa “C”.

Base: Producgao puxada - empresa "C"

13.1.a 13.1.b 13.2.a 13.2b 13.2.c 13.3.a 13.3b

O Importancia 5 4 5 5 5 5 5
Aplicagao 4 4 4 5 5 4 5

Fonte: Autora.

Figura 39 - Base de analise “Producao puxada” — Empresa “C”

Para a empresa “C”, todos os pontos de analise relativos a garantia do fluxo
de servicos compativel com a demanda sdo muito importantes ou extremamente
importantes. Também, no que se refere a aplicacao, estes estdo implementados em
toda organizacdo, de forma sistémica, necessitando de pequenas otimizacoes.
Segundo o entrevistado da empresa “C” existe pouca autonomia das empresas com
relacdo a determinacdo da demanda real e as melhores formas de atendé-la. As

tabelas de horarios sdo impostas pelo Orgao Gestor.
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6.2.12 Analise dos resultados da base de analise “Producéao puxada”

A Figura 40 apresenta os resultados da base de analise “Producéo puxada”.

Resultados da base de analise "Producado puxada”

5
4
3
A
2 I
1
5
4
3
2
1
5
4 C
3
2
1
A v > & P
A R R é\@ Q_‘p
24 )
‘ob' J’bo
) N
N Q*o

B Importancia pontos de andlise 4 Aplicacdo pontos de andlise
O Importancia ponto chave [ Aplicagéo ponto chave

O Importincia base de andlise  [7] Aplicagdo base de andlise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questio.

Fonte: Autora.

Figura 40 — Resultados da base de analise “Produc¢ao puxada”

As trés organizacdes consideram o0s pontos de andlise desta base
extremamente importante. Relataram, quanto a aplicacao, que possivelmente existe
uma capacidade instalada suficiente ou até maior que a demanda atual. O
estabelecimento do fluxo de servico a ser oferecido é definido pelo Orgao Gestor e,
segundo os entrevistados de duas organizacdes, seria relevante um estudo mais
efetivo sobre a demanda real e o tamanho de frota ideal para esta demanda.
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Sintetizando a andlise dos resultados desta base de analise, verifica-se que
as organizacdes consideram extremamente importante para um sistema enxuto,
manter um equilibrio entre fluxo e capacidade instalada. A demanda real e suas
variagdes ao longo do dia, més e ano poderiam ser melhor mapeadas a fim de se
estabelecer o capacidade instalada para cada empresa.

Apresentam-se, a seguir, os dados referentes a base de anélise “Pessoas”.

6.2.13 Dados obtidos para a base de analise “Pessoas”

A capacidade da organizacdo em promover capacitacao e motivacao dos
seus colaboradores, de modo a assegurar as condicdes necessarias para

implementar um sistema enxuto é investigada nesta base de analise.

6.2.13.1 Base de analise: Pessoas — empresa “A”.

A Figura 41 mostra as respostas numéricas atribuidas pelo entrevistado da
empresa “A” aos pontos de andlise “Capacitacao” e “Motivacao”, que compdem esta
base de andlise.

Base: Pessoas - empresa "A"

14.1.a 141.b 14.2.a 14.2.b
O Importancia 5 5 5 5
Aplicacao 5 5 5 3

Fonte: Autora.

Figura 41 - Base de analise “Pessoas” — Empresa “A”
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Na base de analise “Pessoas”, para a empresa “A”, tanto o ponto de analise
“Capacitacdo” como o ponto de analise “Motivacao” é considerado extremamente
importante. A Unica ressalva destacada pelo entrevistado da empresa “A”, com
relagéo a aplicagdo desses pontos de andlise, diz respeito ao reconhecimento dos
esforcos adicionais dos colaboradores, efetuados para implementar e otimizar
processos. Por vezes, segundo o entrevistado, € dificil estabelecer mecanismos
justos de reconhecimento que nao impliquem em problemas administrativos futuros,

tais como incorporacao dos prémios aos salarios e equiparacao salarial.
6.2.13.2 Base de analise: Pessoas — empresa “B”.

As respostas numéricas da empresa “B” para a base de analise “Pessoas”

estao indicadas na Figura 42.

Base: Pessoas - empresa "B"

1
14.1.a 14.1.b 14.2.a 14.2.b

O Importancia 5 5 5 5

Aplicagao 5 5 5 5

Fonte: Autora.
Figura 42 - Base de analise “Pessoas” — Empresa “B”

Para o entrevistado da empresa “B”, todas as questdes relacionadas a base
de andlise “Pessoas” sdo extremamente importantes. A aplicagdo tem ocorrido de
forma sistémica e consolidada em toda organizacdo. A empresa estimula a
participacdo dos colaboradores nos grupos de CCQ (Circulos de Controle da
Qualidade) e procura estabelecer mecanismos de reconhecimento dos esforgos
adicionais, individuais ou em grupo, decorrentes da busca da otimizacdo dos

processos.



197

6.2.13.3 Base de analise: Pessoas — empresa “C”.

A Figura 43 ilustra as repostas numéricas do entrevistado da empresa “C”
para a base de andlise “Pessoas”.

Base: Pessoas - empresa "C"

1
14.1.a 141b 14.2.a 14.2b

O Importancia 4 5 5 4

Aplicacao 4 4 4 4

Fonte: Autora.

Figura 43 - Base de analise “Pessoas” — Empresa “C”

Na empresa “C”, as questdes relativas a base de andlise “Pessoas” sao
consideradas muito importantes ou extremamente importantes. A aplicagdo desses
parametros ainda necessita de alguns ajustes e consolidagdo. Algumas areas da
organizagdo, segundo o entrevistado da empresa “C”, precisam de uma maior

atencao com relagdo ao programa de capacitagao.

6.2.14 Analise dos resultados da base de analise “Pessoas”

A Figura 44 apresenta os resultados desta base de analise.

As trés organizagdes consideram muito importante ou extremamente

importante os parametros relacionados a esta base de analise.

A aplicacao vem ocorrendo de modo sistémico e as empresas tém praticas
como grupos de CCQ, reconhecimento de esforcos adicionais individuais ou em

grupo, precisando, em duas organizagdes, consolidar ainda mais sua aplicacao.
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Resultados da base de analise "Pessoas"

5 -
4

3

2 1 A
14
5 _
4
3 1 B
2 |

1

5

4

3 Cc
2 |

1

B Importancia pontos de andlise F4 Aplicacéo pontos de analise
O Importancia ponto chave [ Aplicacdo ponto chave

O Importancia base de andlise  [7] Aplicagéo base de anélise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 44 — Resultados da base de analise “Pessoas”

Desta forma, verifica-se que esta base de andlise é fundamental para
garantir a implementacao de um sistema enxuto no transporte coletivo rodoviario

urbano.

6.2.15 Dados obtidos para a base de analise “Mensuracao e analise das

informacoes”

Esta base de analise é composta pelos pontos chave “Mensuracdo” e

“Andlise”. Busca identificar a capacidade da organizacao selecionar, obter, utilizar e
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melhorar o conjunto de informagbes necessarias para apoiar 0s principais
processos, estratégias e a melhoria do desempenho. Também busca identificar a
capacidade da organizacao disponibilizar e tornar acessiveis as informacoes

necessarias para a forga de trabalho, fornecedores e clientes, conforme apropriado.

6.2.15.1 Base de analise: Mensuracao e analise das informacoes —

empresa “A”.

As respostas numéricas referentes a empresa “A” para esta base de analise

estao ilustradas na Figura 45.

Base: Mensuracao e analise das informacoes - empresa "A"

O Importancia 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Aplicacao 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Fonte: Autora.

Figura 45 - Base de analise “Mensuracao e analise das informacoes” —
Empresa “A”

A base de andlise “Mensuragdo e Andlise das Informagdes”, para o
entrevistado da empresa “A”, é extremamente importante e tem uma aplicacéo
compativel e consolidada em toda organizacdo. O sistema de informacdes da
empresa é totalmente integrado. A empresa estabelece metas de desempenho e
mede as mesmas de forma sistémica. Também sado estabelecidos planos de acoes

em funcdo do desempenho dos processos frente as metas estabelecidas.
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6.2.15.2 Base de analise: Mensuracao e analise das informacoes —

empresa “B”.

As respostas numéricas referentes a empresa “B” para esta base de analise
estdo ilustradas na Figura 46.

Base: Mensuragao e analise das informacé6es - empresa "B"

O Importéancia 5 5 5 4 5 5 5 5 5
Aplicacao 5 3 5 4 5 5 5 5 5

Fonte: Autora.

Figura 46 - Base de analise “Mensuracao e analise das informacoes” —
Empresa “B”

Na empresa “B”, no ponto de analise “Sistema de informagdes”, h4d a
necessidade de integrar melhor os dados provenientes de todas as areas e
processos. Ainda existem situagdes em que os mesmos dados precisam ser
processados mais de uma vez em fungcdo dos bancos de dados disponiveis. A

empresa tem trabalhado na busca da otimizacdo do sistema de informagdes.

A mensuracdo do desempenho e a anadlise das informagdes sao
consideradas extremamente importantes e séo efetuadas de forma sistémica e

consolidada em toda empresa.
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6.2.15.3 Base de analise: Mensuracao e analise das informacoes —

empresa “C”.

A Figura 47 retrata as respostas numéricas do entrevistado da empresa “C”
para a base de analise “Mensuragéo e analise das informagdes”.

Base: Mensuracao e analise dasinformacoes - empresa "C"

O Importancia 5 5 5 4 5 5 5 4 4
Aplicacao 5 4 3 4 5 5 5 4 4

Fonte: Autora.

Figura 47 - Base de analise “Mensuracao e analise das informacoes” —
Empresa “C”

Para o entrevistado da empresa “C”, todas as questdes referentes a
mensuragao e analise das informagbes sdo muito importantes ou extremamente
importantes. E necessario melhorar a integracédo dos bancos de dados para permitir
que a informagao apropriada esteja disponivel no local e hora em que séo

necessarias.

A organizagdo precisa consolidar, em algumas areas, a metodologia de
estabelecimento de planos de a¢des em fungdo do desempenho dos processos e da
andlise dos resultados decorrentes da implementagdo dos mesmos.
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6.2.16 Analise dos resultados da base de analise “Mensuracédo e analise das

informacoes”

A Figura 48 apresenta os resultados da base de analise “Mensuragéo e

andlise das informacgdes”.

Resultados da base de analise "Mensuracao e analise”
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s

B Importancia pontos de analise F Aplicagdo pontos de andlise
[ Importancia ponto chave [ Aplicagdo ponto chave

[ Importancia base de andlise  [] Aplicagdo base de andlise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 48 — Resultados da base de analise “Mensuracao e analise das
informacoes”

Os parametros relacionados ao sistema de informacdes, a mensuragao do
desempenho e a andlise das informagdes foram considerados muito importantes ou

extremamente importantes pelas trés organizagdes.
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Duas empresas precisam aprimorar o sistema de informagdes de modo a

garantir a integracao dos dados provenientes de todas as areas e processos.

As organizagbes utilizam, de forma apropriada e compativel com suas
necessidades, as informacdes obtidas, efetuando anédlise de desempenho dos

processos € da organizacao e estabelecendo planos de acées quando necessario.

Essa base de analise é relevante na visdo das trés organizacdes e sua
aplicagédo é apropriada e compativel com seu grau de importancia, exceto pela
integraga@o dos sistemas, que ainda precisa ser melhorada.

6.2.17 Dados obtidos para a base de analise “Resultados”

Esta base de andlise investiga a capacidade da organizagcado apresentar 0s
resultados, avaliar tendéncias, efetuar comparagdes com referenciais internos e
externos, tanto com relacdo aos indices estratégicos como em relacdo aos

operacionais.
6.2.17.1 Base de anadlise: Resultados — empresa “A”.

A Figura 49 retrata as respostas numéricas do entrevistado da empresa “A”
para a base de andlise “Resultados”.

Todas as questbes relacionadas aos pontos de andlise “Resultados
Operacionais e Estratégicos” e “Resultados Comparativos” sdo consideradas

extremamente importantes.

Os niveis e as tendéncias dos indicadores relativos aos clientes sao
aplicados de forma isolada, sem sistematizagdo. Os dados relativos aos clientes sao

gerados a partir das pesquisas efetuadas pelo Poder Publico.

Os indicadores econdmico-financeiros sao avaliados, mas nao de forma
sistémica. A planilha dos custos operacionais é repassada para os consorcios e para
o Poder Publico para o célculo da tarifa.
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Base: Resultados - empresa "A"
5 T T T T
| | | |
| | | |
4 41 | | | | |
| | | |
| | | |
| | | |
3 T 1 1 —t 1 t 1 1 1
1 1 1 1
el ml o mi ml ml = i N
| | | |
1 | | | |
171.a | 174b | 17.1.¢c | 17.1d | 17.1.e | 174.f | 1719 | 171.h | 17.2a | 17.2b
O Importancia 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Aplicacao 4 4 4 2 5 3 4 3 5 5

Fonte: Autora.

Figura 49 - Base de analise “Resultados” — Empresa “A”

Com relacdo aos resultados comparativos, a empresa se considera
referéncia entre as empresas de Porto Alegre. Seu padrao de exceléncia é uma

empresa de outro municipio que atua com linhas intermunicipais.
6.2.17.2 Base de anadlise: Resultados — empresa “B”.

As respostas numéricas da empresa “B” para esta base de analise estdo
ilustradas na Figura 50.

Base: Resultados - empresa "B"
5 T T T T
| | | |
| | | |
41 | | | 7
| | | |
| | | |
3 i — B i | ‘ =
B ] ‘
| | | |
S ekl el s ml ah s
| | | |
1 | | | |
171.a | 17.1b | 17.1¢ | 17.1d | 17.1.e | 171 | 17.1.g | 17.1.h | 17.2a | 17.2b
O Importancia 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3
Aplicacao 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4

Fonte: Autora.

Figura 50 - Base de analise “Resultados” — Empresa “B”
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Todas as questdes relacionadas ao ponto de analise “Resultados
Operacionais e Estratégicos” sdo consideradas extremamente importantes e a

aplicagao ocorre de forma sistémica e consolidada em toda organizagao.

No que se refere aos resultados comparativos, a empresa se considera
referéncia em termos de transporte coletivo em Porto Alegre. Atribui uma importancia
média para a avaliagdo comparativa com os concorrentes devido a dificuldade de se

obter informacdes pertinentes.
6.2.17.3 Base de analise: Resultados — empresa “C”.

A Figura 51 mostra as repostas numéricas da empresa “C” para a base de
analise “Resultados”.

Base: Resultados - empresa "C"

1 1 1 1
| | | |
a1 snl ml ml m :
| | | |
JEN N BN RN EE . SN B
1 1 1 1
2w il ol ol mh mE al Bl
| | | |
1 | | | |
171.a | 171.b | 171.c | 17.1d | 171.e | 17.1.f | 17.1.g | 17.1.h | 17.2.a | 17.2b
O Importancia 5 4 4 5 5 5 5 4 4 4
B Aplicagdo 5 4 4 5 5 5 3 3 4 4

Fonte: Autora.

Figura 51 - Base de analise “Resultados” — Empresa “C”

O entrevistado da empresa “C” considera que todas as questdes
relacionadas a base de analise “Resultados” sao muito importantes os
extremamente importantes. A organizagdo precisa aprimorar a avaliagdo dos
indicadores e dos niveis de tendéncia relativos aos fornecedores e a forca de
trabalho.
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A empresa “C” se considera referéncia em termos de transporte coletivo em
Porto Alegre. A sua referéncia é uma empresa da Grande Porto Alegre que opera

com linhas intermunicipais.

6.2.18 Analise dos resultados da base de analise “Resultados”

A Figura 52 sintetiza os resultados desta base de andlise.

Resultados da base de anéalise "Resultados”
5
4
3
A
2
1
5
4
3 B
2
1
5
4 C
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N 9% o 0‘9
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2 A & \\,bb
e? 2
Q N
N

B Importancia pontos de analise 4 Aplicagdo pontos de analise

O Importancia ponto chave [ Aplicacdo ponto chave

O Importancia base de andlise [7] Aplicagdo base de andlise

Obs.: média dos valores atribuidos a cada questao.

Fonte: Autora.

Figura 52 — Resultados da base de analise “Resultados”

Os pontos de analise “Resultados Operacionais e Estratégicos” e
“Resultados Comparativos” foram considerados muito importantes ou extremamente

importantes pelas trés organizagoes.
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Uma das empresas precisa sistematizar a andlise de seus resultados,
principalmente no que se refere aos indicadores relativos aos clientes. Esse
problema é o mesmo apresentado anteriormente, decorrente da dificuldade de
conhecer plenamente os clientes e suas necessidades. As outras duas empresas

buscam suprir essa dificuldade com as pesquisas préprias.

Duas organizagdes precisam aprimorar a avaliacdo dos indicadores relativos

aos fornecedores e a forca de trabalho.

As trés empresas consideram-se referéncia em termos de transporte coletivo
e nao efetuam uma avaliagdo de melhores praticas entre as empresas, mesmo

pertencentes ao mesmo consorcio.
A base de analise “Resultados” é relevante para as trés organizagoes.

Os resultados comparativos podem estar sendo efetuados de modo
inapropriado uma vez que cada uma das empresas se considera “referéncia” em
termos de transporte em Porto Alegre. As empresas precisam melhorar alguns

aspectos das suas analises dos resultados.

6.2.19 Dados obtidos para a base de analise “Acoes de melhoria”

Investiga-se, nesta base de andlise, se a organizagdo tem capacidade de

estabelecer acoes de melhorias de forma sistémica.
6.2.19.1 Base de andlise: A¢oes de melhoria — empresa “A”.
A Figura 53 ilustra as respostas numéricas do entrevistado da organizagao

“A” para esta base de andlise.

A empresa “A” considera todas as questdes da base de andlise “Agdes de

Melhoria” como sendo muito importantes ou extremamente importantes.

Ja utilizou de forma mais organizada e sistémica as ferramentas da

qualidade.

A empresa nunca aplicou mudancgas radicais e, possivelmente, pelo modo
como estd organizada, teria dificuldade para acompanhar e administrar tais

mudancas.
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Base: Acoes de melhoria - empresa "A"
5 T T T T T T T T
| | | | | | | |
| | | | | | | |
4 | | | | | | | |
| | | | | | | |
| | | | | | | |
3 | | | | | | | |
| —t ] 1 —t t 1 t t |
1 1 1 1 1 1 1 1
Sl =i N = mE Sl el e
| | | | | | | |
1 | | | | | | | |
18.1.a | 18.1b | 18.1.c | 18.1.d | 18.1.e | 18.1f | 18.2.a | 182b | 18.2c
O Importancia 5 5 5 5 4 5 5 5 5
Aplicacao 5 4 4 5 3 5 1 1 1

Fonte: Autora.

Figura 53 - Base de analise “Acoes de melhoria” — Empresa “A”

6.2.19.2 Base de anadlise: A¢6es de melhoria — empresa “B”.

Os valores numéricos atribuidos pela empresa “B” estdo apresentadas na
Figura 54.

Base: Acoes de melhoria - empresa "B"
5 T T T T T T T T
| | | | | | | |
| | | | | | | |
4 4 | | | | | | | |
| | | | | 7 N
31 l l l l l l l l
| | | | | | | |
| | | | | | | |
21 l l l l l l l l
| | | | | | | |
1 | | | | | | | |
18.1.a | 181b | 181.c | 181.d | 18.1.e | 18.1f | 182a | 182b | 18.2¢
O Importancia 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Aplicacao 5 5 5 5 5 5 4 5 4

Fonte: Autora.

Figura 54 - Base de analise “Ac6es de melhoria” — Empresa “B”

Para o entrevistado da empresa “B”, todas as questbes relacionadas aos
pontos de analise “Melhorias Continuas” e “Melhorias Radicais” sdo extremamente

importantes. A organizagéo utiliza, de forma consolidada e sistémica, as ferramentas
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da qualidade. Citou como exemplo o uso do PDCA e do 5W1H, pelos grupos de
CCQ, e 0 BSC e outras ferramentas, pelos colaboradores das areas administrativas

OU com cargos gerenciais.

A empresa considera que se forem necessarias mudangas radicais na

organizacao, a mesma esta preparada e tem condicées de implementa-las.
6.2.19.3 Base de anadlise: A¢6es de melhoria — empresa “C”.

A Figura 55 apresenta as respostas numeéricas referentes a base de andlise

“Acdes de melhoria”, fornecidas pelo entrevistado da empresa “C”.

No ponto de andlise “Melhorias continuas”, o entrevistado da empresa “C”
atribuiu que todas as questdes sdo muito importantes ou extremamente importantes.

A aplicacao é compativel com o grau de importancia.

No caso das “Melhorias radicais”, a empresa nao considera essa
possibilidade. Segundo o entrevistado, ndo sdo necessarias e nao ocorrerdao
mudancas significativas na concepgdao do sistema de transporte e na forma de

gestao das organizacoes.

Base: Acoes de melhoria - empresa "C"
5 T T T T T T T T
| | | | | | | |
| | | | | | | |
4 | | | | | | | |
7N B 17 | | | |
3 | | | | | | | |
1 ] 1 — ] 1 t t t
1 1 1 1 1 1 1 1
2N BN R Bl Bl Bl ek
| | | | | | | |
1 | | | | | | | |
18.1.a | 18.1b | 181.c | 181.d | 18.1.e | 18.1f | 182.a | 182b | 182¢
O Importancia 5 5 5 5 5 4 1 2 1
Aplicacao 4 4 5 4 5 4 1 2 1

Fonte: Autora.

Figura 55 - Base de analise “Ac6es de melhoria” — Empresa “C”
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6.2.20 Analise dos resultados da base de analise “Acoes de melhoria”

A Figura 56 apresenta um resumo dos resultados desta base de analise.

Resultados da base de analise "Ac6es de melhoria”

K3 K3

& Importancia pontos de andlise F Aplicagio pontos de andlise
O Importéancia ponto chave [ Aplicagao ponto chave

O Importancia base de andlise  [7] Aplicagiio base de andlise
Obs.: média dos valores atribuidos a cada questéo.

Fonte: Autora.

Figura 56 — Resultados da base de analise “Acoes de melhoria”

No que se refere ao ponto de anadlise “Melhorias Continuas”, as trés

organizac¢oes consideram o mesmo muito importante ou extremamente importante.

Uma das empresas citadas ja deu mais énfase, anteriormente, a utilizacao
sistémica de ferramentas da qualidade. As demais vém aplicando e estimulando o
uso destas ferramentas de modo coordenado e estruturado.

No ponto de analise “Melhorias Radicais”, duas empresas consideram

extremamente importante a empresa ter condicbes administrativas, de liderancas e
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fisicas para efetivar tais mudancas, embora uma delas nao se considere preparada
para tal. Uma empresa nao considera essa possibilidade frente a situacao do
transporte e o histérico da empresa.

As melhorias continuas sdo relevantes sob o ponto de vista das trés
organizacoes e sao aplicadas em todas as empresas, com pontos a serem

sistematizados.

6.3 CONSIDERAGOES SOBRE A APLICAGAO DO INSTRUMENTO DE

DIAGNOSTICO E OS DADOS OBTIDOS

O instrumento de diagndstico, da forma como foi estruturado e aplicado,
permitiu identificar o potencial de melhoria existente em cada organizagdo em
relagdo ao grau de importancia que cada empresa atribui para as bases de analise e
possibilitou compreender como cada empresa se posiciona em relacdo a cada um

dos tépicos estudados.

Todas as bases de analise foram consideradas muito importante ou
extremamente importante pelas trés organizacdes. A excecao verificada foi com a
base de analise A¢des de Melhoria; em uma empresa foi considerada como tendo
uma importancia média em funcado da organizacado nao julgar relevantes os fatores

relacionados as melhorias radicais.

Os resultados obtidos sugerem que o instrumento de diagnédstico
contemplou os parametros relevantes para a implementacdo de um sistema enxuto,
principalmente se for considerado o fato de que as empresas que compdem a
amostra tém capacidade de compreender os principios da Mentalidade Enxuta,

termos e técnicas relacionados com 0os mesmos.

O sistema tarifario utilizado, segundo a percepgao dos entrevistados, pode
ser uma barreira para a implementagéo dos principios da Mentalidade Enxuta nas
empresas de transporte coletivo por Onibus. Isso deve-se ao modo como é
determinada a tarifa: a partir dos custos reais e atuais das operagdes, com todas as

ineficiéncias e perdas incluidas nestes custos.
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Outro ponto salientado pelos entrevistados é que nem todas as acdes para a
implementacao dos principios da Mentalidade Enxuta dependem exclusivamente das

empresas. Isso reforca a importancia a ser atribuida para o sistema de valor.

O préximo capitulo apresenta um conjunto de diretrizes sugeridas para
suportar a aplicacao dos principios da Mentalidade Enxuta no transporte coletivo por
Onibus, considerando as empresas estudadas.
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7. DIRETRIZES PARA APLICACAO DOS PRINCIPIOS DA

MENTALIDADE ENXUTA NO TRANSPORTE

Neste capitulo propdem-se diretrizes para aplicagdo dos principios da
Mentalidade Enxuta, focando-se as empresas estudadas.

Diretrizes, segundo FPNQ (2004), sdo um conjunto de orientacbes que a

organizagao deve seguir a fim de consolidar determinadas estratégias.

As diretrizes foram estabelecidas considerando o apurado em cada base de
analise; visam estabelecer linhas genéricas de atuacdo, de modo que as empresas

possam vir a aplicar uma abordagem baseada nos principios da Mentalidade Enxuta.

Apresentam-se, a seguir, abordagens de diversos autores, relacionadas a

implementac¢do da Mentalidade Enxuta.

7.1  PARAMETROS PARA A IMPLEMENTAGCAO DA MENTALIDADE ENXUTA

Hines & Taylor (2000) apresentam, conforme ilustrado na Figura 57,

parametros a serem considerados na aplicagdo dos principios da Mentalidade

Enxuta.
1 2 3 4 5
Entender os Definir o Eliminar perdas, Estender a Ter sempre
Objetivo —p clienteseo fluxo interno  estruturar as defini¢gao de em vista a
que eles de valores informagoes e o fluxo valor para perfeigao
querem de produtos a partir das fora da sua
necessidades dos prépria
clientes empresa
i Definindo a Uma Métodos adequados  Externar o Lutar pela
Meétodo —, direcdo, os  estrutura para fazer as enfoque de perfeicao no
objetivos e interna para mudangas valores para o produto e em
verificando distribuicao necessarias fluxo total de todos os
os resultados ~ de valor valores processos e
sistemas

Fonte: Hines & Taylor (2000).

Figura 57 — Método proposto para “enxugar” uma empresa
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Os autores citados consideraram os cinco principios da Mentalidade Enxuta

apresentados por Womack & Jones (1998), aplicados a manufatura, inclusive

classificando as perdas conforme proposto por Shigeo Shingo, no Sistema Toyota de

Producao.

Womack & Jones (1998) propéem um plano de acdo para implementacao

dos cinco principios da Mentalidade Enxuta, elaborado para a manufatura. As

principais etapas descritas pelos autores sdo apresentadas a seguir:

a)

9)

encontrar um agente de mudanca capaz de introduzir as mudancas

necessarias;

adquirir conhecimento profundo sobre a organizacdo e sobre a

Mentalidade Enxuta;

esquecer a grande estratégia na fase inicial. Neste sentido, os autores
salientam que eliminar rapidamente as perdas em desenvolvimento de
produtos, vendas, cronograma e operagdes de produgdo dardo
flexibilidade para a organizacao, aumentando suas perspectivas e gerando

tempo para repensar as questdes estratégicas;

mapear as cadeias de valor, tanto para fluxo de materiais como fluxo de

informacgoes;

comecar com uma atividade importante e visivel que permita motivar toda

equipe e mostrar o impacto das mudancas;

exigir resultados imediatos. Segundo os autores, isso € essencial para
criacdo da nocao psicolégica de fluxo na forca de trabalho e do momento
para a mudancga dentro da organizagao. Isso significa deixar de lado os
prolongados exercicios de planejamento e trabalhar arduamente nos

mapas dos fluxos de valor; e,

ampliar o escopo de atuacdo assim que os primeiros resultados forem

concretizados.

Essas acbes podem implicar, segundo Womack & Jones (1998), em

mudancas organizacionais que geram a necessidade de reorganizar todo o quadro

funcional. A organizagdo necessita estabelecer também uma estratégia de

crescimento, um sistema de remuneracdo de acordo com o desempenho da
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empresa, transparéncia nas informacdes e decisdes e disseminacao das técnicas e
dos principios da Mentalidade Enxuta bem como capacidade de adotar as iniciativas

que surgem de baixo para cima e nao apenas a lideranca de cima para baixo.

Jackson & Jones (1996) sugerem que o ciclo de implementacdo de uma
estratégia enxuta inicia com a fase de foco, seguida das fases de padronizacao, de
aderéncia e, por fim, de reflexdo. Na fase de foco, trabalham-se as questdes
estratégicas, o desdobramento da estratégia em planos de acdo, a andlise das
relacdes causa e efeito para as agcbes estabelecidas e a definicdo de pontos de

controle.

A fase de padronizacao inclui a organizagdo funcional dos colaboradores, a
comunicagao da politica anual e dos planos de agéo, as metas desejadas e o0 que se

espera das relagdes funcionais e como deve ocorrer a interacao.

Na fase de aderéncia é necessario criar um sistema visual de informagdes,
manter esse sistema sempre atualizado e propiciar aprendizado continuo para toda
forca de trabalho.

A fase de reflexdo consiste em coletar informagdes, identificar lacunas de
desempenho, identificar lacunas potenciais ou emergentes e barreiras, analisar

essas lacunas e barreiras para, entao, definir acdes consistentes.

Davies (2004) destaca que empresas que seguem diretrizes baseadas no
Malcolm Baldrige Award tém pelo menos quatro elementos capazes de apoiar a
aplicagéo dos principios da Mentalidade Enxuta. Sdo eles:

a) cada empresa trabalha com principios basicos e um conjunto de valores
que guiam o servico ao cliente;

b) cada empresa desenvolve um processo capaz de identificar e definir as
necessidades dos clientes;

c) a empresa desenvolve mecanismos de pesquisa e avaliagdo capazes de
determinar os niveis de satisfagdo dos clientes;

d) cada empresa estabelece um conjunto especifico de estratégias para

implementar e manter os trés itens descritos.

Davies (2004) reforca que o comprometimento com o0s principios
relacionados a Mentalidade Enxuta é essencial para assegurar prioridade a cultura
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da melhoria continua. Métricas adequadas devem ser desenvolvidas para garantir a

visibilidade requerida dos processos que agregam valor aos clientes.

7

Esse autor salienta que “lean service” é baseado nos principios da
Mentalidade Enxuta e comeca com foco no fluxo de valor do cliente. Devem-se
identificar elementos vitais, desenvolver um time capaz de aprimorar a aplicacao
desses elementos, selecionando e aplicando as melhores praticas e criando um

referencial para as expectativas e mudancgas.

7.2 DIRETRIZES PARA AS EMPRESAS DE TRANSPORTE COLETIVO

Considerando as peculiaridades do sistema de transporte por 6nibus, das
trés empresas pesquisadas e do referencial teérico, propde-se um conjunto de
diretrizes para a aplicagdo dos principios da Mentalidade Enxuta para estas
empresas. As diretrizes estao agrupadas conforme a estrutura adotada nas bases de
analise do instrumento de diagndstico.

Na sequiéncia, apresentam-se as lacunas identificadas entre os graus de
importancia e de aplicacdo das bases de andlise e faz-se uma verificacdo da
validade do conjunto de diretrizes proposto para cada base de analise. Sugerem-se,
quando pertinente, outras ferramentas e técnicas que possam auxiliar as
organizacoes a suprirem as lacunas entre o grau de importancia e de aplicacao para

as bases de analise.

7.2.1 Diretrizes com relacao a Estratéqgia

As diretrizes relativas a estratégia devem considerar aspectos referentes a
formulacdo da estratégia, lideranga e proposicao de valor. A estratégia, segundo Gaj
(1987) é uma postura adotada pela organizacdo em direcdo a um processo de
mudangas necessarias, como forma de administrar seus recursos limitados com
mais eficiéncia e eficacia.

A lideranca deve assegurar que a estratégia da organizacdo contemple a
implementacao dos principios da Mentalidade Enxuta; deve verificar o que ajuda e o
que atrapalha em relacdo a “ser enxuto”; deve assegurar equilibrio entre desafios e

oportunidades de curto e longo prazo e garantir que a proposicao de valor da
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empresa é compativel com as necessidades dos clientes. Jackson & Jones (1996)

destacam que a lideranca ndo pode admitir desalinhamento entre estratégia e os

planos de acdes. Reforcam ainda que a implantagcao da Mentalidade Enxuta exige a

integracdo de uma estrutura forte, mas flexivel com o uso de ferramentas especificas

que precisam estar integradas de modo a alinhar as varias partes da organizagao

para fazer as mudancas necessarias.

As diretrizes sao:

a)

formular estratégias que contemplem a implementacao da Mentalidade
Enxuta; a lideranga deve avaliar se a organizagdo é capaz de suportar
mudangas e se esta disposta a mudar, pois isso pode ser essencial para
garantir a continuidade e a sustentabilidade da aplicacdo de uma
estratégia “lean”;

estabelecer e comunicar as expectativas de desempenho e valores
organizacionais; deve-se garantir a compreensao da forca de trabalho

usando linguagem apropriada onde necessario;

considerar as necessidades dos clientes e demais elementos da cadeia de
valor ao estabelecer os valores organizacionais; neste sentido, devem-se
levantar os aspectos internos e externos as organizacdées com a finalidade
de identificar aqueles que podem auxiliar e promover ou dificultar e impedir

a implementacao de um sistema enxuto;

comunicar metas e expectativas de desempenho a sua forga de trabalho e
demais elos da cadeia de valor, quando necessario; as metas devem ser

explicitas e deve ser claro o modo como serao mensuradas;

desenvolver processo de analise critica do desempenho para acompanhar
o progresso de implementacao dos planos de agdes;

definir a proposigdo de valor; considerar as necessidades dos clientes

como referéncia;

estimar custo-alvo (considerando modificagées no sistema de transporte
pertinentes para a implementacao da Mentalidade Enxuta em toda cadeia
de valor) e estabelecer metas especificas para o custo-kaizen (reducao de
custos proveniente da eliminagéo das perdas na organizagao).
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Com relacao a avaliacao das condicdes existentes na organizagao, no sentido
de verificar se estas ajudam ou atrapalham a implementacdo de um sistema enxuto,
Gomes & Salas (1997) citam o cuidado que se deve ter em relagdo a perspectiva de
controle praticado. A perspectiva de controle pode ser limitada, baseada
normalmente em aspectos financeiros ou pode ser ampla, vinculada aos aspectos
ligados a estratégia.

Na perspectiva limitada, segundo os autores citados, o controle ocorre de
cima para baixo,a énfase € no cumprimento das tarefas, a medi¢cao de resultado é
baseada na andlise dos desvios e geracao de relatérios e maior énfase é dada aos
aspectos técnicos e normas rigidas.

s

Na perspectiva ampla, o controle é realizado por todos e visto como uma
atitude, a énfase esta na motivagdo e autocontrole, busca-se desenvolver uma
consciéncia estratégica orientada para o aperfeicoamento continuo e melhorar a
posicdo competitiva considerando também outras variaveis como, por exemplo, o

aprendizado.

Além destas perspectivas, Gomes & Salas (1997) sugerem que seja
considerado o tipo de estrutura organizacional. Uma estrutura centralizada tende a
gerar sistemas de controle baseados em normas rigidas, com indicadores de
controle qualitativos, nem sempre orientados aos resultados e com um processo de
planejamento inexistente ou intuitivo que, quando ocorre, pode ter caréater
burocratico. Uma estrutura descentralizada exige um sistema de controle sofisticado,
com mecanismos formais, com indicadores quantitativos e orientados a resultado e o
processo de planejamento é fundamental para buscar o consenso sobre os objetivos

globais.

No que se refere as diretrizes para a implementagdo da Mentalidade Enxuta,
o exposto por Womack & Jones (1998) indica a necessidade de se ter uma
perspectiva de controle ampla e descentralizada na organizacao.

O custo-alvo e o custo-kaizen sao estimativas que geram metas a serem
perseguidas pelas organizacdes. Implicam em provavel questionamento e mudanca
no paradigma atual do sistema de transporte. O custo-alvo, conforme Antunes Jr.
(1998), pode implicar na introducdo de novos conceitos e tecnologias enquanto que

0 custo-kaizen relaciona-se a melhorias nos processos existentes. Monden (1993)
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apud Antunes Jr. (1998) ressalta que, para se chegar ao custo-alvo, algumas
ferramentas como Engenharia de Valor e Analise de Valor e outras técnicas de
melhoria podem ser necessarias para permitir que o custo real se aproxime do

custo-alvo estabelecido.

O custo-kaizen é o sistema a ser utilizado para compatibilizar as diferencas
entre o custo real e o custo-alvo quando os produtos/servicos estdo sendo
produzidos. Visa reduzir os custos atualmente existentes a partir de acdes cotidianas
(ANTUNES JR., 1998).

7.2.2 Diretrizes com relacao ao Valor

Essas diretrizes devem contemplar parametros relativos aos clientes e ao
mercado, atual e potencial. Deve ser claro para as organizagcées o que os clientes

querem e se o servico oferecido esta criando valor.
As diretrizes sao:
a) conhecer as caracteristicas dos clientes;

b) conhecer a finalidade com que os clientes usam o transporte coletivo e os

fatores de decisdao que levam os mesmos a optar pelo transporte coletivo;
c) conhecer os momentos de tomada de servico, os ritmos e os locais;
d) conhecer os parametros do servico mais relevantes para os clientes;
e) ouvir a voz do cliente;
f) aproveitar a voz do cliente;
g) interagir com o cliente;
h) conhecer o mercado atual e suas dimensdes;
i) conhecer o mercado concorrente, do mesmo modal e de ouros modais;
j) conhecer o mercado potencial e suas dimensoes;
k) conhecer seus ex-clientes.

Com relagdo ao conhecimento das caracteristicas dos clientes, esse requisito
€ essencial para a definicdo da proposicao de valor da organizagéo. Ferraz & Torres
(2004) salientam a importancia deste item justificando que se os clientes sao



220

pessoas com maior poder aquisitivo normalmente irdo buscar padrées de qualidade
do servico de transporte coletivo mais elevados, e se os clientes predominantes sé&o
pessoas de baixa renda, uma tarifa mais baixa pode ser preferivel a um servico de

qualidade.

As diretrizes apresentadas com relacdo ao valor sdo compativeis com os
requisitos apresentados no Prémio ANTP de Qualidade 2005 no critério “Clientes”,
onde é mencionado que as organizacbes devem definir como identificar os
requisitos, as expectativas e as preferéncias dos clientes e mercados, atuais e
potenciais, de forma a assegurar a relevancia e adequacdo dos servicos e
desenvolver novas oportunidades. Devem, também, mostrar os resultados auferidos
acerca destes requisitos e as tendéncias, indicando como é medida a satisfacao e a
insatisfacao dos clientes e as acbes de melhorias estabelecidas para melhorar

indicadores referentes a esses parametros.

7.2.3 Diretrizes relativas ao Sistema de Valor

Incluem aspectos relacionados ao sistema de valor (fornecedores, consércios,
Orgao Gestor).

As diretrizes sao:

a) conhecer a cadeia de valor, o papel e a importancia de cada elemento da
cadeia de valor;

b) integrar e envolver fornecedores de insumos e de equipamentos (6nibus e
acessorios) no processo de aprimoramento e desenvolvimento do sistema

de transporte;
C) propor otimizacdes para 0 uso de recursos comuns;

d) rever o papel de cada elo da cadeia de valor considerando os principios da

Mentalidade Enxuta.

O nivel de insatisfagcdo de cada elemento do sistema de valor deve ser zero
segundo Jackson & Jones (1996). Ao se obter esse nivel de insatisfacéao,
possivelmente foi estabelecido um sistema de cooperacao baseado em relagcdes de
longo prazo estruturadas em uma légica ganha-ganha, onde o foco central é o

usuario final.
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7.2.4 Diretrizes relativas ao Produto/Servico

O projeto do produto e a operacionalizagdo do servico devem ser

considerados nestas diretrizes. As diretrizes sao:

a) considerar a voz dos clientes acerca dos requisitos esperados dos
servigos e dos equipamentos (6nibus);

b) definir pardmetros de desempenho do servigo;

c) envolver consércios, fornecedores, clientes e Orgao Gestor no projeto dos

Onibus e de novos servicos;
d) estabelecer requisitos de desempenho para novos servigos;
e) treinar pessoal de linha de frente para integracao com cliente;
f) divulgar produtos e caracteristicas;
g) estimular a fidelizagao dos usudrios; medir satisfacdo dos usuarios.

O anexo B apresenta uma tabela de Ferraz & Torres (2004) com fatores que
influem na qualidade do transporte por énibus. Estes fatores foram estabelecidos
com base em atributos que caracterizam, do ponto de vista dos usuarios, um servico
de qualidade boa, regular e ruim. Os mesmos podem ser considerados pelas
empresas e demais elementos da cadeia de valor durante o projeto do
produto/servigo e referem-se a acessibilidade, freqiéncia de atendimento, tempo de
viagem, lotacdo, confiabilidade, seguranga, caracteristicas dos 6nibus,
caracteristicas dos locais de parada, sistema de informacdes, conectividade,

comportamento dos operadores e estado das vias.

Além dos requisitos de desempenho do ponto de vista do usuario, Ferraz e
Torres (2004) apresentam parametros a serem considerados no projeto do
produto/servigo relacionados a avaliagdo dos empresarios, dos trabalhadores das

empresas, da comunidade e do Governo.

Os fatores para a matriz de avaliagdo dos empresarios consideram a
rentabilidade do capital, prazo para recuperar o investimento e reconhecimento pelo
trabalho perante a comunidade e o governo.

Os fatores a serem considerados para a matriz de avaliagdo dos empregados
sdo salarios e outros beneficios, jornada de trabalho, instalacées fisicas,
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reconhecimento e respeito, integracdo e motivagdo e oportunidade de

desenvolvimento.

A matriz de avaliagdo para a comunidade apresenta os seguintes fatores:
contaminagdo do ar, poluicdo sonora, prejuizo para o transito, segurancga,
degradacao de espacos publicos, valor da tarifa, estética (poluicdo visual), situacao
dos trabalhadores, cumprimento da lei, imagem do servigo.

Os fatores da matriz de avaliagdo para o governo sdo: valor da tarifa,
qualidade do servico, eficiéncia do servigo, justica financeira entre as empresas,
imagem do servico, satisfacdo dos usuarios, satisfagdo da comunidade, satisfacao
dos trabalhadores e satisfagdo dos empresarios.

O Prémio ANTP de Qualidade 2005 menciona que a organizacao deve
traduzir as necessidades e as expectativas dos clientes em requisitos e incorpora-los

no projeto do produto/servigo.

7.2.5 Diretrizes relativas ao Fluxo de Valor

As diretrizes relativas ao fluxo de valor referem-se aos processos da
organizagao, diretos e de apoio, € a0 modo como s&o organizados e otimizados.
Deve-se considerar se todos 0s processos sdao necessarios ou efetuados da melhor
maneira; se 0s processos podem ser melhorados quando confrontados com a
situacdo ideal; se as possiveis barreiras na melhoria dos processos sao
identificadas; se a priorizacdo das acdes é feita considerando-se o impacto das
mesmas e se a variabilidade dos processos € conhecida e sdo definidas agbes para

monitorar e diminuir as variagdes.
As diretrizes sao:

a) estabelecer procedimentos para as rotinas de trabalho (principais

processos);
b) identificar o que ndo agrega valor;
c) tipificar o que nao agrega valor;
d) eliminar o que ndo agrega valor;

e) quantificar as perdas;
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f) implementar um sistema de manutengao enxuta;
g) monitorar a qualidade da manutencao;

h) estabelecer agdes para otimizar estoques de componentes e pecas de

reposicao;
i) otimizar consumo de combustiveis;

j) identificar a variabilidade dos principais processos e definir parametros

para monitorar as variagoes;
k) implementar melhorias nas rotinas de operagdes.

O Prémio ANTP de Qualidade 2005 reforca a importdncia de, além da
organizacao definir claramente seus principais processos, estabelecer os requisitos
de desempenho de cada um deles.

7.2.6 Diretrizes relativas a Producao Puxada

Estas diretrizes referem-se a capacidade de produgéo, balanceamento e fluxo

e programacao da producéo. As diretrizes sao:
a) conhecer a capacidade instalada e a demanda;
b) manter a capacidade apropriada para a demanda;
c) manter o fluxo sem interrupgoes;
d) controlar o desempenho das operagoes;
e) ter recursos necessarios compativeis com a demanda.

Um baixo aproveitamento da frota deve ser combatido, a correta alocacao do
nuamero de veiculos em cada linha nos diferentes dias da semana e periodos do dia

leva a uma maior eficiéncia operacional.

7.2.7 Diretrizes relativas as Pessoas

As diretrizes relativas a pessoas incluem parametros relativos a capacitacao e
motivagdo. Deve-se, entre outros aspectos, questionar se a organizacdo e a
estrutura do trabalho estéo definidas e favorecem a cooperagédo e a comunicacao
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As diretrizes sao:

a) equilibrar as habilidades e competéncias da forga de trabalho com as
necessidades da organizagao;

b) capacitar e/ou estimular a capacitacao da forca de trabalho;

c) diminuir a rotatividade;

d) estimular a participacao da forca de trabalho na solugéo dos problemas;
e) reconhecer esforgcos individuais e coletivos;

f) avaliar se o ambiente de trabalho é apropriado para que as equipes

enfrentem novos desafios.

A estrutura de trabalho deve ser estabelecida de modo a estimular a
cooperacao e a comunicacao da forca de trabalho. Este ponto é ressaltado por
Lovelock & Wright (2001) e Heskett (2002) pois em organizagdes de servi¢cos, onde
ha interagdo entre os clientes e o pessoal da linha de frente, torna-se fundamental
que os funcionarios estejam motivados e satisfeitos. Segundo os autores, isso ira
refletir diretamente na qualidade do servigo prestado e tera consequiéncias na
satisfagcéo e na fidelidade do cliente, o que se reflete no lucro da organizagéo.

O nivel de satisfacdo dos funcionarios, segundo os autores mencionados,
relaciona-se com suas competéncias, com um clima propicio para a tomada de
decisdo, onde responsabilidade e autoridade sao claramente definidas, onde
desafios estimulam colaboradores a buscarem melhor qualificagédo e com o estimulo
que estes recebem da organizacao em termos de avaliacdo de desempenho pessoal
ou de equipes, de ambiente de trabalho e de remuneragdo compativel com o
desempenho.

O Prémio ANTP de Qualidade 2005 sugere que estes mesmos parametros
mencionados sejam definidos e implementados pela organizacdo no sentido de se

obter o maximo desempenho em termos de gestao da forca de trabalho.

7.2.8 Diretrizes relativas a Mensuracao e Analise das Informacoes

Essas diretrizes contemplam paréametros relativos a mensuragdao de

desempenho e a andlise das informagdes. Busca-se estabelecer um sistema de
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medicao de desempenho apropriado para a aplicacao dos principios da Mentalidade
Enxuta.

As diretrizes séo:
a) revisar os itens de controle adotados pela organizagao;
b) estabelecer metas de desempenho para os processos da organizacao;

c) verificar se as metas utilizadas sdo apropriadas para um sistema enxuto

ou causam subotimizacéo;
d) medir e analisar desempenho dos processos;
e) estabelecer e implementar planos de agdes;
f) ter sistema de informacdes capaz de integrar dados de modo conveniente;

g) disponibilizar a informagéo apropriada no local e no momento em que €&

necessaria;

h) avaliar se os relatérios e os sistemas de informagédo sao apropriados, tanto

em nivel gerencial como operacional.

Os itens de controle utilizados pelas organizacées devem ser avaliados e
questionados com a finalidade de se verificar se sdo apropriados € compativeis com
os objetivos estratégicos. Deve-se evitar manter controles existentes apenas porque

foram estabelecidos em outros momentos e realidades.

Sugere-se uma continua avaliagdo das metas adotadas, pois se as mesmas
estiverem subestimadas ou forem rapidamente alcancadas podem gerar uma falta
de estimulo aos colaboradores no sentido de que 0os mesmos ja cumpriram 0O
estabelecido. Da mesma forma, metas impossiveis de serem alcancadas ou

extremamente complicadas, desestimulam a forca de trabalho (CAMPQOS, 1994).

Quanto ao sistema de informagdes utilizado, sugere-se que a organizacao
verifique a capacidade do mesmo de manter e dispor as informag6es necessarias,
no momento necessario para que possam ser utilizados relatoérios gerenciais
apropriados, contendo dados e informagdes Uteis para o controle e o monitoramento
da organizagdo como um todo e dos processos. Desta forma, pode-se estabelecer,
quando apropriado, agdes corretivas e preventivas.
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7.2.9 Diretrizes relativas aos Resultados

Estas diretrizes referem-se aos resultados operacionais e estratégicos, bem

como os resultados comparativos com outras organizagoes.
As diretrizes sdo:
a) avaliar resultados relativos ao desempenho econdémico-financeiro;
b) avaliar resultados relativos aos principais processos;
c) avaliar resultados relativos aos processos de apoio;
d) avaliar resultados relativos aos clientes e ao mercado;
e) avaliar resultados relativos ao desempenho da gestao das pessoas;
f) avaliar resultados relativos aos parceiros da cadeia de valor.

Com relagéo a estas diretrizes, o Prémio ANTP de Qualidade 2005 indica
parametros ou indicadores que podem ser utilizados. Para os resultados relativos ao
desempenho econdmico-financeiro, as organizagbes podem utilizar indicadores
como retorno sobre investimento, lucro operacional, liquidez corrente, rentabilidade
sobre o patrimdnio liquido, nivel de cobertura econémica, valor econébmico agregado,
crescimento da receita, receita média operacional, custo operacional médio por

passageiro, entre outros que julgar relevante.

Para os resultados relativos aos principais processos, podem ser utilizados
indicadores como: intervalos nos picos, velocidade comercial média, indice de
passageiros acidentados, indices de conforto, indice de passageiros por km, indice

de consumo de combustivel, quilometragem média entre falhas, etc.

Para os resultados relativos aos processos de apoio, os indicadores sugeridos
séo relacionados a produtividade, tempo de ciclo e outras medidas apropriadas de

eficacia e eficiéncia dos processos.

Nos resultados relativos aos clientes e ao mercado, os indicadores estao
vinculados a satisfacao e insatisfacdo dos clientes e podem ser: indice de satisfacao,
indice de reclamacoes, avaliagdo dos servigcos, indice de participacdo no mercado,

tempo médio de solucao de problemas, etc.
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Para os resultados relativos a gestdo das pessoas, o0s indicadores

relacionam-se a capacitacao e desenvolvimento da forca de trabalho.

Para os resultados relativos aos parceiros da cadeia de valor, o Prémio ANTP
de Qualidade 2005 menciona somente os fornecedores, sugerindo indicadores
relacionados a indice de rejeicdo, indice de nao-conformidades, indice de
cumprimento de prazos, etc. No caso de Porto Alegre, o consorcio deve ser
considerado € os indicadores estao relacionados a gestao das operagdes do servigo,
como o cumprimento de viagens conforme os parametros estabelecidos, repasse de
verbas entre empresas do mesmo consorcio como forma de compensagao tarifaria,

eficiéncia no atendimento aos clientes e na comunicacdo com as empresas.

7.2.10 Diretrizes relativas as Acoes de Melhoria

Estas diretrizes vinculam-se as agdes de melhoria continuas e as acgoes de
melhorias radicais. Deve-se garantir que as pessoas que estabelecem diretrizes
relativas a melhoria conhecem profundamente o sistema de transporte, que séo
verificadas in loco as causas das ndo-conformidades e seus efeitos e que ha um

acompanhamento da eficacia e da eficiéncia das agoes.
As diretrizes sao:
a) estabelecer agdes de melhoria;
b) implementar as agées de melhoria;
c) verificar a reincidéncia de problemas;
d) usar as ferramentas da qualidade de forma sistémica;
e) envolver toda a forga de trabalho na solu¢ao dos problemas;
f) considerar a possibilidade de mudancga.

Sugere-se que as organizagbes definam uma metodologia de
acompanhamento da eficacia e da eficiéncia das acbes implementadas,
estabelecendo critérios e freqiiéncias. A reincidéncia de problemas ja considerados
resolvidos e com agdes corretivas implementadas, indica que a identificacao das
causas raizes pode ter sido deficiente ou que as acdes estabelecidas nao foram

implementadas apropriadamente.
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Brown (1996) destaca que muitas empresas desviam o foco dos esforcos em
favor da qualidade e da melhoria continua visando reducao imediata de custos em
curto prazo. Essas atitudes podem nao conduzir a um melhor desempenho, a uma
ampliagdo do atendimento ao cliente, nem a processos mais eficientes que
incrementem os resultados operacionais finais e os lucros financeiros. Pelo contrario,
elas promovem medi¢cdes erradas, reforcam os comportamentos errados e
incentivam atitudes erradas. A razdo pode ser o foco acentuado nas atitudes, sem

dar suficiente ateng&o aos resultados que estas atividades devem proporcionar.

7.3 LACUNAS ENTRE GRAUS DE APLICACAO E DE IMPORTANCIA DAS

BASES DE ANALISE

O Quadro 24 apresenta a classificacdo das bases de analise (conforme grau
de importancia médio, em ordem decrescente). As bases de andlise assinaladas no
quadro, em negrito, sdo as vinculadas diretamente aos principios da Mentalidade
Enxuta (elementos de base). A importancia para os elementos vinculados aos
sistemas enxutos e a suas técnicas tem sido menor, segundo a pesquisa efetuada

nas empresas, do que a importancia atribuida aos demais elementos pesquisados.

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Producao puxada

Producéao puxada

Sistema de valor

Pessoas

Pessoas

Produc¢ao puxada

Sistema de valor

Aco6es melhoria

Mensuragéo/analise

40, Resultados Mensuragéo/analise Valor

5°. Estratégia Resultados Estratégia

6°. Mensuragéo/analise Fluxo de valor Pessoas

7°. Acdes melhoria Sistema de valor Resultados
8. Fluxo de valor Produto Produto

9°. Valor Valor Fluxo de valor
109 Produto Estratégia Acdes melhoria

Fonte: Autora.

Quadro 24— Bases de analise ordenadas pelo grau de importéancia

meédio
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O fato dos elementos de base terem uma importdncia menor que os
elementos de apoio, pode-se justificar considerando-se o exposto por Pantaledo &
Antunes Jr. (2003). Os referidos autores destacam que a escolha de um determinado
sistema de gestao por uma organizacao ira estabelecer um conjunto de prioridades e
necessidades de aprendizagem diferentes das que surgiriam caso a escolha
estratégica tivesse ocorrido em outra diregao.

Os dados obtidos sugerem que as prioridades definidas pelas organizacoes
estdo vinculadas a estratégia adotada. No caso deste trabalho, duas das trés
organizagdes analisadas tomam como referéncia o Sistema de Gestdo baseado no
Prémio Nacional da Qualidade ou no Prémio ANTP de Qualidade e, até a realizacao
desta pesquisa, nao haviam considerado a possibilidade de adotar um Sistema de
Gestao baseado nos principios do STP ou Mentalidade Enxuta ou outra abordagem
convergente com os principios de um sistema enxuto, cuja prioridade é a otimizacao
dos processos com base no valor especificado pelo cliente.

A Tabela 6 apresenta os graus de importancia e de aplicacdo médios de
cada base de andlise obtidos a partir da média das notas atribuidas para cada uma
das questoes que compdem a base de analise. Identifica-se, nesta tabela, quais as
bases de andlise que sao constituidas por elementos de base e elementos de apoio

conforme sua relagéo direta ou ndo com os principios da Mentalidade Enxuta.

llustra-se, por meio de graficos tipo Radar, uma sintese dos valores
numeéricos atribuidos pelas empresas para cada base de andlise, tanto para o grau
de importancia como para o grau de aplicacao. Procura-se identificar, desta forma, o
potencial de melhorias em relagcdo ao que as empresas consideram relevante para a
aplicagdo de um sistema enxuto e ao que elas efetivamente fazem. Cada um dos
comentarios ja apresentados no capitulo 6 é ponto essencial para compreensao das
lacunas e, na medida do possivel, descreve o comportamento quanto a amplitude

entre as respostas.



Tabela 6— Graus de importancia e de aplicacao médios de cada base

de analise
Empresa “A” Empresa “B” Empresa “C”
Base de analise
Importancia | Aplicagdo | Importancia | Aplicagdo Importancia | Aplicagéo
E -
stratégia 5.00 4,25 4,31 4,50 4,69 4,19
(elemento de apoio)
Valor 4,71 2,57 4,43 4,50 4,71 4,29
(elemento de base)
Sistema de valor 5.00 4,25 450 4,00 4,17 3,00
(elemento de base)
Produto 4,29 3,14 4,50 4,14 4,50 414
(elemento de base)
Fluxo de valor 4,85 411 4,56 4,26 4,42 3,58
(elemento de base)
Produgéao puxada 5.00 5.00 5,00 5,00 4,86 4,43
(elemento de base)
Pessoas ‘ 5.00 4,50 5,00 5,00 4,50 4,00
(elemento de apoio)
Mensuragéo/analise 500 500 4,89 4,67 4,67 4,33
(elemento de apoio) ’ ’ ’ , , ,
Resultados ‘ 5.00 3,90 4,80 4,90 4,50 4,20
(elemento de apoio)
Agoes de melhoria 4,89 322 5,00 4,78 3,67 3,33
(elemento de base)

Fonte: Autora.

A Figura 58 apresenta a situagdo da empresa “A”.

s
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A empresa “A” é a que apresenta maior defasagem entre o que acredita ser

importante para um sistema enxuto e o que efetivamente aplica. O elemento “valor”

€ 0 que apresenta maior lacuna.

As bases de andlise constituidas pelos elementos de base sdo as que

apresentam, na empresa “A”, as maiores defasagens entre o grau de importancia e o

grau de aplicagao (exceto para a base de anadlise “Producao puxada” em funcao da

sobra de capacidade instalada em relagado a demanda).
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Graus de importancia e de aplicagao - Empresa "A"

Estratégia

Produgao puxada

‘ —e— Importancia —m— Aplicagdo ‘

Fonte: Autora.

Figura 58 — Graus de importéncia e de aplicacao das bases de analise
- Empresa “A”

Para a empresa “B”, a sintese dos valores numéricos obtidos esta

representada na Figura 59.

Graus de importancia e de aplicacdo - Empresa "B"

Estratégia

Produgéo puxada

‘ —e— Importancia —m— Aplicagao ‘

Fonte: Autora.

Figura 59 - Graus de importancia e de aplicacao das bases de analise
- Empresa “B”
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A empresa “B” é uma empresa que busca suprir, pelo que foi verificado nas
visitas realizadas para as entrevistas, as lacunas que percebe em relagao ao que
necessita e 0 que tem. Mesmo para aspectos cuja responsabilidade é atribuida ao
Orgdo Gestor ou aos consércios, se a empresa julga que estes ndo sdo plenamente

atendidos, procura suprir estas deficiéncias.

Na empresa “B”, com relagdo as bases de andlise “Estratégia”, “Valor” e
“Resultados”, os graus de aplicacdo atribuidos sdo maiores que os graus de
importancia. A organizagédo efetiva algumas agbes que, segundo o entrevistado,
excedem o necessario no momento atual, mas preparam a organizagdo para

situacodes futuras.

A Figura 60 refere-se aos dados obtidos para a empresa “C”.

Graus de importancia e de aplicagao - Empresa "C"

Estratégia

Acdes de melhoria

Produgéao puxada

‘ —e— Importancia —m— Aplicacao ‘

Fonte: autora.

Figura 60 - Graus de importancia e de aplicacao das bases de analise
- Empresa “C”

A empresa “C” tem uma postura similar a empresa “B” no sentido de buscar
suprir as lacunas implementando as acoes julgadas necessarias. A empresa “C” vem
atuando fortemente nos parametros relativos a responsabilidade social e cidadania,
por opcao da alta administracao e vem procurando atender os critérios de exceléncia
do PGQP ou ANTP. Reconhece que sua estratégia ndo esta focava diretamente a
eliminagéo de desperdicios.
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Assim como nas outras empresas, na empresa “C” a defasagem entre os
graus de importancia e de aplicacdo dos elementos de base € maior do que para 0s

elementos de apoio.

Apresenta-se, a seguir, um estudo sobre a aplicabilidade das diretrizes
propostas nas empresas “A”, “B” e “C” e descrevem-se as praticas e ferramentas
adotadas por essas empresas. Sao descritas sugestdes de outras préaticas e
ferramentas que podem contribuir com as organizacdes no sentido de diminuir ou

eliminar as lacunas identificadas.

7.4 APLICABILIDADE DAS DIRETRIZES PROPOSTAS

Analisa-se a aplicabilidade das diretrizes propostas identificando-se praticas
e ferramentas utilizadas pelas organizacbes estudadas. Indicam-se outras
ferramentas e praticas adicionais quando julgado que estas podem auxiliar ou
complementar a implementagcao dos principios da Mentalidade Enxuta.

7.4.1 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas a Estratégia

O Quadro 25 refere-se a praticas e ferramentas ja utilizadas e a praticas e
ferramentas sugeridas para implementar as diretrizes relativas a Estratégia
respectivamente. As organizagdes estudadas tém suas estratégias gerais definidas e
estabelecem, de modo mais ou menos sistémico, o desdobramento das mesmas em

planos de agdes.

Conforme observado na Figura 58, na Figura 59 e na Figura 60, os
parametros da base de andlise Estratégia sdo considerados relevantes para as
organizagcoes e o0 nivel de aplicagdo apresenta lacunas na empresa “A” e na
empresa “C”. O entrevistado da empresa “B” ressaltou algumas dificuldades com

relagédo ao custo-alvo.

As principais praticas propostas partem da necessidade das liderancas
estarem comprometidas e preparadas para adotarem uma abordagem baseada nos
principios da Mentalidade Enxuta. Para garantir a efetividade do desdobramento da
estratégia em planos de agbes apropriados, duas organizagées usam o BSC.
Sugere-se que seja mantida essa pratica ou que se adote qualquer outro modo
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sistémico de desdobrar as estratégias. O enfoque desse trabalho é que os principios

relacionados a sistemas enxutos estejam presentes.

Para comunicar as expectativas e metas para a forga de trabalho, a exemplo
de duas das trés organizagdes e conforme indicado por Jackson & Jones (1996)

sugere-se que seja instituida uma forma sistémica de comunicacgao visual e verbal.

A andlise do desempenho global pode seguir o estabelecido pelo Prémio
ANTP de Qualidade ou outros critérios de exceléncia. Estes estabelecem que a
organizacao seja coerente entre o enfoque estabelecido para cada parametro

estratégico e a aplicacao efetiva, considerando a sistematizagcao adotada.

Conforme ja apresentado no referencial teérico, para o custo-alvo devem ser
propostos um prego-alvo e um lucro-alvo, a partir dos quais o custo-alvo serd
calculado. Ja os custos-kaizen sao utilizados para a elaboracdo de melhorias para
0s produtos e processos ja existentes. Trabalhar com a légica de um prego-alvo,
obtido eliminando-se as perdas e as ineficiéncias, e com um lucro-alvo pode
significar uma mudanga no processo de gestdo do sistema de transporte,
significando, inclusive, alteragbes na metodologia de célculo das tarifas e uma
revisdo no papel de cada elemento da cadeia de valor.
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Diretrizes relativas a Estratégia

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Formular estratégias que
contemplem principios da
Mentalidade Enxuta / estabelecer
metas

Nao foi cogitado

Né&o esta explicito, mas
cogita possibilidade; usa
BSC como instrumento de
apoio para atingir metas
estratégicas

Néo foi cogitado; usa BSC
como instrumento de apoio
para atingir metas
estratégicas

Estudar principios da Mentalidade Enxuta;
preparar liderangas e estabelecer planos de
acoes.

Manter uso de BSC ou outra técnica de
desdobramento da estratégia.

Considerar necessidades dos
clientes e demais elementos da
cadeia de valor

N&o considera

Pesquisas proprias e canal
de comunicagdo com
clientes; conhece
necessidades dos clientes
e considera elementos da
cadeia de valor

Pesquisas proprias e canal
de comunicagdo com
clientes; conhece
necessidades dos clientes
e considera elementos da
cadeia de valor

Estabelecer pesquisas periédicas por empresa,
por consércio e gerais do sistema de transporte

Comunicar metas e expectativas de
desempenho a forga de trabalho

Comunicagéo escrita e
verbal néo sistémica - tem
davida sobre o quanto é
entendido pela forga de
trabalho

Comunicagéo visual e
reunides diarias e
semanais com a forga de
trabalho

Comunicagéo visual e
reunides diarias e
semanais com a forga de
trabalho

Estabelecer sistema de comunicagéo visual e
reunides freqlentes efetuadas de modo sistémico

Desenvolver processo de analise
critica de desempenho

Analise de itens
controlados pelo Orgao
Gestor e econémico-
financeiro

Andlise global do
desempenho estratégico e
operacional — conforme
Prémio ANTP

Andlise global do
desempenho estratégico e
operacional — conforme
Prémio ANTP

Acompanhamento periédico do desempenho dos
indicadores estratégicos e operacionais;
estabelecer freqiiéncias apropriadas.

Definir proposigao de valor

Define proposicéo de valor;
considera néo ter
capacidade de inovagao

Define proposi¢éo de valor;
considera como inovagdo
os atributos adicionais
incorporados aos servigos

Define proposigéo de valor;
considera como inovagéo a
capacidade de instalar
acessorios nos 6nibus

Definir conceito de inovagao para as empresas de
transporte — atribuigdo da ATP ou Orgéao Gestor

Estimar custo-alvo

Considera custo-alvo como
sendo o custo estabelecido
pelo Orgdo Gestor

Nao estima custo-alvo;
reconhece a dificuldade de
identificar perdas para,
apos, estimar custo-alvo

Nao estima custo-alvo;
reconhece a dificuldade de
identificar perdas para,
apos, estimar custo-alvo

Estimar custo-alvo (conhecer perdas — dnibus
circulando com menos pessoas, Com excesso,
quebras, freqliéncia, etc) estabelecer padrao
referéncia - meta

Fonte: Autora.

Quadro 25 - Praticas e ferramentas relativas a Estratégia
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7.4.2 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas ao Valor

O Quadro 26 indica as préticas e ferramentas utilizadas pelas empresas no
que se refere ao Valor. Outras sao sugeridas para serem utilizadas de modo a
viabilizar a execucdo das diretrizes relativas ao valor. Valor € um elemento essencial
para a aplicagao dos principios da Mentalidade Enxuta.

A empresa “A” apresenta a maior lacuna entre os graus de aplicagdo e de
importancia atribuidos as questdes relacionadas a base de analise Valor.

A ATP — POA e a EPTC estao desenvolvendo ampla pesquisa domiciliar
amostral para apurar as necessidades dos clientes e nao clientes, mapeando o
percurso e o tipo de modal utilizado por cada uma das familias da amostra e os
fatores de decisdo que levam ao uso ou nao uso do transporte coletivo. O objetivo
desta pesquisa é, além de conhecer o perfil dos usuarios e ndo usuarios do
transporte coletivo, planejar as mudangas necessarias no sistema de transporte de
Porto Alegre. Estima-se que a pesquisa estara concluida em margo de 2005, quando
entdo se iniciard a fase de analise e consolidacao dos dados.

A pesquisa mencionada esta sendo custeada pelas empresas de transporte
coletivo e organizada pela EPTC com apoio da ATP — POA. Uma preocupacgao
mencionada pelo representante da ATP — POA refere-se ao fato das pesquisas ndo
serem sistémicas e constantes; isso gera a necessidade de uma pesquisa muito
extensa e onerosa, 0 que nao aconteceria se fossem planejadas acdes de curto,
médio e longo prazo.

As empresas “B” e “C” realizam pesquisas proprias com a finalidade de
conhecer seus clientes e suas necessidades. Aguardar dados das pesquisas
provenientes do Orgdo Gestor nem sempre é conveniente pela falta de
sistematizacdo e demora na apresentacdao dos dados coletados, segundo declarado
pelos entrevistados das referidas empresas.

Uma sugestdo, com relagdo as pesquisas sobre as caracteristicas e os
fatores de decisdo do cliente em relagcdo ao transporte coletivo, é que as empresas
avaliem a possibilidade de compartilharem recursos para as pesquisas. Por
exemplo, as pesquisas poderiam ser coordenadas pelos consorcios, mapeando e
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identificando parametros gerais do sistema de transporte e dos clientes e parametros

especificos de cada uma das empresas do consorcio.

Com relagdo a comunicagado com clientes, toda reclamacéo e sugestao séao
efetuadas ao consércio que, por sua vez, repassa para as empresas. Os
entrevistados de duas empresas colocaram que o tempo decorrido entre o contato
do cliente ao SAC do consoércio e o repasse da informacao para as empresas pode
ser um fator negativo: algumas informacdes podem chegar distorcidas ou as acdes
corretivas imediatas acabam ocorrendo tardiamente ou perdem o sentido. Por outro
lado, os entrevistados reconhecem o papel do consércio como agente responsavel
pelo gerenciamento das operacdes do servico de transporte em uma determinada
regiao e sua necessidade de monitorar as empresas. Pelo exposto, pode-se
melhorar a préatica dos consorcios, informar os clientes sobre as acdes previstas e
buscar minimizar sua insatisfagdo a exemplo do sugerido por Lovelock & Wright
(2001).

Sugere-se que a interface entre cliente, consorcio e empresa seja mais agil.
Para as empresas de menor porte manter uma estrutura de atendimento ao cliente
pode significar aumento relevante de custos. O sistema de informagdes e a
integracdo entre empresas e consércio precisam melhorar; um dos entrevistados
mencionou inclusive o fato de, eventualmente, o cliente receber informacdes
incorretas dos agentes dos consorcios sobre horarios dos dnibus em determinada

linha.

Com relacdo ao mercado atual, concorrente e potencial, Porter (1990) destaca
que as organizagbes devem conhecer as regras da concorréncia, que estio
englobadas em cinco forgas principais: a entrada de novos concorrentes, a ameaca
de substitutos, o poder de negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes. No caso das empresas estudadas, o mercado concorrente,
dentro do mesmo modal deixou de ser ameaga com a organizacao dos consorcios.
As empresas reconhecem que estdo perdendo mercado para substitutos como
motos, carros, bicicletas e lotagées, embora ndo tenham mensurado as dimensdes

dessa concorréncia.
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Diretrizes relativas ao Valor

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Conhecer caracteristicas dos
clientes

Nao conhece plenamente;
nao aplica nenhuma pratica
ou ferramenta; utiliza dados

EPTC

Pesquisas proprias

Pesquisas proprias

Realizar pesquisas préprias e/ou por consoércio

Conhecer finalidade com que usam
o transporte

Nao conhece; néo aplica
nenhuma pratica ou
ferramenta;

Pesquisas proprias

Pesquisas proprias

Realizar pesquisas préprias e/ou por consoércio

Conhecer momentos de tomada do
servigo

N&o conhece; néo aplica
nenhuma pratica ou
ferramenta;

Pesquisas proprias

Pesquisas proprias

Realizar pesquisas préprias e/ou por consoércio

Conhecer parametros mais
relevantes para os clientes

N&o conhece plenamente

Pesquisas proéprias

Pesquisas préprias (com
algumas deficiéncias)

Realizar pesquisas préprias e/ou por consoércio

Ouvir e aproveitar a voz do cliente

Pouco — somente ouve
reclamagdes via consoércio

Canal de comunicagdo com

clientes (SAC + pesquisas);

considera voz do cliente em
sua proposicao de valor

Pesquisas proprias (com
algumas deficiéncias);
considera voz do cliente em
sua proposicao de valor

Realizar pesquisas préprias e/ou por consércio;
certificar-se de que parametros relevantes aos
clientes estao inseridos na proposi¢ao de valor da
organizagao

Interagir com cliente

Pouco

Canal de comunicag@o com
clientes (SAC consorcio +
pesquisas); convida alguns
clientes para visitar
empresa e discutir
qualidade do servigo

Canal de comunicagdo com
clientes (SAC consorcio +
pesquisas)

Estabelecer canal de comunicagédo com clientes
(SAC consorcio + pesquisas); estabelecer rotinas
para interagir com clientes

Conhecer mercado atual e suas
dimensoes

Baseado no tamanho da
frota e nas linhas que deve
atender

Pesquisas proéprias

Pesquisas proprias

Conhecer mercado concorrente e 0
mercado potencial e suas
dimensodes

Nao conhece

Parcialmente, através das
pesquisas domiciliares

Concorrente (mesmo
modal): conhece
parcialmente; potencial:
nao conhece

Conhecer seus ex-clientes

N&o conhece

Parcialmente, através das
pesquisas domiciliares

N&o conhece

Monitorar sistematicamente o mercado e suas
potencialidades, estabelecendo estratégias
quanto as dimensdes desejadas para o servigo de
transporte coletivo

Fonte: Autora.

Quadro 26 — Praticas e ferramentas relativas ao Valor
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7.4.3 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas ao Sistema de Valor

O Quadro 27 indica as praticas e ferramentas adotadas pelas empresas e

sugestbes a serem utilizadas.

As empresas consideram a integracao de todos os elementos que compdem
o sistema de transporte como sendo muito importante ou extremamente importante.
A prética, porém, ainda apresenta deficiéncias no que se refere a otimizagdo do uso
de recursos. Existem barreiras organizacionais e culturais por parte das empresas

que dificultam essa integracéo.

Cada uma das empresas estudadas se considera referéncia em sua area de
atuacao, o que pode ser pertinente visto que estas ndo sdo concorrentes entre si e
tém situagcdes de mercado e de areas de atuacdo completamente diferentes.
Nenhuma das trés empresas estudadas cogita a possibilidade de compartilhar

recursos com as demais empresas do consorcio a que pertencem.

A empresa “A” atua na zona norte de Porto Alegre em uma regido de divisa
com outros municipios onde a densidade populacional é intensa bem como a
atuacao de empresas que fazem as linhas intermunicipais. A concorréncia com

outras empresas € grande nos trechos comuns, que sao relativamente extensos.

A empresa “B” fornece servigos de transporte para o extremo sul de Porto
Alegre, atendendo regides isoladas e de baixa renda e sem outros modais de
transporte coletivo. Busca ser referéncia em termos de qualidade do servigo

oferecido e tem esse desafio explicito em sua missdo e em seus valores.

A empresa “C” atua nas linhas transversais, integrando as diversas regides
de Porto Alegre. Algumas regides caracterizam-se por ter uma populagéo de renda
mais elevada que exigem padroes de servicos mais consistentes e altos. Isso levou
a empresa a investir em acessorios diversos para os 6nibus, como sistemas de ar
condicionado, acessibilidade universal e tipos de bancos e estofamentos mais
confortaveis, sendo essa a forma que a empresa tem adotado para tentar manter

seus clientes cativos.

Observou-se, durante as visitas as instalagdes das empresas e durante as
entrevistas, que muitos recursos sao disponibilizados pelas empresas para organizar
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e analisar seus dados e, esses mesmos dados e informacdes sdo gerenciados pelos
consércios em outros sistemas de informagdes. A integracdo dos sistemas de

informagdes podera otimizar o uso de recursos das empresas e dos consorcios.

Nenhuma empresa estudada utiliza servicos terceirizados para a
manutencado, chapeacado e pintura dos veiculos. Também ndo compartilham
instalagdes e recursos entre empresas do mesmo consoércio. Sugere-se que seja
estudada a viabilidade do compartiihamento de servigcos e instalagbes como forma

de se diminuirem os custos fixos e otimizarem o uso dos recursos.

O mesmo ocorre com a aquisicdo de veiculos. Nao ha um planejamento
integrado por parte do consércio de modo a aumentar o poder de negocia¢ao das

empresas de transporte com os fornecedores de veiculos e acessorios.

Com relagcao aos estoques de pecas de reposicao, cada empresa mantém o
seu estoque. Mesmo para itens com pouco giro, mas considerados criticos caso
ocorram quebras, essa pratica € utilizada. Visualiza-se, neste topico, mais um ponto

a ser estudado como potencial de ganho para o sistema de transporte.

Todas essas propostas e sugestdes implicam em rever o papel de cada
elemento do sistema de transporte perante os principios da Mentalidade Enxuta.
Isso exigird ampla coordenacdo e vontade politica. Destaca-se que inclusive o
sistema de calculo de tarifa precisaria ser questionado e avaliado. O sistema atual
parte dos custos atuais das empresas para determinar os valores de tarifa; estao

embutidos nestes custos, todas as perdas e ineficiéncias atuais.
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Diretrizes relativas ao Sistema de
Valor

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Conhecer a cadeia de valor e o
papel de cada elemento

Situacgéo atual é conhecida

Situacéo atual é conhecida

Situagéo atual é conhecida

Manter situagao atual; papel de cada elemento é
definido em documentos e legislagéo

Propor otimizagdes do uso de
recursos comuns a cadeia de valor

N&o cogita essa
possibilidade

Entende que ha pouca
disposigao por parte do
consércio para propor
otimizagdes de recursos
comuns

N&o cogita essa
possibilidade

Otimizar em termos de cadeia de valor, os
sistemas de informagbes (empresas e consércios
trabalham com mesmos dados em sistemas
diferentes e independentes, necessitando de
informagdes comuns); estudar a viabilidade de
propor sistemas terceirizados de manutencéo e
oficinas compartilhadas, bem como garagens,
entre empresas de mesmo consércio; manter
sistema de estoques de pecgas de reposi¢ao
compartilhado entre empresas do mesmo
consércio

Integrar fornecedores no processo
de aprimoramento e
desenvolvimento do sistema de
transporte

Envolve fornecedores de
pegas e insumos; tem
relagdo de parceria; para
fornecimento de veiculos,
nao ha desenvolvimento
conjunto

Envolve fornecedores de
pegas e insumos; tem
relagdo de parceria; para
fornecimento de veiculos,
nao ha desenvolvimento
conjunto

Envolve fornecedores de
pegas e insumos; tem
relagdo de parceria; para
fornecimento de veiculos,
nao ha desenvolvimento
conjunto

Promover, via consércio, planejamento de
renovacdo da frota com a finalidade de aumentar
a representatividade junto aos fornecedores de
veiculos; manter sistema de parcerias de longo
prazo com fornecedores de pegas e insumos

Rever papel de cada elemento da
cadeia de valor, considerando os
principios da Mentalidade Enxuta

Né&o aplica atualmente

Né&o aplica atualmente

Né&o aplica atualmente

Difundir principios da Mentalidade Enxuta entre
empresas e demais elementos da cadeia de valor,
questionando o sistema de transporte atual,
inclusive método de célculo de tarifa.

Fonte: Autora.

Quadro 27— Praticas e ferramentas relativas ao Sistema de Valor
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7.4.4 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas ao Produto/servico

O Quadro 28 indica as praticas e ferramentas utilizadas pelas empresas e as
propostas decorrentes desta pesquisa.

O desempenho esperado para o servigo precisa considerar valor sob o ponto
de vista do cliente. O QFD (Desdobramento da Funcao Qualidade) pode ser uma
técnica a ser empregada para, segundo Akao (1990), auxiliar na definicao de “o que”
precisa ser feito e “como” pode ser efetuado. O QFD parte dos parametros
considerados relevantes pelos clientes (voz do cliente) e da andlise de
competitividade; por meio de matrizes, desdobra-se a qualidade demandada em
caracteristicas de qualidade do produto/servico final (mensuravel). Nesta fase, uma
ferramenta que pode ser utilizada é a Andlise de Valor. Na sequéncia, desdobram-se
as caracteristicas de qualidade considerando caracteristicas dos concorrentes e os
parametros dos produtos/sevicos para estabelecer a qualidade planejada.
Posteriormente, constroem-se as maitrizes relativas a todos os subsistemas
necessarios para a producdo do produto, estabelecendo-se itens de avaliagdo da
qualidade. Chega-se ao final com o desdobramento dos métodos de producao e dos

processos, estabelecendo-se pontos de controle e padrdes de qualidade.

Um exemplo de aplicagdo do QFD € apresentado por Silva, Danielevicz &
Lindau (2000). A qualidade percebida pelo usuario de 6nibus pode ser obtida através
de cinco fatores principais: a) desenho 6timo da rede, empregando-se integragéao,
controle da regularidade e sincronismo; b) informagdes de horarios e locais de
acesso (paradas); c) tempos otimizados, obtidos com um adequado planejamento e
controle eficaz; d) confiabilidade; e e) seguranca.

A divulgacao e a publicidade acerca das vantagens oferecidas pelo
transporte coletivo aos clientes sdo praticamente inexistentes segundo os
entrevistados. Nao sdo previstas verbas para essa finalidade nos orgamentos da
organizagdo; apenas para comunicados e panfletos e jornais internos. Os
entrevistados reconhecem que a publicidade deve ser planejada e envolver uma
acao conjunta das empresas, consorcios e Poder Publico e deve ser coerente com o
tipo de servigo que estd sendo oferecido aos clientes.
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Quanto a fidelizagao dos clientes, todos os entrevistados consideraram esse
parametro relevante para as organizacbes, mas elas nao tém mecanismos de
mensurar a mesma. A ATP — POA esta desenvolvendo projeto para implementar a
bilhetagem eletrénica e, uma vez adotado tal sistema, podera ser estimulada a
fidelidade dos clientes cativos.
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Diretrizes relativas ao
Produto/servico

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Considerar a voz do cliente acerca
dos requisitos esperados para o
servigo

Né&o considera; cumpre o
estabelecido pelo Orgéao
Gestor

Considera voz do cliente a
partir dos dados obtidos
nas pesquisas proprias,

sugestdes e reclamagdes

Considera voz do cliente a
partir dos dados obtidos nas
pesquisas préprias,
sugestdes e reclamagdes

Consolidar dados das reclamagoes, sugestdes e
de pesquisas préprias e demais pesquisas;

Definir parametros de desempenho
do servigo

Orgéo Gestor define
parametros para novos
Servigos

Estabelece requisitos de
desempenho (indicadores
de desempenho qualitativos
e quantitativos)

Estabelece requisitos de
desempenho (indicadores de
desempenho qualitativos e
quantitativos)

Estabelecer requisitos de desempenho
(indicadores de desempenho); uma técnica que
pode ser empregada para rever o0s requisitos
atuais € o QFD

Envolver consorcios, empresas,
Orgéo Gestor, fornecedores e
clientes no projeto de novos
servigos/produtos

Dificuldade de integragéo

Busca interagir com clientes
e consércio

Busca interagir com clientes
e Orgdo Gestor

Rever papel da cada elemento do sistema de
valor, considerando os principios da Mentalidade
Enxuta

Treinar pessoal da linha de frente
para integragéo com cliente

Efetua treinamentos
periédicos

Efetua treinamentos
periédicos

Efetua treinamentos
periédicos

Efetuar treinamentos periédicos; avaliar a eficacia
dos treinamentos

Divulgar produtos e caracteristicas

Nao existem formas
estruturadas de publicidade

Procura divulgar sua
logomarca nos 6nibus,
mesmo com pintura externa
seguindo padrao do
consércio; periodicamente
distribui folhetos com
noticias e novidades; nao
existem outras formas
estruturadas de publicidade

Nao existem formas
estruturadas de publicidade

Estabelecer mecanismos de publicidade para o
sistema de valor que estimulem o uso do
transporte coletivo

Estimular a fidelizagao dos clientes
e medir a satisfagdo dos mesmos

N&o é estimulada a
fidelizagao; ndo tem como
medi-la; a satisfagéo dos
clientes € conhecida via
pesquisas do Orgdo Gestor

N&o tem como medir a
fidelizagao; a satisfagao dos
clientes é conhecida via
pesquisas préprias,
sugestoes e criticas
recebidas

N&o tem como medir a
fidelizagao; a satisfagao dos
clientes é conhecida via
pesquisas préprias,
sugestoes e criticas
recebidas

Comentério: a ATP — POA e EPTC estéo
estudando a implantagéo da bilhetagem eletrénica
que podera facilitar e promover a fidelizagao dos
clientes

Fonte: Autora.

Quadro 28- Praticas e ferramentas relativas ao Produto/servico
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7.4.5 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas ao Fluxo de Valor

O Quadro 30 indica as praticas das organizagbes pesquisadas e propde
sugestbes. As empresas A e C apresentam as maiores lacunas em relagao a esta
base de andlise.

Quanto ao estabelecimento de rotinas de trabalho, as empresas B e C tém
procedimentos documentados e implementados para sistematizar a execugédo dos
principais processos e dos processos de apoio mais relevantes. A empresa “A”
documenta apenas 0s processos julgados relevantes, mas ndo mantém esse
sistema atualizado. Por se tratar de um servigo de massa, no qual grande parte das
atividades sao rotineiras, sugere-se manter procedimentos ou roteiros de trabalho
documentados, no sentido de facilitar a obtencdo de um padrdo uniforme de

desempenho e minimizar a variabilidade na execuc¢ao das atividades.

A identificacdo, quantificacdo e eliminagcdo das perdas sao pontos de
dificuldade nas organizagdes pesquisadas. Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), em
se tratando de operagdes de servicos, sugerem o uso de um fluxograma do
processo a fim de se identificarem as oportunidades de melhorar a eficiéncia dos
mesmos. Associado ao fluxograma de processo, os citados autores apresentam o
Blueprint que descreve de forma visual o processo de prestacao de servigo; usando
uma linha de visibilidade, diferenciam-se as parcelas das operag¢des de retaguarda e
de atendimento; podem-se identificar os pontos de falhas reais ou potenciais, os
tempos de espera dos clientes e das decisées dos funcionarios, permitindo projetar
procedimentos e métodos de trabalho mais eficientes.

Rother & Shook (1999) apresentam uma ferramenta denominada de Mapa
de Fluxo de Valor, onde sdo mapeados os fluxos de materiais e de informacdes. Sua
aplicagédo é origindria da manufatura, mas os autores sugerem que pode ser
adaptada para os servicos. Interessante na ferramenta é o mapa da situagéo futura,
que retrata a situacdo ideal, uma vez eliminadas todas as perdas. Esse seria 0
referencial a ser atingido. De posse deste referencial, identificam-se as barreiras
possiveis e priorizam-se as agdes. Sugere-se que, uma vez mapeado todo processo
e identificadas as perdas, seja efetuado um mapa da situacao futura que, conforme

proposto por Rother & Shook (1999), sera o referencial a ser buscado.
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Com relacdo a manutencéao, todas as empresas a consideram essencial e
procuram sistematizar a execugdo da mesma. No entanto, conforme Sellitto,
Borchardt & Aradjo (2002) um estudo efetuado sobre Manutencdo Centrada em
Confiabilidade, no qual a empresa “C” participou, indicou que foram obtidas
melhoras significativas do MTBF e do intervalo 6timo entre reparos, minimizando
custos e interrupgdes nas operacoes de servico devido a manutencao. Observou-se,
também, que eram praticamente desconhecidas as ferramentas utilizadas no
desenvolvimento do referido estudo sobre manutencao; entre estas, citam-se: FTA
(Failure Tree Analysis), FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) e as Fungdes de
Distribuicéo de Probabilidade.

Desta forma, indica-se o uso de técnicas estatisticas e ferramentas de
gestdao da manutencdo apropriadas, como por exemplo, as citadas anteriormente,
para gerenciar o processo de manutengdo. Atualmente os reparos e as trocas de
pecas e componentes ou sdo efetuadas de modo corretivo, apdés a quebra ou de
modo preventivo, com base em intervalos definidos a partir de dados historicos entre
falhas ou conhecimento empirico dos responséaveis. Jackson & Jones (1996) indicam
o uso do TPM (Manutencao Produtiva Total) como forma de assegurar a eficiéncia, a
eficdcia, as condicbes de operacbes e a disponibilidade dos equipamentos,
convergindo com o objetivo de “falha zero” e “zero defeito”.

Com relacado aos estoques de pecas de reposicdo e componentes, existe
potencial para determinar o nivel 6timo de estoque. Nao foram detalhadas as
praticas adotadas pelas organizagées, mas existem lacunas declaradas pelos
proprios entrevistados.

Tubino (2000) sugere algumas praticas basicas para a administracdo de
estoques. A classificacdo ABC dos estoques é sugerida como primeira etapa; a mais
utilizada é pela demanda valorizada (quantidade demandada vezes o custo unitario
do item). A segunda fase refere-se a definicdo do tamanho dos lotes de reposicao
considerando os custos envolvidos no sistema de reposicdo e de armazenagem,
seguida do estabelecimento de um sistema de controle de estoques que permita a
reposicao dos itens dentro deste tamanho de lote. Por fim, devem-se estabelecer os

estoques de seguranca que darao conta das variacdes aleatorias.
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Diretrizes relativas ao Fluxo de Praticas e ferramentas utilizadas -
Praticas e ferramentas propostas

Valor

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Estabelecer procedimentos para as
rotinas de trabalho

N&o séo totalmente
formalizados procedimentos
para as rotinas de trabalho

Procedimentos
formalizados; atende
requisitos 1SO 9000:2000

Procedimentos formalizados;
atende requisitos ISO
9000:2000

processos

Adotar procedimentos formalizados para os

Identificar e tipificar o que nao
agrega valor

Nao efetua

Principais processos
mapeados por meio de
fluxograma; dificuldade
para identificar perdas —

processo complexo

Principais processos
mapeados por meio de
fluxograma; néo prioriza a
identificagdo das perdas de
forma sistémica

Mapear processos; identificar perdas; estabelecer
mapa da situagao futura (situagao ideal)

Quantificar perdas e eliminar o que
nao agrega valor

Nao efetua de modo
sistémico; atua apenas nas
perdas que podem
significar prejuizo aos
veiculos (manutengéo,
acompanhamento consumo
de combustivel por
motorista)

Dificuldade de quantificar;
busca eliminar perdas
internas a organizagdo; nao
consegue atuar mais
intensamente devido as
limitagdes impostas pelo
Poder Publico

Nao prioriza eliminagéo de
perdas; ndo atua de modo
sistémico

perdas; monitorar a implementagéo

Estabelecer planos de agdes para eliminar as

Implementar sistema de
“manutengdo enxuta”

Manutengéo organizada;
nao determina vida util dos
componentes usando
confiabilidade (empirico)

Manutengéo organizada;
nao determina vida (til dos
componentes usando
confiabilidade (empirico)

Manutencgéo organizada; nao
determina vida util dos
componentes usando
confiabilidade (empirico)

Monitorar a qualidade da
manutengao

Verifica se equipamento
tem desempenho esperado
apo6s manutengdo ou ndo
ocorre reincidéncia do
problema

Verifica se equipamento
tem desempenho esperado
ap6s manutengdo ou ndo
ocorre reincidéncia do
problema

Verifica se equipamento tem
desempenho esperado apds
manutengdo ou nao ocorre
reincidéncia do problema

outras como o FMEA e FTA.

Adotar o TPM utilizando ferramentas estatisticas e

Estabelecer agoes para otimizar
estoques

Otimiza estoques de pegas
de reposigao e
combustiveis; nao foi
avaliado se utiliza préaticas
de Administracéo de
Materiais

Otimiza estoques de pegas
de reposigao e
combustiveis; nao foi
avaliado se utiliza praticas
de Administracédo de
Materiais

Otimiza estoques, exceto
quando encontra oferta de
preco que julga vantajosa;
neste caso, arca com custo
do estoque; nem sempre é

estabelecida
matematicamente essa
relagao (empirico)

seguranga)

Adotar sistema de administragao de estoques
(classificagdo ABC, definir tamanhos de lotes, ter
sistema de controle de estoques; definir lotes de

Fonte: Autora.

Quadro 29 — Praticas e ferramentas relativas ao Fluxo de Valor
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Diretrizes relativas ao Fluxo de
Valor

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Otimizar consumo de combustiveis

Acompanhamento por tipo
de 0Onibus, de linha,
motorista

Acompanhamento por tipo
de 6nibus, de linha,
motorista

Acompanhamento por tipo de
6nibus, de linha, motorista

Acompanhar o desempenho do veiculo, relacionar
com manutengdes efetuadas, motorista, linha,
carga, tipos de assessérios

Identificar variabilidade dos
principais processos e definir
parémetros para monitorar
variagoes

Nao foi avaliado

Nao foi avaliado

Nao foi avaliado

Avaliar possibilidade de usar técnicas estatisticas
para mensurar a variablidade de processos
(exemplo: cartas de controle)

Implementar melhorias nas rotinas
de operagdes (servico)

Pode adequar melhor o tipo

de veiculo a demanda, mas

_acdes sdo limitadas pelo

Orgéo Gestor; mantém 10%
frota reserva

Busca usar 6nibus
compativel com demanda,
mas agbes s&o limitadas
pelo Orgdo Gestor; mantém
10% de frota como reserva,
0 que ¢ aceitavel pelo
Orgéo Gestor, mas
considera que pode ser
otimizado

Busca usar 6nibus
compativel com demanda,
mas agbes s&o limitadas pelo
Orgéo Gestor; mantém 10%
de frota como reserva, o que
é aceitavel pelo Orgao
Gestor, mas considera que
pode ser otimizado

Determinar veiculo apropriado para cada linha /
carga; determinar tamanho da frota reserva

Fonte: Autora.

Quadro 30 - Praticas e ferramentas relativas ao Fluxo de Valor (cont.)
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7.4.6 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas a Producao Puxada

O Quadro 31 apresenta praticas e ferramentas das empresas “A”, “B” e “C” e
sugestbes. A capacidade de atender a demanda n&o apresenta lacunas nas
empresas “A” e “B”. A empresa “C” considera que necessita de pequenos ajustes.

A demanda real é estimada por parte das empresas com base no total de

passageiros que s&o transportados e nas definicdes do Orgdo Gestor.

Todas as empresas tém capacidade instalada maior que a demanda. No
entanto, pelo atual sistema de célculo tarifario (computa toda a frota atual
independente desta ser superdimensionada ou ndo), segundo dois entrevistados,
nao ha interesse por parte das empresas em ajustar a capacidade de acordo com a
demanda. Isso contradiz pressupostos basicos da Mentalidade Enxuta e para
implementa-la requer uma mudanga de postura de todos os elementos da cadeia de
valor. O principal prejudicado é a sociedade, estando inserido neste grupo os
proprios usuarios (clientes). Estes arcam com o preco da passagem do transporte
por 6nibus determinado com base na frota atual.
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Diretrizes relativas a Producao
Puxada

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Conhecer a capacidade instalada e
a demanda

Capacidade instalada é
conhecida; demanda real é
estimada

Capacidade instalada é
conhecida; demanda real é
estimada

Capacidade instalada é
conhecida; demanda real é
estimada

Determinar a demanda real

Manter a capacidade apropriada
para a demanda

Capacidade instalada é
maior que 0 necessario
para a demanda atual

Capacidade instalada é
maior que o necessario
para a demanda atual

Capacidade instalada é
maior que o necessario para
a demanda atual

Trabalhar com capacidade compativel com
demanda

Manter fluxo sem interrupgdes

Atende bem

Atende bem

Atende bem

Monitorar desempenho principalmente se adaptar
capacidade a demanda

Controlar desempenho das
operagdes

Conforme requisitos do
Orgéo Gestor

Conforme requisitos do
Orgéo Gestor mais
parametros proprios

Conforme requisitos do
Orgéo Gestor mais
parametros proprios

Controlar desempenho das operagbes conforme
requisitos do Orgao Gestor mais parametros
proprios

Ter recursos necessarios
compativeis com a demanda

Todos os recursos sao

ajustados para a atual
capacidade instalada,
superior a demanda

Todos os recursos sao

ajustados para a atual
capacidade instalada,
superior @ demanda

Todos os recursos sao

ajustados para a atual
capacidade instalada,
superior @ demanda

Trabalhar com recursos compativeis com a
demanda

Fonte: Autora.

Quadro 31 — Praticas e ferramentas relativas a Producao Puxada
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7.4.7 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas a Pessoas

O Quadro 32 apresenta praticas e ferramentas utilizadas com relagcdo a
gestao das pessoas.

A empresa “A” ainda necessita sistematizar algumas praticas. A empresa “C”
necessita de ajustes e melhorias em alguns processos relacionados a gestdo das

pessoas.

O envolvimento da for¢ca de trabalho na solugdo dos problemas deve ser
promovido por meio de grupos de trabalhos estruturados e organizados, atuando de

modo sistémico. Os esforcos e resultados obtidos devem ser reconhecidos.

As competéncias e habilidades devem ser compativeis com as necessidades
das funcdes exercidas. A organizacdo deve promover ou estimular e apoiar a

capacitacao necessaria.

O clima e o ambiente de trabalho devem ser apropriados para estimular a
baixa rotatividade, o comprometimento, o envolvimento e participagdo nos grupos de
trabalho. A organizagcdo deve avaliar suas condicbes de trabalho e de

relacionamento entre niveis hierarquicos.
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Diretrizes relativas a Pessoas

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Equilibrar habilidades e
competéncias da forga de trabalho

Descricdo de cargos com
habilidades e competéncias
definidas; busca atender

Descrigdo de cargos com
habilidades e competéncias
definidas; busca atender

Descri¢éo de cargos com
habilidades e competéncias
definidas; busca atender

Descrever cargos, definindo habilidades e
competéncias

Capacitar e/ou estimular a
capacitagéo da forga de trabalho

Programa de capacitagao
interna e patrocina
educagao formal da forga
de trabalho

Programa de capacitagao
interna e patrocina
educagao formal da forga
de trabalho

Programa de capacitagao
interna e patrocina educagao
formal da forga de trabalho

Estabelecer programa de capacitagao interna e
estimular a educagao formal da forga de trabalho

Diminuir a rotatividade

Nenhuma agéo sistémica

Reconhece tempo de
empresa, divulgando
destaques e oferecendo
prémios

Reconhece tempo de
empresa, divulgando no
jornal interno

Estimular permanéncia de colaboradores na
empresa reconhecendo tempo de servigo

Estimula a participagéo da forga de
trabalho na solugao de problemas
(individual ou grupos)

Nenhuma agéo sistémica;
grupos formados
eventualmente para
solucéo de problemas
especificos

Grupos de CCQ e outros
times; estimula a
participagéo
preferencialmente coletiva
para a solugao de
problemas relacionados a
area de atuacdo; sistema
de sugestdes individuais
para problemas
relacionados a outras areas
de atuagao

Grupos de trabalho para
solucédo de problemas
direcionados a area de

atuagao

Estabelecer grupos de trabalho para solugao de
problemas, apoiados pela alta administragao e
atuando de modo sistémico; sistemas de
sugestdes individuais ou coletivas com avaliagao
efetiva da viabilidade das mesmas

Reconhecer esforgos individuais e
coletivos

Nao efetua de forma
sistémica

Reconhece esforgos
individuais e coletivos,
premiando sugestdes

implementadas e
participagéo

Reconhece esforgos,
divulgando no jornal interno

Estabelecer sistema de reconhecimento dos
esforcos individuais e coletivos

Avaliar se ambiente de trabalho é
apropriado

Nao efetua de forma
sistémica

Efetua avaliagdo do clima e
da qualidade de vida no
trabalho

Efetua avaliagdo do clima e
da qualidade de vida no
trabalho

Avaliar clima e qualidade de vida no trabalho

Fonte: Autora.

Quadro 32 - Praticas e ferramentas relativas a Pessoas
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7.4.8 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas a Mensuracao e

Analise das Informacoes

O Quadro 33 indica as préticas e ferramentas referentes a Mensuracao e
Analise das Informagdes.

A empresa “A” tem um sistema de informagdes integrado e compativel com
suas necessidades. As outras duas empresas ainda precisam, segundo o0s

entrevistados, melhorar seus bancos de dados e sistemas de informagdes.

Ao optar-se por uma estratégia que considera a aplicacao dos principios da
Mentalidade Enxuta, os indicadores de desempenho devem ser estabelecidos sob
essa Otica. Os referenciais podem ser o custo-alvo (caso ocorressem modificacoes
de projeto do sistema de transporte como, por exemplo, a bilhetagem eletrénica e
uma mudanca nos indicadores monitorados pelo Orgdo Gestor, consoércios e

empresas) e o custo-kaizen (decorrente de melhorias no sistema atual).

A mensuracédo do desempenho dos processos da organizagdo implica em
acOes posteriores Uteis para manter os processos com o desempenho atual,

melhorar 0 mesmo ou corrigir distor¢des.
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Diretrizes relativas a Mensuracao
e Andlise

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Revisar itens de controle adotados

Revisa periodicamente

Revisa periodicamente

Revisa periodicamente

Revisar e questionar itens de controle
periodicamente

Estabelecer metas de desempenho
para os processos da organizagéo

Estabelece metas para
alguns processos

Estabelece metas

Estabelece metas

Estabelecer metas compativeis com os planos de
acdes e a estratégia

Verificar se metas utilizadas sao
apropriadas para sistema enxuto ou
causam subotimizagao

Nunca analisou sob esse
enfoque

Nunca analisou sob esse
enfoque

Nunca analisou sob esse
enfoque

Avaliar metas sob enfoque da Mentalidade Enxuta;
usar como referéncia custo-alvo e custo-kaizen e
mapa da situagao futura

Medir e analisar desempenho dos
processos

Mede e analisa
desempenho, mas nao
sistémico

Mede e analisa
desempenho de modo
sistémico

Mede e analisa
desempenho de modo
sistémico

Medir e analisar desempenho de modo sistémico

Estabelecer e implementar planos
de agdes

Implementa planos de
acdes, mas nao sistémico

Estabelece e implementa
planos de a¢des de modo
sistémico

Estabelece e implementa
planos de agbes de modo
sistémico

Estabelecer e implementar planos de a¢oes de
modo sistémico

Ter sistema de informagdes capaz

de integrar dados, disponibilizar as

informagdes apropriadas no local e
momento necessarios

Tem sistema de
informagoes integrado

Sistema de informagdes
precisa maior integragéo

Sistema de informagdes
precisa maior integracdo

Ter sistema de informagdes integrado

Avaliar se relatorios e sistema de
informagdes sao apropriados

Avalia; sdo apropriados

Avalia; sdo apropriados

Avalia; sao apropriados

Avaliar sistema de informagoes, qualidade e
quantidade dos dados

Fonte: Autora.

Quadro 33 — Praticas e ferramentas relativas a Mensuracao e Analise das Informacoes
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7.4.9 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas a Resultado

O Quadro 34 apresenta praticas e ferramentas relativas ao Resultado.

A empresa “A” apresenta a maior lacuna, comparativamente com as

empresas “B” e “C”.

Sugere-se que as organizagdes monitorem as tendéncias dos resultados
conforme indicadores assinalados nos prémios ANTP de Qualidade e indicadores
exigidos pelo Orgdo Gestor. O cuidado a ser estabelecido é quanto as metas; estas
devem ser estabelecidas com base nos planos de acdes desdobrados de estratégias

que contemplem os principios da Mentalidade Enxuta.

Os resultados sdo decorréncia de estratégias bem formuladas, de liderangas
capacitadas a implementd-las e de produtos, processos, pessoas e estrutura
adequados e com flexibilidade suficiente para adaptar-se as mudancas de cenario

que venham a ocorrer.

Os resultados indicados pelo Prémio ANTP de Qualidade 2005 para serem
monitorados referem-se aos resultados relativos aos clientes, servigos, financeiros,

processos, parceiros e pessoas, considerando o0s niveis atuais e tendéncias.
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Diretrizes relativas a Resultado

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

Desempenho sécio-econdmico

N&o é avaliado de forma
sistémica; planilha de
custos operacionais é

repassada para consorcio e
Orgéo Gestor

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no Prémio
ANTP de Qualidade,
indicadores proprios e
solicitados pelo consdrcio e
Orgéo Gestor

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no
Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores préprios e
solicitados pelo consdrcio e
Orgéo Gestor

Avaliar de modo sistémico; adotar indicadores
sugeridos no Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores solicitados pelo consoércio e Orgao
Gestor e indicadores préprios que julgar
relevantes

Desempenho dos principais
processos

Avalia indicadores
auditados pelo Orgédo
Gestor

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no Prémio
ANTP de Qualidade,
indicadores proprios e
solicitados pelo consorcio e
Orgéo Gestor

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no
Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores préprios e
solicitados pelo consorcio e
Orgéo Gestor

Avaliar de modo sistémico; adotar indicadores
sugeridos no Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores solicitados pelo consoércio e Orgao
Gestor e indicadores préprios que julgar
relevantes

Desempenho dos processos de
apoio

N&o é avaliado de forma
sistémica

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no Prémio
ANTP de Qualidade e
indicadores préprios

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no
Prémio ANTP de Qualidade e
indicadores préprios

Avaliar de modo sistémico; adotar indicadores
sugeridos no Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores proprios que julgar relevantes

Desempenho relativo aos clientes e
ao mercado

Né&o é avaliado de forma
sistémica

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no Prémio
ANTP de Qualidade,
indicadores proprios e
solicitados pelo consdrcio e
Orgéo Gestor

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no
Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores préprios e
solicitados pelo consdrcio e
Orgéo Gestor

Avaliar de modo sistémico; adotar indicadores
sugeridos no Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores solicitados pelo consoércio e Orgao
Gestor e indicadores préprios que julgar
relevantes

Desempenho relativo a gestao das
pessoas

Nao é avaliado de forma
sistémica

Avaliado de modo sistémico;
indicadores citados no Prémio
ANTP de Qualidade e
indicadores préprios

Avaliado, mas precisa
ajustes; indicadores citados
no Prémio ANTP de
Qualidade e indicadores
préprios

Avaliar de modo sistémico; adotar indicadores
sugeridos no Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores préprios que julgar relevantes

Desempenho relativo aos
elementos da cadeia de valor

N&o é avaliado de forma
sistémica

Quanto a fornecedores:
avaliado de modo sistémico e
adota indicadores do Prémio
ANTP de Qualidade; quanto a
consorcio: ndo estabelecido

Quanto a fornecedores:
avaliado mas precisa ajustes
e adota indicadores do
Prémio ANTP de Qualidade;
quanto a consércio: ndo
estabelecido

Avaliar de modo sistémico; adotar indicadores
sugeridos no Prémio ANTP de Qualidade,
indicadores proprios que julgar relevantes;

estabelecer com consércios meio de avaliar
desempenho

Fonte: Autora.

Quadro 34 — Praticas e ferramentas relativas a Resultado




257

7.4.10 Praticas e ferramentas para as diretrizes relativas as Acoes de Melhoria

O Quadro 35 indica as préticas e ferramentas relativas as Acgbes de
Melhoria.

A empresa “A”, embora considerando relevante todos os aspectos relativos

as acoes de melhoria, ndo utiliza de forma sistémica as ferramentas da qualidade.

As empresas “B” e “C” usam de modo sistémico as ferramentas da
qualidade, implementando ag¢des de melhorias conforme a légica do PDCA. Os
grupos de CCQ’s e outros grupos de trabalho utilizam o MASP e o 5W1H. A
empresa “B” esta iniciando a aplicacdo do 6 Sigma com a finalidade de diminuir a

variabilidade dos principais processos de servigo e de apoio.

As empresas “A” e “B” consideram relevante estar preparado para mudangas
radicais na organizacdo, porém apenas a empresa “B” tem estrutura e lideranga
capaz de suportar esse tipo de mudanca. A empresa “C” ndo considera essa

possibilidade e ndo esta preparada para a mesma.
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Diretrizes relativas as Aco6es de
Melhoria

Estabelecer agbes de melhoria

Praticas e ferramentas utilizadas

Empresa “A”

Estabelece acdes de

Empresa “B”

Empresa “C”

Praticas e ferramentas propostas

melhoria

Estabelece planos de agdes de
melhoria

Estabelece planos de agdes d
melhoria

e Estabelecer planos de agdes de melhoria

Implementar agdes de melhoria

Implementa agées de
melhoria, mas precisa
sistematizar

Verifica a reincidéncia de

Implementa agbes de melhoria

Implementa agées de melhoria

Implementar agdes de melhoria

Verificar reincidéncia de problemas

problemas

Verifica a reincidéncia de
problemas

Verifica a reincidéncia de
problemas

Avaliar eficiéncia e eficacia das ac¢oes de
melhoria

Usar ferramentas da qualidade de
forma sistémica

Nao utiliza de forma
sistémica

Usa ferramentas de qualidade

Usa ferramentas de qualidade

Utilizar ferramentas da qualidade de modo
sistémico (7 ferramentas, 6 sigma, etc.)

Envolver toda forga de trabalho na
solucéo de problemas

Considerar possibilidade de

Envolve a forga de trabalho
na solugao de problemas
(reunides periédicas)

Envolve forca de trabalho na
solugdo de problemas (grupos
de CCQ)

Envolve forga de trabalho na
solugao de problemas (grupos
de trabalho)

Envolver a forga de trabalho na solugao de
problemas

mudanga

Estudar melhores praticas de outras

N&o esta preparada para
mudangas radicais

N&o estuda praticas de

Esta preparada para
mudangas radicais

Nao esta preparada para
mudangas radicais

Preparar liderancgas e forga de trabalho para
mudancas mais severas provenientes da
implementagao da Mentalidade Enxuta

organizagdes

outras organizagdes

Estuda praticas de outras
organizagoes

Estuda praticas de outras
organizagdes

Estudar praticas de outras organizagdes, ndo

Fonte: Autora.

necessariamente do mesmo segmento

Quadro 35 - Praticas e ferramentas relativas as Acoes de Melhoria
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7.5 CONSIDERACOES SOBRE AS DIRETRIZES, PRATICAS E

FERRAMENTAS PARA A APLICACAO DA MENTALIDADE ENXUTA

As diretrizes apresentadas sao indicagbes e sugestdes para as organizagdes
estudadas. Referem-se a cada base de andlise e permitem a aplicacdo dos

principios da Mentalidade Enxuta a medida que vao se consolidando.

Constata-se que as mesmas sao aplicaveis nas empresas analisadas e
possivelmente podem ser generalizadas para as demais empresas de Porto Alegre.
As empresas que sdo menos estruturadas, em termos de gestdo organizacional e
dos processos, terdo lacunas maiores e demandardo mais esfor¢os caso venham a

adotar uma estratégia relacionada a Mentalidade Enxuta.

Ressalta-se, conforme apresentado por Jackson & Jones (1996), que o
processo de implantacao de diretrizes que sustentam a adog¢do de uma estratégia
lean requer um ciclo de implementagcdo e que as praticas e ferramentas devem ser
introduzidas de modo estruturado e planejado. Os autores relatam que um processo
de mudanga rumo a aplica¢do dos principios da Mentalidade Enxuta, nas empresas
de manufatura por estes estudadas, se consolida apdés um periodo de trés a seis
anos. Lembram ainda, da mesma forma que Shingo (1996), que eliminar perdas e
melhorar os processos da organizagdo é um desafio sem fim; pode-se melhorar

sempre.
As principais praticas e ferramentas sugeridas sao:

a) relacionadas ao primeiro principio da Mentalidade Enxuta, o Valor: efetuar
pesquisas junto aos clientes coordenadas pelos consorcios como forma de
diminuir custo das pesquisas préprias realizadas pelas empresas (tém a
finalidade de identificar as necessidades e expectativas dos clientes);
estimar o custo-alvo, que é o referencial a ser buscado uma vez

eliminadas as perdas;

b) relacionadas ao segundo principio, o Sistema de Valor: compartilhar
recursos dos sistemas de informagdes entre empresas do mesmo
consorcio; estudar a viabilidade de terceirizar servicos de manutencao,

inclusive agrupando por consoércio; avaliar a possibilidade de ter um
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sistema de estoques compartilhado e estabelecer um plano de aquisicao
de veiculos por consércio; monitorar mercado e projetar as dimensdes

desejadas para o servico de transporte por 6nibus;

c) relacionadas ao terceiro principio, o Fluxo de Valor: mapear processos e
garantir a execugao conforme procedimentos; identificar e eliminar perdas;
fazer o mapa da situagao futura uma vez eliminadas perdas; usar o QFD
para definir parametros de desempenho do servico; estruturar programa
de publicidade coordenada entre empresas, consércio e Orgdo Gestor;
adotar TPM e ferramentas estatisticas como FMEA e FTA e estudos de
confiabilidade; analisar possibilidade de usar técnicas estatisticas para
monitorar a variabilidade dos processos; rever o sistema de calculo de

tarifa; adotar administracdo de estoques sistematizada;

d) relacionadas ao quarto principio, a Produgdo Puxada: determinar tamanho
da frota, a fim de que este seja compativel com a demanda incluindo

redimensionamento da frota reserva;

e) relacionadas ao quinto principio, Buscar a Perfeicdo: garantir apoio e
recursos das liderangas; utilizar de modo sistémico as ferramentas da
qualidade, envolvendo a forca de trabalho na solugdo dos problemas;
estabelecer um sistema de reconhecimento dos esforgos da forgca de
trabalho; garantir a capacitacao da forca de trabalho; ter um sistema de
comunicacao visual; definir indicadores de desempenho compativeis com
os planos de acoes e a estratégia; monitorar o desempenho dos principais
processos e avaliar os resultados; ter um sistema de informacdes

integrado.

As empresas estudadas adotam diversas praticas e algumas ferramentas
sugeridas, porém nenhuma delas tém explicitado em suas estratégias, a busca pela
eliminacdo das perdas conforme proposto para uma abordagem que conduza a
implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta. As bases de analise
relacionadas diretamente a Mentalidade Enxuta tém grau de importancia menor, na
média, que as demais consideradas pré-requisitos ou elementos de apoio para a
adocao de uma estratégia “enxuta”.
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Pelas caracteristicas do sistema de transporte coletivo de Porto Alegre, as
acoes integradas entre empresas, consércios e Orgdo Gestor assumem papel
relevante para a adogao dos principios da Mentalidade Enxuta. As empresas podem
agir nas perdas relativas aos seus processos e buscar atender as necessidades dos
clientes considerando, também, os requisitos legais estabelecidos pelo Poder
Publico. Os consorcios sdo um elo da cadeia de valor através do qual podem ser
estabelecidas ac¢des coletivas envolvendo as empresas, mas gerando ganho de
escala. O Orgdo Gestor, representante da sociedade e a ATP — POA, representante
das empresas, podem ser agentes responsaveis por uma mudanga de paradigma,
considerando inclusive a possibilidade de rever o sistema tarifario e as acbes
regulatérias junto as empresas. O cliente, e ndo apenas usuario, deve ser 0 maior
beneficiado.
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8. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA A CONTINUIDADE

DESTA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbes referentes ao
desenvolvimento desta tese. Retomam-se as questbes e as proposicdes da
pesquisa com a finalidade de se efetuar uma analise acerca dos resultados obtidos.

Por fim, citam-se sugestdes de continuidade e desdobramento futuro deste trabalho.

8.1 CONCLUSOES ACERCA DAS QUESTOES DE PESQUISA

A primeira questao de pesquisa desta tese é:

“Como os principios da Mentalidade Enxuta, desenvolvidos e amadurecidos
em empresas de manufatura, podem ser aplicados nas empresas de servigos,

especificamente para o transporte coletivo rodoviario urbano?”

A segunda questao de pesquisa parte da suposicao de que, para aplicar os
principios da Mentalidade Enxuta em empresas de servigos, como € o caso do
transporte coletivo rodoviario urbano, podem ser necessarias diretrizes e métodos

proprios para este tipo de industria. A segunda questao de pesquisa é:

“Como as empresas de transporte coletivo rodoviario urbano podem diminuir
perdas e, conseqlientemente, aumentar ganhos, a luz dos principios da Mentalidade

Enxuta?”

Para responder a primeira questdao de pesquisa, resgatam-se 0s principios
da Mentalidade Enxuta apresentados por Womack & Jones (1998): definir valor sob
o ponto de vista do cliente, considerar toda a cadeia de valor fazendo o valor fluir ao
longo de toda cadeia de valor através da eliminacao das perdas; produzir segundo o

conceito de “producao puxada”; e, buscar a perfeicao.

No primeiro principio, as propostas de definicao de valor sob o ponto de vista
do cliente apresentadas por Tuckner (1999), Deschamps (1997), Selig (1993), Silva
& Ribeiro (2002), Lovelock & Wright (2001) e Heskett (2002) referem-se tanto a bens

COmO a Sservigos.
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O segundo principio, a visdo de cadeia de valor, também nao faz distingoes
entre bens ou servigos. As abordagens de Womack & Jones (1998) e Porter (1999)

sao aplicaveis tanto em uma situacdo como em outra.

No terceiro principio, fluxo de valor ao longo da cadeia de valor, predominam
as abordagens relativas a industria manufatureira. Referéncias aos fluxos de
materiais, ao just-in-time e as técnicas de Manutencao Produtiva Total sdo efetuadas
por Womack & Jones (1998), Rother & Shook (1999) e Irani (2002) reforcando essa
percepcao. No entanto, a idéia de criar fluxo de valor, eliminando todas as atividades
que nao agregam valor e que podem ser dispensadas, pode ser aplicada ao

transporte coletivo por énibus.

O quarto principio, que se refere a “produgcado puxada”, apresenta restricées
quanto a sua aplicacdo direta. O sistema de producdo puxada requer certas
condicoes, apresentadas por Slack et al. (1996) e pode estar relacionado a relacao
volume e variedade de itens produzidos, tipo de demanda e estrutura de produto. No
caso desta tese, considerou-se que este principio seria atendido se houvesse
capacidade instalada para atender a demanda. A demanda é atendida com base em
planilhas fornecidas pelo Orgdo Gestor, estabelecendo horarios e freqiiéncias de

Onibus em cada linha.

O quinto principio, buscar a perfeicdo, tem sido abordado na literatura
especifica sobre servigos. Aspectos como a ado¢cado de uma abordagem sistémica e
clareza na definicdo da medi¢cao de desempenho, alinhados a natureza intangivel do
servigo, devem ser considerados, segundo Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) e
Téboul (1999).

Além dos principios da Mentalidade Enxuta, outros autores, tais como
Jackson & Jones (1996), Hederson & Larco (2002) e Davies (2004), fazem
referéncia a necessidade de suportar a implementagdo de um sistema enxuto por
meio de uma estrutura adequada, com uma estratégia apropriada e com aspectos

culturais e organizacionais compativeis.

O exposto indica que os principios da Mentalidade Enxuta podem ser
aplicados para a industria do transporte coletivo rodoviario urbano, respondendo,

deste modo, a primeira questao de pesquisa.
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A segunda questdo de pesquisa refere-se a diminuicdo de perdas e
consequente aumento de ganhos. Nesta tese, esta questdo relaciona-se com a
melhoria dos processos da organizacao e a busca pela identificacao e eliminacéo de

perdas.

Na manufatura, diversas técnicas, ferramentas e metodologias foram
desenvolvidas. Entre estas técnicas e metodologias citam-se: Poka-Yoke,
autonomacgéao, controle da qualidade zero-defeito, kanban, Troca R&pida de
Ferramentas e mapeamento de fluxo de valor. O Sistema Toyota de Produgado é
considerado por Womack & Jones (1998) como sendo a origem do pensamento

enxuto.

Em servigos, na literatura pesquisada, as citagdes referentes a melhorias
dos processos e identificagdo e eliminagcdo de perdas apresentam diretrizes mais
amplas, tais como buscar sincronizar fluxo de informagdes com fluxo de trabalho,
proporcionar visibilidade total de todos os processos, buscar a melhoria continua dos
processos, adotar uma abordagem sistémica das perdas, ter flexibilidade no uso dos
recursos e respeito pelas pessoas. Na&o s&o detalhadas ou apresentadas
ferramentas e técnicas especificas para esta finalidade. Isso se deve, segundo
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) e Lovelock & Wright (2001), a natureza intangivel

dos servicos.

Considerando-se as particularidades da industria do transporte coletivo por
6nibus, é indicado analisar aspectos inerentes a essa industria, como a eficiéncia do
uso dos recursos (6nibus, pessoas, informacdes, etc.) individuais de cada
organizacao. Isso significa mapear os processos, identificando as perdas (como por
exemplo, baixa ocupagdo do veiculo, tipo de veiculo utilizado, condicdes de

manutencao e operagao do veiculo, etc).

Na sequUéncia, sugere-se avaliar a atuagdo de cada elemento da cadeia de
valor. O consorcio organiza as questdes relativas a operagdo do sistema, ou seja,
repassa para as empresas, com base em dados do Orgdo Gestor, a programacéo
das linhas, com os horarios a serem cumpridos. O Orgdo Gestor atua nho
planejamento do sistema de transporte, definindo itens de controle e indicadores, a
partir dos quais ira avaliar o desempenho do sistema, planejando as rotas, a
localizagdo das paradas de 6nibus e estabelecendo os valores de tarifa com base

nas informagdes das empresas. O Orgdo Gestor representa a sociedade e suas
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necessidades e deve converté-las em requisitos minimos do sistema de transporte
coletivo. As empresas necessitam gerenciar seus recursos € medir seu desempenho
econdmico-financeiro e em relacdo aos clientes, fornecedores, sociedade e

processos.

Outro aspecto a ser salientado é que os principios da Mentalidade Enxuta
foram desenvolvidos partindo-se da premissa que o preco de um produto/servigo
segue a logica de mercado livre. Tal fato ndo ocorre em uma concessao de servico
publico, o que reforca o papel e a importancia do Poder Publico em estabelecer
valores a serem pagos pelos servigos. Se o interesse maior for a sociedade, a
determinacao do valor justo deve considerar a maximizagcdo do uso dos recursos da

empresa e a qualidade do servico a ser ofertado.

Em termos de cadeia de valor e de fluxo de valor ao longo de toda a cadeia,
existem lacunas com possibilidade de serem trabalhadas pelas organizagdes. Entre
estas, cita-se o uso de instalagbes e recursos compartilhados, principalmente entre

empresas do mesmo consorcio e de pequeno porte.

A segunda questao de pesquisa esta respondida com base no exposto.

8.2 CONCLUSOES ACERCA DAS PROPOSICOES DE PESQUISA

As proposi¢oes de pesquisa sdo, conforme Yin (2001), um guia e podem ser
consideradas respostas provaveis, supostas e provisérias, devendo ser revisadas no
final da pesquisa.

Apresenta-se a seguir a primeira proposicao de pesquisa.

Primeira proposicao: a situagdo do transporte coletivo requer das

empresas a adocdo de um sistema de gestao focado no cliente.

Constatou-se, no levantamento de dados referente a situagao do transporte
coletivo por énibus, no Brasil e em Porto Alegre, que 0 numero de passageiros vem
diminuindo ano apds ano, o numero de quildmetros percorridos vem aumentando em
funcdo do espalhamento das cidades para as periferias, 0 tempo de percurso tem
aumentado pelos congestionamentos crénicos, em diversas capitais do Pais o
transporte clandestino tem crescido e, entre outros fatores, diferentes modais como

transporte individual por carro e moto tém atraido cada vez mais pessoas.
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Esses fatores levaram a suposicao de que o sistema de transporte precisa
ser revisto e de que as empresas precisam adotar acdes especificas voltadas ao

cliente.

Para concluir acerca desta proposicdo de pesquisa, leva-se em
consideracao o grau de importancia atribuido, pelas empresas pesquisadas, para as
questdes relativas aos clientes. Essas questdes referem-se as caracteristicas dos
clientes e a percepcéao de valor pelo cliente bem como ao conhecimento do mercado
atual e do mercado potencial (base de analise “Valor”).

A empresa “A” atribuiu grau de importancia 4 (muito importante) e 5
(extremamente importante) para todas as questoes desta base de analise.

A empresa “B” considerou que o grau de importancia varia entre 3
(importancia meédia) a 5 (extremamente importante). Essa empresa apresentou duas
particularidades: (a) trabalha com clientes predominantemente de baixa renda,
moradores de uma regiao da cidade onde ndo ha a concorréncia de outros modais
de transporte coletivo, o que afetou o grau de importancia atribuido as questoes
relativas aos fatores de decisdo que levam o cliente a optar pelo transporte coletivo;
(b) apesar dos motivos expostos, esta empresa busca conhecer seus clientes,
realizando pesquisas proprias.

A empresa “C” atribuiu grau de importancia 5 (extremamente importante)

para todas as questdes desta base de andlise.

Além da percepcéo das empresas, destaca-se também a énfase atribuida ao
foco no cliente pelos critérios do Prémio ANTP de Qualidade 2005. Foco no cliente €
um dos principios fundamentais do Prémio ANTP e ponto de partida para a definicao
dos requisitos do projeto do produto/servico, dos processos e dos indicadores de

desempenho.

Pelo exposto, pode-se considerar que a primeira proposicdo de pesquisa
pode ser aceita. A situagao do transporte requer das empresas foco no cliente e as
empresas estado cientes desta necessidade.

Segunda proposicao: as empresas que compreendem a abordagem da
Mentalidade Enxuta estdo conscientes da necessidade de adotarem diretrizes e

técnicas para tornarem-se “enxutas”.
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Foram consideradas empresas capazes de compreender a abordagem da
Mentalidade Enxuta aquelas que se enquadraram no aglomerado 1 da pesquisa
exploratéria descrita no capitulo 4 (Grau de compreensdao dos principios da
Mentalidade Enxuta pelas empresas de transporte por énibus de Porto Alegre). As
trés organizacbes estudadas nesta pesquisa pertencem ao aglomerado 1 da referida

pesquisa.

O grau de importancia atribuido a cada uma das questées das bases de
analise pode servir de parametro para se concluir acerca desta proposicao de

pesquisa.

Considerando-se os dados ja apresentados na Tabela 6, 0 menor grau de
importancia médio atribuido a uma base de andlise foi 3,67 e o maior foi 5,00. Esses
valores, se comparados com os atributos estabelecidos para cada parametro da
escala Likert adotada, significam que os graus de importancia médios sdo muito

importantes ou extremamente importantes para as organiza¢des estudadas.

A andlise individual do grau de importancia, referente a cada questao, indica
que valores menores que 3 foram atribuidos, no maximo por até duas empresas,
para questdes relativas ao conhecimento do mercado potencial, a padronizagdo dos
equipamentos (6nibus), ao envolvimento da cadeia de valor (no que se refere ao
fornecedor de 6nibus), as melhorias na ocupacgao do espaco fisico e administrativo
bem como as garagens, e as melhorias radicais. Todas as demais questbes tiveram
grau de importancia maior ou igual a 3 em todas trés empresas estudadas.

Considera-se, com base nos dados apresentados, que a segunda

proposicao de pesquisa pode ser aceita.

Terceira proposicao: existem lacunas entre a efetiva aplicagdo dos
principios da Mentalidade Enxuta e a importancia que as empresas atribuem aos

mesmos.

A andlise da aceitagdo ou rejeicdo desta proposi¢cdo considera o grau de
aplicagéo dos principios da Mentalidade Enxuta em relagcdo aos parametros que as

organizagdes consideram relevantes.

Tanto na empresa “A” como na empresa “C”, todas as bases de andlise
tiveram grau de aplicacdo menor que o grau de importancia atribuido.
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Na empresa “B”, trés das dez bases de andlise tiveram grau de aplicacao
maior do que o grau de importancia que a organizacao atribui aos parametros de
analise. A empresa desenvolve pesquisas proprias com a finalidade de identificar e
conhecer requisitos do cliente de forma mais completa e ampla do que julga
necessario. O entrevistado considera que a organizagdo avalia os niveis e as
tendéncias dos atuais indicadores comparativamente com os concorrentes de modo
mais intenso e profundo do que efetivamente seria necessario considerando-se o
contexto atual do sistema de transporte de Porto Alegre, e o tipo de localidades e

publico-alvo que a organizagao atende.

Pelo exposto, considera-se que a terceira proposicao de pesquisa pode ser
aceita. De trinta dados consolidados sobre bases de analise (dez bases de andlise
em trés organizacdes), apenas trés ndao apresentaram grau de aplicacao inferior ao
grau de importancia. Existem possibilidades de melhorias dos parametros relativos a
Mentalidade Enxuta e o atual nivel de aderéncia aos mesmos pelas organizacdes

estudadas.

8.3 CONCLUSOES COM RELAGAO AOS OBJETIVOS

A Mentalidade Enxuta teve origem a partir do STP; seus principios séao
genéricos, podendo ser aplicados tanto em manufatura como em servigo. Todavia,
na bibliografia pesquisada, as ferramentas sugeridas para a obtencéo de “empresas
enxutas” sdo tradicionalmente originarias e utilizadas pelas industrias
manufatureiras. Em termos de servigos, devido as suas caracteristicas enquanto
industria e pela recente aplicacdo de praticas relacionadas a Mentalidade Enxuta,
ndao se encontrou nenhum conjunto de diretrizes, praticas ou ferramentas que
pudessem ser prontamente aplicadas a industria de transporte coletivo rodoviario

urbano.

Um referencial teérico com base na andlise de diversas abordagens foi
efetuado. Além dos principios da Mentalidade Enxuta propostos por Womack &
Jones (1998) foram identificadas abordagens de outros autores, apresentando
outros fatores ligados a estrutura da organizacao e aos aspectos competitivos, de
modo a garantir a aplicagdo dos principios da Mentalidade Enxuta. Os critérios do

PNQ e do Prémio ANTP de Qualidade foram analisados por serem referéncia para
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as empresas do segmento de transporte coletivo rodoviario urbano. Conjugando

essas andlises, criou-se uma base teorica para o desenvolvimento deste trabalho.

Um estudo sobre as condi¢des do sistema de transporte coletivo por énibus
no Pais e mais especificamente em Porto Alegre foi efetuado. A partir da
estruturacdo do referencial tedrico, cruzando-se os principios da Mentalidade
Enxuta, os parametros apresentados por Jackson & Jones (1996) e os critérios do
Prémio ANTP de Qualidade 2005 construiu-se um instrumento de diagndstico,
especifico para a industria de transporte coletivo rodoviario urbano de Porto Alegre.

O instrumento de diagndstico desenvolvido foi utilizado nos estudos de caso
em trés organizagcdes previamente selecionadas com base em uma pesquisa

exploratéria anterior.

A partir dos resultados obtidos com a aplicacdo do instrumento de
diagnostico, foram identificados os parametros considerados relevantes pelas
organizagbes para a aplicagdo dos principios da Mentalidade Enxuta e foram
avaliados os graus de aplicagao destes parametros. Dessa forma, as lacunas entre o
grau de importancia e o grau de aplicagdo de cada empresa, para cada parametro
analisado, foram identificadas.

Constatou-se que as bases de andlise relacionadas diretamente aos
principios da Mentalidade Enxuta sdo as que possuem, na média, menor grau de
importancia e de aplicacdo. As demais bases de andlise, consideradas como
elementos de apoio (pré-requisitos) a implementacao dos principios da Mentalidade
Enxuta, tiveram graus de importdncia e de aplicagdo maiores. As empresas
pesquisadas nunca explicitaram em suas estratégias a adocao de sistemas enxutos

e nem a reducao drastica de perdas.

Com base no exposto, foi constituido um conjunto de conhecimento acerca
da Mentalidade Enxuta e sobre o sistema de transporte coletivo rodoviario urbano,
especificamente sobre as trés empresas estudadas. Isso permitiu a proposicao de
diretrizes para a implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta para as
empresas “A”, “B” e “C”. As diretrizes contemplam aspectos relacionados a
estratégia, valor, sistema de valor, produto/servigo, fluxo de valor, producao puxada,
pessoas, mensuracao e andlise das informacoes, resultados e acées de melhoria.
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Foi analisada e constatada, em relacdo as empresas estudadas, a
aplicabilidade das diretrizes propostas e foram sugeridas praticas e ferramentas que
poderdao apoiar a implementacdo da Mentalidade Enxuta. Algumas praticas e
ferramentas ja sao utilizadas pelas empresas (MASP, PDCA, grupos de CCQ, Seis
Sigma, monitoramento de desempenho de fornecedores, entre outras), mas séo
necessarios ajustes ou sistematizacdo da aplicacdo das mesmas. Deve ser
considerado que existird um ciclo de aprendizagem que requer amadurecimento e

preparo da organizagao para introduzir novas abordagens.

Pelo exposto, conclui-se que todos os objetivos especificos e objetivo geral
foram atingidos. Como trabalho cientifico, essa pesquisa ndo cessa por aqui. Segue-

se com sugestdes para trabalhos futuros

8.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Os graus de importancia de cada elemento dos principios da Mentalidade
Enxuta possivelmente serdo diferentes para organizagbes com caracteristicas
diferentes. Neste sentido, uma continuidade para este trabalho podera ser o
mapeamento de toda industria de transporte coletivo rodoviario de uma determinada
regiao, a fim de se identificarem os parametros relevantes para a aplicacdo de um

sistema enxuto e o nivel de aplicagdo dos mesmos.

Identificar lacunas entre a aplicacdo e os parametros relevantes para a
Mentalidade Enxuta nas demais organizacbes que formam a cadeia de valor do
sistema de transporte complementaria o desenvolvimento deste trabalho. Para tanto,
um instrumento de diagnéstico apropriado para estas organizacées podera ser

desenvolvido.

Além disso, outra possibilidade de continuidade dessa pesquisa, partindo
dos objetivos estratégicos, € o estabelecimento de ponderacdes ou fatores de
contribuicdo de cada diretriz para os resultados da organizacdo. Pode-se,
trabalhando com grupos focados, identificar conjuntos de diretrizes chaves e de
acoes prioritarias. Por meio de analises multicriteriais, como por exemplo com
método AHP, podera ser possivel determinar o grau de contribuigcdo de cada diretriz
para a organizacao ou para grupos de organizacdes com perfis e caracteristicas

semelhantes.



271

Estimando-se o fator de ponderacao de cada diretriz e seus desdobramentos
para a organizacao ou grupos de organizagdes, pode-se estruturar, a exemplo dos
Prémios de Exceléncia como o ATP e o FNPQ, um guia de auto-avaliacdo para a
implementacdo dos principios da Mentalidade Enxuta. Assim, a empresa pode
verificar, em relagcdo a um critério definido, onde esta posicionada. Isso permitirda o
estabelecimento de planos de agdes capazes de guiar a organizacao para o patamar

desejado no que se refere aos principios da Mentalidade Enxuta.

Outra recomendacao considerada como continuidade dessa pesquisa é a
analise detalhada das técnicas e praticas que as empresas de transporte utilizam e
que poderiam vir a utilizar para otimizar processos. A partir dessa analise, podem-se
identificar pontos a melhorar no uso das mesmas e sugerir adaptacdes ou outras
ferramentas e que, combinados com diretrizes gerenciais genéricas, dardo a
sustentacdo técnica necessaria para garantir a efetiva melhora dos processos e
eliminacdo de perdas. Essas acdes podem levar a identificacdo das melhores
praticas que sintetizam ou recomendam ag¢des a serem implementadas no segmento
de transporte coletivo. Para cada uma das praticas podem ser associados conjuntos
de indicadores de desempenho com a finalidade de quantificar o nivel de

desenvolvimento da empresa.

Acdes em toda cadeia de valor sdo recomendadas. Integrar o Orgdo Gestor
e consorcios faz-se necessario para o sistema de transporte tornar-se mais eficiente.
Na busca por empresas enxutas, com foco no cliente, pode ser necessario rever o
método de calculo da tarifa. Atualmente, o mesmo considera os custos das
empresas como referéncia para o prego da passagem; pode ocorrer que nem todas

empresas busquem reduzir custos e tornarem-se enxutas com mesmo empenho.

Outro aspecto a ser avaliado é o tamanho da frota. Pela pesquisa realizada,
0os entrevistados declararam que ha capacidade ociosa, mas as empresas
permanecem com a frota atual, inclusive sendo contabilizada em seus custos para

efeitos de tarifa.

O compartilhamento de recursos de empresas de mesmo consorcio pode ser
um ponto de reducdo de perdas para o sistema de transporte. Cita-se como
exemplo: manter os énibus reserva por consorcio, a fim de atender as necessidades
de qualquer empresa do consércio; sistemas de informacdes compartilhados, no que

se refere as informagdes comuns a todas as empresas; compartilhar instalagcbées e
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recursos de manutencdo, por meio de uma unica gestdo (do consércio ou
terceirizada); manter estoque Unico de pecas de reposicdo de alto valor agregado e

baixa rotatividade.

Uma andlise dos resultados econémico-financeiros, decorrentes da
aplicagéo da Mentalidade Enxuta, é mais uma sugestao de trabalho futuro. Uma das
razbes para se buscar o aperfeicoamento dos processos, sejam de gestdo ou

operacionais, € a possibilidade de auferir melhores resultados financeiros.

Encerra-se, com as recomendacdes para trabalhos futuros, esta pesquisa.
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ANEXO A

Planilhas para calculo de tarifa de Porto Alegre — fornecidas pela ATP — POA
em setembro de 2004

Custo dos insumos

0.1 Custo

Item Custo$ Un Referenc Observacao
Oleo Diesel 1,2411 | 1.1 Comb Metrop Comum
Oleo motor 3,1233 | 1.2 Lubrif Comum
Oleo caixa 4,5676 | 1.2 Lubrif Comum
Oleo diferencial ~ 4,5676 | 1.2 Lubrif Comum
Liquido freio 8,0536 I 1.2 Lubrif Comum
Graxa 4,8406 | 1.2 Lubrif Comum
Pneu Leve 915,00 un 1.3 Rodag Radial 275/80
Recap Leve 240,00 un 1.3 Rodag Radial 275/80

Radial 295/80
Radial 295/80

Pneu Pes/Esp
Recap Pes/Esp

1142,00 un 1.3 Rodag
260,00 un 1.3 Rodag

Sal Motorista 1093,80 $ 2.2 PesOpMan  por més

Sal Cobrador 657,15 $ 2.2 PesOpMan  por més

Sal Fiscal 1093,80 $ 2.2 PesOpMan  por més

Vale Refeigao 8,00 $ 2.2 PesOpMan  por dia trabalho
Seguro Passag 14,19 veic 2.4 DespAdm por Veiculo
Seguro DPVAT 294,47 més 2.4 DespAdm por més

Plano Saude 305,00 més 2.4 DespAdm por més

$Seg Privado
$Seg Publico
$Seg Sistema

14,37 1271 <-Frota Privado
13,48 323 <-Frota Publico
14,19 1594 <-Frota Sistema
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Coeficientes de ponderacao

0.2 Coeficiente PORTO ALEGRE 28/11/2004
0.2.1 Especifico

ltem Coefic Unid Referenc
Leve Espec 0,3210 I’km 1.1 Comb
Leve Diant 0,3970 I/km 1.1 Comb
Leve Tras 0,3970 I/km 1.1 Comb
Pesado Diant 0,3981 I/km 1.1 Comb
Pesado Diant Ar 0,5288 I/km 1.1 Comb
Pesado Diant Cx 0,4355 I/km 1.1 Comb
Pesado Tras 0,4017  I/km 1.1 Comb
Pesado Tras Ar 0,4803 I/km 1.1 Comb
Pesado Tras Cx 0,4733  I/km 1.1 Comb
Pesado Tras Ar Cx 0,6193 I/km 1.1 Comb
Pesado Cent 0,4945 I/km 1.1 Comb
Pesado Cent Ar Cx 0,5505 I/km 1.1 Comb
Especial Diant 0,5673 I’km 1.1 Comb
Especial Cent 0,6163 I’km 1.1 Comb
Especial Cent Cx 0,7028 I/km 1.1 Comb
Oleo Motor 0,0016774  I/km 1.2 Lubrif
Oleo Caixa 0,0003707  I/km 1.2 Lubrif
Oleo Diferencial 0,0002093 I/km 1.2 Lubrif
Liquido Freio 0,0000168 I/km 1.2 Lubrif
Graxa 0,0001266 I/km 1.2 Lubrif
km Min Pneu Novo 53300 km 1.3 Rodag
km Min 2 Recap 110000 km 1.3 Rodag
Qtd Pneus Leve 6 un 1.3 Rodag
Qtd Pneus Pesado 6 un 1.3 Rodag
Qtd Pneus Alongado 8 un 1.3 Rodag
Qtd Pneus Especial 10 un 1.3 Rodag
Nro Recap/Pneu 2 vezes 1.3 Rodag
Vida Util Veic 10 anos 2.1.1 Deprec
Valor Resid Veic 0,15 % 2.1.1 Deprec
Taxa Remuneragéo 0,12 % 2.1.1 Deprec
Depr Més Mag/Equi 0,00010 2.1.1 Deprec
Rem Més Mag/Equi 0,00040 2.1.2.2 Remun
Rem Més Almox 0,00030 2.1.2.2 Remun
Coef Més Pec¢/Aces 0,00570 2.2 PecAces
Encargo Social 0,6287 2.3 PesOpMan
Qtd Vale Refeic/Més 23 vezes 2.3 PesOpMan
%$ Empr Vale Refeic 0,80 % 2.3 PesOpMan
%Benef Fisc Vale Ref 0,25 % 2.3 PesOpMan
Coef Més Outr Desp 0,00340 2.4 DespAdm
Coef Més Seg DPVAT 0,08333 2.4 DespAdm
Nro Sal Mot /Pré-Labore 5 vezes 2.4 DespAdm
Nro de Diretores 3 vezes 2.4 DespAdm
Nro de Empresas 15 vezes 2.4 DespAdm
INSS 1,15 2.4 DespAdm
ISS 0,0250 3 CustTot
PIS 0,0165 3 CustTot
COFINS 0,0300 3 CustTot
Taxa Gerenciamento 0,0300 3 CustTot
CPMF 0,0038 3 CustTot
TOTAL TAXAS 0,1053 3 CustTot
0.2.2 Geral

Item Coefic Unid Referenc
FU Motorista 2,3108 2.3 PesOpMan
FU Cobrador 2,3108 2.3 PesOpMan
FU Fiscal 0,3500 2.3 PesOpMan
FU Manutencao 0,1139 % 2.3 PesOpMan
FU Administracéo 0,1178 % 2.4 DespAdm
Passageiros equiv 21.296.313,80
Quilometragem 9.637.635,26
Frota PMM 1594
0.2.3 Calculado

ltem Coefic Unid Referenc
IPK 2,2097
PMM 6046,20




Dados sobre frota

0.3 Frota

0.3.1 Veiculo Hibrido
Modelo
Leve
LO 814 (LO914)
OF1417
OH1417
VW16180 (17210)

Pesado
OF1721
OF1721 Autom
OH 1421
OH 1421 Autom
VW16210
VW17240
VW17240 Autom
VW17240 Autom Piso
OHL1621
OHL1621 Autom
OHL1628
B7R
B7R Autom
F94HB
L94 Autom Piso
0500
0500 Autom
O500U Autom
B10M Autom

Alongado
F94 Truck
B10M Truck Autom

Especial
F94 Artic
B58 Artic
B10M Artic Autom

Hibrido

0.3.2 Faixas Etarias
Faixa
00 a 01
01a02
02 a 03
03a04
04 a 05
05a 06
06 a 07
07 a 08
08 a09
09a10
10 +
Total

2
78

100
185

397

12
19
25

40
349
125

49

38

79

95

72

22
1334
10

18
28

Qtd

134
152
168
194
199
276

89
242

62

$Chassi

56240,00
84241,00
97570,00
138794,10

88000,00
115350,00

86389,00

93502,00
138794,10
165914,29
237005,57
237005,57
100317,00
127667,00
116953,00
149400,00
186700,00
130000,00
170000,00
132193,12
156099,00
157832,77
226000,00

130000,00
255500,00

227711,64
284639,55
362200,00

$Carroceria

58000,00
72700,00
72700,00
75800,00

75800,00
75800,00
80400,00
80400,00
75800,00
75800,00
75800,00
116250,00
82400,00
82400,00
89100,00
87600,00
87600,00
84000,00
133500,00
89100,00
89100,00
90000,00
87600,00

88000,00
95800,00

115680,00
144600,00
144600,00

$Unitario

114240,00
156941,00
170270,00
214594,10

163800,00
191150,00
166789,00
173902,00
214594,10
241714,29
312805,57
353255,57
182717,00
210067,00
206053,00
237000,00
274300,00
214000,00
303500,00
221293,12
245199,00
247832,77
313600,00

218000,00
351300,00

343391,64
429239,55
506800,00

0.3.3 Qtd Carros Consumo

Leve Espec
Leve Diant
Leve Tras
Pesado Diant
Pesado Diant Ar
Pesado Diant Cx
Pesado Tras
Pesado Tras Ar
Pesado Tras Cx
Pesado Tras Ar Cx
Pesado Cent
Pesado Cent Ar Cx
Especial Diant
Especial Cent
Especial Cent Cx
Total

178
5
493
28

384
70
183
177
6
19
11

33
1594

228480,00
12241398,00
851350,00
21459410,00
188003.,45

65028600,00
382300,00
2001468,00
3304138,00
5364852,50
1208571,45
312805,57
14130222,80
63768233,00
26258375,00
10096597,00
9006000,00
21669700,00
20330000,00
21852000,00
221293,12
490398,00
5452320,94
313600,00
203291,96

2180000,00
6323400,00
303692,86
3777308,00
1287718,64
16724400,00
463604.82

210956,68

<- hova categoria

<- hova categoria
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Custos variaveis

1.1 Combustivel

Tipo
Leve Espec
Leve Diant
Leve Tras
Pesado Diant
Pesado Diant Ar
Pesado Diant Cx
Pesado Tras
Pesado Tras Ar
Pesado Tras Cx
Pesado Tras Ar Cx
Pesado Cent
Pesado Cent Ar Cx
Especial Diant
Especial Cent
Especial Cent Cx
Total Pond

/km

1.2 Lubrificante

Tipo
Oleo motor
Oleo caixa
Oleo diferencial
Liquido freio
Graxa
Total

/ km

1.3 Rodagem

1.3.1 Pneu
Tipo
Leve
Pesado
Alongado
Especial
Total Pond

1.3.2 Recapagem
Tipo

Leve

Pesado

Alongado

Especial

Total Pond

Total Pond
km Pneu+Recap

$/km

Qtd Veic $Comb  Consumo $
2 1,2411 0,3210 0,80
178 1,2411 0,3970 87,70
5 1,2411 0,3970 2,46
493 1,2411 0,3981 243,58
28 1,2411 0,5288 18,38
2 1,2411 0,4355 1,08
384 1,2411 0,4017 191,44
70 1,2411 0,4803 41,73
183 1,2411 0,4733 107,50
177 1,2411 0,6193 136,04
6 1,2411 0,4945 3,68
19 1,2411 0,5505 12,98
11 1,2411 0,5673 7,74
3 1,2411 0,6163 2,29
33 1,2411 0,7028 28,78
1594 886,20
0.5560
$Custo  Consumo /km
3,1233 0,00168 0,0052
45676 0,00037 0,0017
4,5676  0,00021 0,0010
8,0536  0,00002 0,0001
4,8406 0,00013 0,0006
0,0086
0.0086
Qtd Veic  $Pneu  Qtd Pneu  $1Veic
185 915,00 6 5490,00
1334 1142,00 6 6852,00
28 1142,00 8 9136,00
47  1142,00 10 11420,00
1594 6868.74
Qtd Veic $Recap PneuXRec $1Veic
185 240,00 12 2880,00
1334 260,00 12 3120,00
28 260,00 16 4160,00
47 260,00 20 5200,00
1594 3171.74
10040.48
163300
0,0615
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Depreciacao

2.1.1.1 Depreciacao de Veiculos

$Veic Hibrido 210956,68

$Rodag Pond 6868,74

$Veic Hibr-Rodag 204087,94

Vida Util Veic 10

Valor Resid Veic 0,15
Faixa Qtd

00 a 01 134

01a02 152

02a03 168

03 a04 194

04 a 05 199

05 a 06 276

06 a 07 89

07 a 08 242

08 a 09 62

09a10 34

10 + 44

Total 1594

Depr Més 11,8793939

$Depr Més/Veic 1520,98

PMM 6046,20

/km 0,2516

Coef Depr Depr Veic Aux

0,15455  20,70909 10
0,13909 21,14182 9
0,12364 20,77091 8
0,10818  20,98727 7
0,09273  18,45273 6
0,07727 2132727 5
0,06182 550182 4
0,04636  11,22000 3
0,03091 1,91636 2
0,01545  0,52545 1
0,00000  0,00000 0

14255273 55

2.1.1.2 Depreciacao de Maguinas/Equipamentos/Instalacées

$Veic Pond Leve 188003,45
Depr Més Mag/Equ/Ins 0,00010
$Depr Més Mag/Equ/Ins 18,80
PMM 6046,20

$ /km 0,0031

289



Remuneracao do capital

2.1.2.1 Remuneracao de Veiculos

$Veic Hibrido 210956,68

$Rodag Pond 6868,74

$Veic Hibr-Rodag 204087,94

Valor Resid Veic 0,15

Taxa Remuner 0,12
Faixa Qtd

00 a 01 134

01a02 152

02a03 168

03a04 194

04 a 05 199

05a 06 276

06 a 07 89

07 a 08 242

08 a09 62

09a10 34

10 + 44

Total 1594

Rem Més 8

$Rem Més/Veic 1029,77

PMM 6046,20

/ km 0,1703

2.1.2.2 Remuneracao de Maquinas/Equipamentos/Instalacoes

Coef Rem Rem Veic

0,12000
0,10145
0,08476
0,06993
0,05695
0,04582
0,03655
0,02913
0,02356
0,01985
0,01800

16,08000
15,42109
14,24029
13,56589
11,33215
12,64582
3,25255
7,04880
1,46095
0,67505
0,79200
96,51458

$Veic Pond Leve 188003,45
Rem Més Mag/Equ/Ins 0,0004
$Rem Més Mag/Equ/Ins 75,20
PMM 6046,20

/km 0,0124

2.1.2.2 Remuneracao de Almoxarifado

$Veic Pond Leve 188003,45
Rem Més Almox 0,0003
$Rem Més Almox 56,40
PMM 6046,20

$/km 0,0093

Aux

I >
GO - NWholoN0OOO

10
19
27
34
40
45
49
52
54
55
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Pecas e acessorios

2.2 Pecas e Acessodrios

$Veic Hibrido

Coef Més Peg/Aces
$Desp Més Pec¢/Aces
PMM

$/km

210956,68
0,0057
1202,45
6046,20

0,1989

Pessoal de operacao e manutencao

2.3 Pessoal de Operacao e Manutencao

2.3.1 Salario do Pessoal de Operacao

unc Salario Enc Social Fat Utiliz $Més
Motorista 1093,80 0,6287 2,3108 4116,64
Cobrador 657,15 0,6287 2,3108 2473,25
Fiscal 1093,80 0,6287 0,3500 623,52
Total 7213,41
PMM 6046,20
/ km 1,1930
2.3.2 Salario do Pessoal de Manutencéao
Func Sal Oper Fat Utiliz $Més
Manut 7213,41 0,1139 821,61
PMM 6046,20
$/km 0.1359

2.3.3 Alimentacéo do Pessoal de Operacéo

Func $ Vale Nro Vale %$ Empres %Benef Fisc Fat Utiliz $Més
Refeic Refeic  Vale Refeic ~ Vale Ref
Motorista 8,00 23 0,80 0,25 2,3108 255,11
Cobrador 8,00 23 0,80 0,25 2,3108 255,11
Fiscal 8,00 23 0,80 0,25 0,3500 38,64
Total 548,86
PMM 6046,20
/ km 0.0908
2.3.4 Alimentacao do Pessoal de Manutencao
Func Sal Oper Fat Utiliz $Més
Manut 548,86 0,1139 62,52
PMM 6046,20
$/km 0,0103
$Desp Més  8646,40
PMM 6046,20

1.4301
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Despesas administrativas

292

2.4.1 Pessoal Administrativo

2.4.4 Sequro DPVAT

$Seguro DPVAT

Coef Més Seg DPVAT
$Desp Més DPVAT
PMM

$/km

$Desp Més Ope/Man 8646,40
FU Administracao 0,1178
$Desp Més Administ 1018,55
PMM 6046,20
/km 0,1685
2.4.2 Outras Despesas
$Veic Hibrido 210956,68
Coef Més Outr Desp 0,0034
$Desp Més Outr Desp 717,25
PMM 6046,20
/km 0,1186
2.4.3 Sequro Passageiro
$Seguro Pass/Veic 14,19
PMM 6046,20
$/km 0,0023

2.4.5 Pré-Labore

$Salario Motorista
Nro Salario Motorista
Salério Diretor

Nro Diretores

Nro Empresas

INSS

$Total

Frota Total

$Total / Veic

PMM

/ km

2.4.6 Plano de Saude

$Plano Saude/Veic
PMM

$/km

294,47
0,0833333
24.54
6046,20

0,0041

1093,80

5

5469,02

3

15

1,15
283021,63
1594
177,55
6046,20

0,0294
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Custo total = valor da tarifa

SIMULACAO 28/11/2004
/Km Percent
0.6261 20,36
0,5560 18,08
0,0086 0,28
0,0615 2,00
2,4490 79,64
0,4468 14,53
0,2547 8,28
0,2516 8,18
0,0031 0,10
0,1921 6,25
0,1703 5,54
0,0124 0,40
0,0093 0,30
0,1989 6,47
1,4301 46,50
1,1930 38,80
0,1359 4,42
0,0908 2,95
0,0103 0,34
0,3733 12,14
0,1685 5,48
0,1186 3,86
0,0023 0,08
0,0041 0,13
0,0294 0,95
0,0504 1,64
3,0751 100,00
3,4370
2,2097
1,5554

A tarifa é obtida dividindo-se o custo por quiI6m4%t7r(;)/an IPK (indice de Passageiros por
m

Quilémetro):
2,2097pass/km

Valor tarifa: R$ 1,55



ANEXO B

Fatores que influem na qualidade do transporte por 6nibus
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Fatores Parametros de avaliacao Bom Regular Ruim
Distancia de caminhada no inicio e no fim da
viagem (m) < 300 300 - 500 > 500
Acessibilidade Declividade dos percursos nio exagerada
por grandes distancias, passeios revestidos e PP Deixa a e
em bom estado, seguranga na travessia das Satisfatério desejar Insatistatorio
ruas, iluminagao noturna, etc.
Frequgnma de Intervalo entre atendimentos (minutos) <15 15-30 > 30
atendimento
Tempo de Relacao entre o tempo de viagem por 6nibus <15 15-25 ~25
viagem e por carro
Lotacao Taxa de passageiros em pé (pass/m?) <25 2,5-5,0 >5,0
Viagens ndo realizadas ou realizadas com
Confiabilidade adiantamento maior que 3 min ou atraso <1,0 1,0-3,0 >3,0
acima de 5 min (%)
Seguranca Indice de amdenteskm) (acidentes /100 mil <1.0 10-20 > 2.0
Menos de 5 Entre 5e 10 o
~ utras
Idade e estado de conservacéo anos e em anos e em situacoes
bom estado bom estado ¢
Numero de portas e largura do corredor SCgﬁfgecliif 2 portas e Outras
Caracteristicas P 9 largo corredor largo situagbes
dos 6nibus
o Deixa a
Altura dos degraus, sobretudo o primeiro Pequena desejar Grande
A . - Deixa a . .
Aparéncia Satisfatéria desejar Insatisfatéria
Sinalizagao Em todos Falta em Faltg em
alguns muitos
o Cobertura Na maioria Falta em Em poucos
Caracteristicas alguns
dos locais de
parada Banco para sentar Na maioria Falta em Em poucos
alguns
Aparéncia Satisfatéria Deixa a Insatisfatéria

desejar




295

Fatores que influem na qualidade do transporte por 6nibus (cont.)

Fatores Parametros de avaliacao Bom Regular Ruim
Folhetos com itinerarios e horérios . Sim, porém ~ .
disponiveis Sim precario Nao existem
.Sistemaﬂde Informagdes adequadas nas paradas Sim Sim, por.ém Nao existem
informacoes precario
Informagdes e reclamagdes (pessoalmente . Sim, porém = .
ou por telefone) Sim precario Nao existem
Transbordos (%) <15 15-30 > 30
o 2 g . Sim, porém . .
Conectividade Integragao fisica Sim precaria Nao existe
Tempo de espera nos transbordos (min) <15 10 - 30 > 30
Motoristas dirigindo com habilidade e PP Deixa a e
c cuidado Satisfatério desejar Insatisfatério
omportamento
das operacdes . . .
Motorista e cobradores prestativos e . - Deixa a . L
educados Satisfatério desejar Insatisfatério
; Vias pavimentadas e sem buracos, lombadas L Deixa a L
Estado das vias e valetas com sinalizacio adequada Satisfatorio desejar Insatisfatorio

Fonte: Ferraz & Torres (2004)




