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RESUMO

Fernandes, Luzmarina de Avila. “Engenharia simultanea e qualidade no
transporte rodoviario de passageiros: um estudo de caso”. Florianopolis,
20083. 169p. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Produgéo) - Programa de
P6s-graduacao em Engenharia de Producao, UFSC.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma analise do sistema
de integracdo entre as areas operacionais de uma empresa de transporte
rodoviario de passageiros, fundamentada nos principios da engenharia
simultanea, buscando a melhoria da qualidade dos servicos. Apresenta-se uma
revisdo bibliografica, a metodologia de desenvolvimento da pesquisa, a
caracterizacdo do ambiente de transportes de passageiros e o estudo de caso.
Ao final elabora-se uma estrutura teérica para subsidiar a analise da situacao
anterior e da situacao atual comparando-as. Constata-se que a situacao anterior
era marcada por atividades isoladas e desintegradas com baixo grau de
satisfacao de clientes internos e externos, com estilo administrativo autoritario e
pouco acompanhamento de indicadores de desempenho. Na situacédo atual, a
partir da introdugcdo de uma lideranca forte, com objetivos claramente definidos
e acompanhamento de resultados, ocorre uma maior integracdo entre as areas,
que compartilham tomadas de decisdo conjuntas, melhorando a satisfacdo dos
clientes e consequentemente a qualidade dos servi¢os. Identifica-se a aplicagao
dos principios da engenharia simultdnea, bem como seus beneficios e algumas
melhorias a serem implementadas na empresa.

Palavras-chave: 1. Engenharia simultanea; 2. Qualidade em servigos.



ABSTRACT

Fernandes, Luzmarina de Avila. “Concurrent Engineering and quality in the
passengers' road transport: a case study’. Floriandpolis, 2003. 169p. Essay
(Masters in Production Engineering) - Postgraduate Program in Production
Engineering, UFSC.

The present work has as objective presents an analysis of the integration
system among the operational areas of a company of passengers' road
transport, based in the beginnings of the concurrent engineering, looking for the
improvement of the quality of the services. Is shown a bibliographical revision,
the methodology of development of the research, the characterization of the
ambient of passengers' transports and the case study. At the end a theoretical
structure was elaborated to subsidize the analysis of the previous situation and
of the current situation comparing them. Is verified that the previous situation
was marked by isolated activities and disintegrated with low degree of
satisfaction of the internal and external customers', with style authoritarian and
little administrative attendance of acting indicators. In the current situation,
starting from the introduction of a strong leadership, with clearly defined
objectives and attendance of results, it happens a larger integration among the
areas that share united sockets of decision, improving the customers'’
satisfaction and consequently the quality of the services. Identifies the
application of the beginnings of the simultaneous engineering, as well as, their
benefits and some improvements to be implemented in the company.

Key words: 1. Concurrent engineering; 2. Quality in services.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Origem do Trabalho

No contexto atual das organizagdes vivendo a realidade de um mercado
globalizado, a concorréncia aumenta gradativamente, criando a necessidade de
uma busca constante de melhoria dos processos de trabalho e reducédo de
custos, visando a competitividade e sobrevivéncia das mesmas.

Todo e qualquer setor de atividade econbémica esta sujeito as pressdes do
ambiente e do mercado em que esta inserido. Cada vez mais, a eficiéncia das
organizacdes passa pela capacidade de integracdo de suas areas e pela
reducdo no tempo final de resposta ao cliente.

Pretende-se avaliar a integracdo das areas de uma organizagao atuante no
ramo de transporte rodoviario de passageiros, de forma critica e fundamentada
em principios da engenharia simultdnea, apontando seu impacto na qualidade
dos servigos oferecidos.

Nessas empresas, normalmente, existe uma desintegragcado das atividades
de producdo do servigo, formando pequenas “ilhas”, instalando-se, em cada
uma delas, as areas operacionais: comercial, divulgacdo e venda do servico;
logistica de transportes, planejamento e execug¢ao das escalas de motoristas; e
manutencdo, responsavel por efetuar o check-up completo dos 6énibus,
garantindo a sua adequacao ao uso durante o processo da viagem.

Em decorréncia da desintegracao das areas, existe um comprometimento ou
prejuizo na qualidade do servigo final oferecido ao cliente. Cada area fica
preocupada, exclusivamente, com sua parte, nao existindo visdo global do
servigo.

O trabalho pretende responder a seguinte pergunta: “o grau de integracao
existente entre as areas operacionais de uma empresa de transporte rodoviario

de passageiros favorece a melhoria da qualidade dos servigos?”
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Serdo efetuadas a analise critica e avaliacdo da empresa em questao,
apresentando os pontos positivos e propondo as melhorias no sentido da efetiva
integracdo entre as areas, de forma a trazer a satisfagcdo dos clientes, dos

funcionarios e dos acionistas.

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é avaliar a sistematica de integracao entre as
areas operacionais, numa empresa de transporte rodoviario de passageiros, sob
a Otica dos principios da engenharia simultanea, visando a qualidade dos
servicos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

a) analisar e descrever as mudancas de procedimentos realizados na
Empresa, sob a perspectiva da engenharia simultanea.

b) avaliar o impacto da utilizagdo dos principios da engenharia simultanea
sobre a qualidade do servigo da Empresa.

1.3 Justificativa e Importancia do Trabalho

O transporte rodoviario de passageiros é uma atividade altamente
significativa na estrutura econémica e social do povo brasileiro, proporcionando
a satisfacado da necessidade de deslocamento de um ponto para outro no pais.

Ao transportar pessoas, as organizagdes lidam com o bem mais precioso, a
vida humana. Sao condi¢des basicas de sucesso, para estas organizacdes, a
seguranca, a responsabilidade e o cuidado para a perfeita realizagcao da viagem.

Neste ramo de atividade é essencial o planejamento, a fim de evitar
quaisquer falhas ou anormalidades, pois uma falha minima pode ter, como
conseqUéncia, um acidente de transito com vitimas fatais.

A estrutura e integracdo das atividades desenvolvidas por estas

organizagdes sao extremamente importantes, pois pode garantir ou prejudicar a
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obtencado do bom atendimento, da pontualidade, do conforto, da manutencao e
higiene dos 6nibus, da seguran¢a das bagagens, da conduta do motorista, do
preco adequado das passagens e outros.

Portanto, a andlise longitudinal de uma empresa, do ramo de atividade em
estudo, pode apresentar diversas informacdes sobre as conseqiéncias na
qualidade do servico de transporte rodoviario de passageiros, sendo evidente
sua importancia para a sociedade.

Verifica-se que estas empresas, ao longo de sua histéria no Brasil, sao
caracterizadas por corporagdes familiares, oriundas do segmento de transporte
de cargas, que foram se desenvolvendo de forma empirica, muitas vezes, num
processo de ensaio e erro, sem muita profissionalizacao.

Este segmento, na sua maioria, possui profissionais das areas de gestao,
voltados unicamente a sua funcao, deixando de ter a visao holistica e ampliada
da realidade do ambiente organizacional. Isto acarreta em perdas irreparaveis
para a empresa, no faturamento e na insatisfacdo do cliente, fatores estes, que
Sao essenciais, para sua sobrevivéncia.

Em contrapartida, o cliente vem ampliando, significativamente, sua visao,
em relacao aos seus direitos, aumentando seu grau de exigéncia na qualidade
dos servigos contratados.

Face a globalizacdo, vem crescendo, a cada dia, o numero de opg¢des ao
cliente. Com o advento da Internet, que rompe as barreiras fisicas e, muitas
vezes, facilita e incentiva a concorréncia, empresas que antes ndao concorriam,
por questdes geogréaficas, passaram a concorrer.

Tal concorréncia, hoje, caracteriza-se por:

empresas clandestinas, que realizam linhas sem autorizagdo, licenga ou

concessao do Governo Federal;

— empresas de aviagdo, que procuram, mais efetivamente, socializar seus
servicos, através de precos mais baixos e melhores formas de
pagamento, apesar de que, atualmente, estas estejam num crescente
processo de aumento das tarifas aéreas, devido a alta do délar;

— carros de passeio, que deixaram de ser restritos a uma pequena classe,

passando a atender um grande contingente de brasileiros, através de

melhores condi¢cbes de pagamentos.
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O transporte rodoviario de passageiros era uma atividade altamente
propulsora, caracterizava-se pela aplicacao financeira da receita liquida, que em
periodo de inflagdo alta, gerava grandes lucros.

Neste setor a receita é adquirida antes da realizacdo da prestacdo do
servigo, através do pagamento, quase sempre, em moeda.

Hoje, com a baixa inflacdo e a grande concorréncia de mercado, o setor de
transporte vive um momento de instabilidade econdmico-financeira. A atual
demanda de mercado exige uma sistematica de gestdo apropriada, a qual a
utilizagdo dos principios da engenharia simultdnea pode trazer grandes
beneficios.

As tentativas de maior profissionalizacdo, bem como a integracdo entre
planejamento e execugdo das varias etapas de produgcdo da empresa, sao
extremamente importantes, pois garantirdo sua competitividade e perenidade no
mercado, gerando a melhoria na qualidade.

A justificativa para o presente trabalho fundamenta-se na necessidade de
valorizar iniciativas de profissionalizacao no setor de transporte rodoviario de
passageiros, através de uma andlise que valorize a capacidade de integragao
das areas operacionais.

1.4 Metodologia do Trabalho

O objeto de estudo € a falta de integracdo entre as areas operacionais de
uma empresa de transporte rodoviario de passageiros e suas conseqliiéncias na
qualidade do servigo.

Efetua-se uma analise da situacao anterior e da situacado atual de uma
empresa, utilizando-se o método de estudo de caso.

A anadlise se fundamenta nos seguintes itens:

— Utilizagcado dos preceitos da engenharia simultdnea, contribuindo para a
integracdo das areas operacionais de uma empresa de transporte
rodoviario de passageiros, e ainda, para melhoria da qualidade do
Servico;

— Modelo de gestdo adotado, incorporando novas praticas da engenharia

simultanea, para efetivamente, garantir a integracao das areas.
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Os aspectos envolvidos no estudo de caso efetuado sao:

Engenharia simultdnea — realizagcdo das varias fases de um projeto
interativamente, desde a concepc¢ao, planejamento, execucdo e pds-venda,
obtendo integracao entre as diversas areas funcionais, menor custo e maior
rapidez no atendimento aos requisitos dos clientes.

Integracao das areas — capacidade de coesdo e clareza de comunicagao
entre as areas operacionais.

Qualidade do servico — o atendimento e satisfacdo das necessidades e
expectativas do cliente, funcionarios e acionistas, adequag¢ao do processo e da
gestdo, medidos através do grau de satisfagdo: do cliente, em pesquisa de
satisfacdo; dos funcionarios, em pesquisa de satisfacdo de clientes internos;
dos acionistas, através dos resultados dos indicadores da qualidade; através
também do detalhamento do Processo de Trabalho e da caracterizacdo do
sistema de Gestao Administrativa.

Quanto a forma de abordagem do problema (GIL, 1999), esta € uma analise
qualitativa, pois o ambiente natural de uma empresa de transporte rodoviario de
passageiros foi utilizado para coletar dados e analisar o processo e seu
significado, sem se preocupar com numeros € técnicas estatisticas.

Quanto aos objetivos (GIL, 1991), a andlise realizada caracteriza-se como
um estudo exploratorio, pois proporciona maior familiaridade e clareza do
processo de gerenciamento adotado pela Empresa.

Quanto ao tempo, trata-se de um estudo longitudinal, pois foram coletados
dados em dois momentos diferentes: diagndstico da situagdo anterior e
diagnéstico da situacao atual, a luz dos principios da engenharia simultanea,
seguindo a mesma base de critérios para comparacao.

Quanto ao tipo de intervengao procura-se coletar dados, extrair informacdes,
descrever o0s acontecimentos, identificar associacbes entre os aspectos
estudados, o que permite explicitar a utilizacdo dos principios da engenharia
simultanea nas situagdes anterior e atual e o impacto na qualidade do servico
prestado pela Empresa, sugerindo inclusive, pontos de melhorias.

Segue abaixo a légica de analise proposta, tendo como base os critérios de
avaliacao apresentados:
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a) levantamento bibliografico sobre os assuntos: gestdo, administracdo em
servigos, qualidade em servico, sistema da gestdo da qualidade e engenharia
simultanea;

b) construcdo de uma estrutura tedrica, com principios da engenharia
simultanea, como base para analise;

c) apresentacao de relato e caracterizagdo de macro ambiente do transporte
rodoviario de passageiros;

d) caracterizagcdo da Empresa em dois momentos — situagcdo anterior,
situacdo atual, explicitando os seguintes aspectos: representacdo da estrutura
administrativa, forma de gestdo, missao, valores, politica e pilares da qualidade,
selecao e treinamentos, grau de satisfacdo dos funcionarios e dos clientes, e
apresentacéo dos indicadores de desempenho da Empresa, obtidos através de
pesquisa documental;

e) analise comparativa das situacdes anterior e atual, através de quadros
explicativos, com base nos seguintes parametros:

— Engenharia Simultdnea — integracédo das areas, gestéo, satisfacéo de
clientes internos e processo de trabalho;

— Qualidade — satisfagdo de clientes, indicadores de desempenho,
satisfacdo de clientes internos e processo de trabalho;

f) analise das mudancgas realizadas sob a ética da engenharia simultanea e
o impacto na qualidade do servico da Empresa, bem como a apresentacédo dos

ajustes e melhorias necessarias.



Segue abaixo um esquema da analise proposta, para maior clareza.

TEMA:

Engenharia Simultdnea e a qualidade do servico de transporte
rodoviario de passageiros: um estudo de caso.

OBJETO DE ESTUDO:

Contribuicdo dos principios da Engenharia Simultdnea para a
integracdo entre as areas operacionais, propiciando a qualidade do
servico.

ITENS DE ANALISE:

— Contribuicdo da utilizacdo dos preceitos da engenharia simultanea
para a integracdo das areas operacionais de uma empresa de
transporte rodoviario de passageiros, e ainda, para melhoria da
qualidade do servigo;

— Modelo de gestdo adotado, incorporando novas praticas da
engenharia simultanea, para efetivamente, garantir a integracéo das
areas.

QUADRO TEORICO:
— Engenharia Simultdnea: integracdo das areas, gestao
administrativa, satisfacdo de clientes internos e processo de
trabalho.
— Qualidade em Servigos: satisfacao do cliente, indicadores da
qualidade, satisfagcdo de clientes internos, processo de trabalho.

METODOLOGIA:

Estudo de caso, proposicdo de estrutura tedrica, caracterizagdo e
analise das situacdes anterior e atual, visando a integragdo e
qualidade na empresa de transporte rodoviario de passageiros.

ANALISE DE RESULTADOS:

Comparacao das situagdes anterior e atual.
Apresentacdo de resultados obtidos e pontos de melhorias ainda
necessarios.

Figura 1: Esquema do estudo de caso.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, conforme descritos
abaixo.

O capitulo um traz a Introdugcdo, abordando a origem do trabalho, os
objetivos geral e especificos, a justificativa e a importancia do trabalho, a
elucidacdo da metodologia do trabalho e sua estrutura base.

O capitulo dois apresenta a fundamentacédo teodrica e definicbes sobre
caracteristicas da Gestdo, Engenharia Simultdnea, Qualidade em Servicos e
descricao da estrutura tedrica de analise.

O capitulo trés apresenta uma caracterizacdo do macro ambiente do
transporte rodoviario de passageiros, explicitando as especificagcdoes legais
basicas para os servicos, além de detalhar as areas operacionais de
transportes.

O capitulo quatro apresenta o estudo de caso, no qual se efetua a
caracterizagdo da empresa, explicitacdo da situagdo anterior e atual, a
comparacao entre elas, bem como a analise das mudancas sob a otica da
Engenharia Simultdnea e suas consequéncias para a qualidade de servigos.

O capitulo cinco apresenta as consideracdes finais.
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CAPITULO 2
FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Caracteristicas da Gestao

Fatores macroecondmicos forgcaram as empresas a tornarem—se mais
competitivas, exigindo dos administradores a busca de novos meétodos de
gestado dos negdcios.

Foram varias as teorias explicativas da administragdo, que surgiram ora em
oposicdes as existentes, ora complementando-as, para melhor compreensao
das organizacdes e das melhores formas de gestao.

Veja abaixo a evolucao cronologica das Teorias da Administracao.

ANOS TEORIAS

1903 Administragao Cientifica

1909 Teoria da Burocracia

1916 Teoria Classica

1932 Teorias das Relagbes Humanas
1947 Teoria Estruturalista

1951 Teoria de Sistemas

1953 Abordagem Sociotécnica

1954 Teoria Neoclassica
1957 Teoria Comportamental
1962 Desenvolvimento Organizacional

1972 Teoria da Contingéncia

Figura 2: Principais teorias influenciadoras do atual pensamento
administrativo.

Fonte: CHIAVENATO, I. Introducédo a teoria geral da administragdo. 1999,
p.2.
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As teorias da administracdo (CHIAVENATO, 1999) tém como foco a
obtencdo da maxima eficiéncia, isto é, énfase nos meios em fazer corretamente
as coisas, em cumprir tarefas e obrigagcées e outros; como também obter a
eficacia, ou seja, maior énfase nos resultados, fazer as coisas certas, atingir
objetivos, obter resultados, otimizar a utilizagado dos recursos, e outros.

A administracdo da empresa prestadora de servicos deve estar sempre
atenta a obtencdo de resultados financeiros, gerados pela satisfacdo dos
clientes. A satisfacdo ndo se da somente pela estrutura fisica da frota, mas,
sobretudo, pela capacidade técnica e comportamental das pessoas que
realizam as varias etapas da viagem.

O sucesso da gestdao da empresa estd em comprometer todos os
funcionarios no objetivo de satisfazer e servir aos clientes (Figura 3).

EMPRES& DE PREST ACEACQ DESERVIGOS

'

TEANSPORTERODOVIARIC
DE-PASSAGEIROS

. '

ESTRUTURA FISICA —ONIBUS,. VALORES HUMAHOS -
G4RAGENS, GUICHES DE-VENDA COLABORADORES

|

SERVIR-A05 CLIEWTES E-
SATISFAZER - SUAS NECESSIDADES

Figura 3: Gerenciamento de organizagbes de transporte rodoviario de
passageiros.

Segundo Chiavenato (1999) todo administrador deve, no seu processo de
gestao, levar em conta as influéncias das cinco variaveis apresentadas a seguir.
Sao elas: as tarefas a serem realizadas; as pessoas; a tecnologia; o ambiente; a

estrutura da organizacao.



Figura 4: As variaveis basicas nas teorias da administragao.

Fonte: CHIAVENATO, I. Introducéao a teoria geral da administracdo. 1999, p.09.

Nas empresas de transporte rodoviario de passageiros, como em qualquer
outra organizacdo, a capacidade de gestdo depende da visao, abertura e
comunicagao dos gestores.

As tarefas devem estar bem definidas para o efetivo alcance dos resultados
esperados.

As pessoas precisam estar conscientes de seu papel e significado de suas
atividades no todo da empresa.

A tecnologia e as ferramentas apropriadas sao fundamentais para o
desenvolvimento das atividades da organizacao.

O ambiente deve ser monitorado através da visdo completa das ameacgas e
oportunidades do macro ambiente e dos pontos fortes e fracos no ambiente
interno.

A estrutura interna deve ser capaz de especificar as responsabilidades e
graus de autoridade em todos os niveis da organizagao.

Ao abordar-se o tema Gestdao ou Administracdo, considera-se importante a
visdo de Fayol (in CHIAVENATO, 1999, p.57) ressaltando as funcdes
administrativas basicas citadas a seguir:
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Prever: visualizar o futuro e tragar o programa de agao.
Organizar: constituir o duplo organismo material e social da empresa.
Comandar: dirigir e orientar o pessoal.

Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforgos
coletivos.

Controlar: verificar que tudo ocorra conforme as regras estabelecidas
e as ordens dadas.

Com os estudos da qualidade, grande contribuicdo foi acrescentada para a
compreensao das atividades basicas do administrador, rumo a obtengcao dos

objetivos organizacionais, com o ciclo PDCA, de Deming.

g

Figura 5: Ciclo de Deming.

Fonte: MIRSHAWKA, V. A implantacdo da qualidade e da
produtividade pelo método do Dr. Deming. 1990, p.287.

O ciclo PDCA ¢é assim conhecido, pois as iniciais do inglés, expressam as
acoes a serem desenvolvidas para o alcance da melhoria continua dos
processos de trabalho, semelhantes a proposta de Fayol, onde:

— P - do inglés Plan, significa planejar, definir metas e objetivos,

documentar o que deve ser feito;

— D - do inglés Do, significa desenvolver, fazer, executar as tarefas

definidas;

— C - do inglés Check, significa checar, verificar, conferir os resultados

mediante o que fora planejado;
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— A - do inglés Act, significa agir, viabilizar acées no sentido de corrigir ou

prevenir possiveis problemas no alcance dos resultados planejados.

Para analisar as organizacdes apresenta-se a Teoria de Sistemas,
concebendo-a como um sistema aberto, em permanente intercambio com o
meio ambiente, com entradas, processamentos, saidas e retroacdo (von
BERTALANFFY, in CHIAVENATO, 1999).

Outra importante teoria € a Contingencial, que demonstra a dependéncia
das técnicas administrativas em relacdo a situagao, ao ambiente e a tecnologia
vivenciados pela organizacdo. As caracteristicas situacionais do ambiente séo
consideradas responsaveis e impactantes nos resultados organizacionais.

Segundo Lawrence e Lorsch (in CHIAVENATO, 1999), a relagcdo entre o
ambiente e a estrutura é vital para o sucesso das organizacdes no mercado,
tornando-se necessario a diferenciacao e a integragcao nas mesmas.

A capacidade de diferenciacdao e integracao nas empresas que se movem
em ambientes complexos e dinamicos, como é o caso do segmento de
transporte rodovidrio de passageiros, € o ponto crucial para a competitividade
no mercado.

A diferenciacdo consiste na capacidade de atender de forma propria e
distintiva, as necessidades de mercado. Ja a integracdo consiste em criar um
ambiente, em perfeita harmonia e sincronia, entre as areas internas, dando
sentido ao realizado.

O grande desafio das organizacdes e, conseqlientemente, de seus gestores,
esta na diferenciacdo do seu bem ou servigo, dos demais existentes no mercado
e da capacidade de integracado das diversas partes que a compdem, de forma a
obter um todo coeso voltado para o objetivo comum (LAWRENCE e LORSCH, in
CHIAVENATO, 1999).

A integragdo € a capacidade de ligar diferentes unidades dentro da mesma
empresa e fomentar o esfor¢o unificado para atingir seus objetivos globais.

Para obter a compreensdo da organizagdo como um sistema aberto, em
continua interagcdo com o ambiente, fazem-se necessarios objetivos claros,
planejados, executados, avaliados e com acbdes de melhoria, ou seja,
cumprindo-se o Ciclo PDCA apresentado.
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As caracteristicas de gestdo das organizagdes sao, ainda, explicitadas pelas

idéias contemporaneas de autores como Band (1997), Arie de Geus (1997),

Boog (1999), dentre outros.

As caracteristicas determinantes dos gestores das empresas de alto
desempenho sdo (BAND, 1997, p.XV):

Incansaveis em seu foco na criagdo de um valor superior para o
cliente, obcecadas por qualidade e servigco, eficazes em termos de
custos em sua forma de servir os segmentos de mercado almejados,
eficazes no trabalho em equipes multifuncionais em todos os “silos”
organizacionais, voltadas para a execucao das tarefas essenciais de
forma mais rapida e mais flexivel em resposta as diferentes
condicdes competitivas e insistentes no aprendizado e na melhoria
continua.

Band (1997) apresenta, ainda, as dez competéncias criticas como bases

para qualquer empresa que busca tornar-se uma organizacao fornecedora de

valor superior. S&o0 elas:

1.

A consciéncia das quatro chaves para a criagao de valor extraordinario —
a qualidade, o servico, custos adequados e tempo rapido de entrega.

O redesenho dos processos essenciais de negécios de maneira a criar
valor para os clientes.

A revisao da arquitetura da empresa, substituindo as atuais hierarquias
organizacionais.

A importancia de um ambiente de trabalho com o envolvimento dos
funcionarios, através de um sistema de recrutamento eficaz, programas
de comunicagao, programas de reconhecimento e recompensa e outros.
O estabelecimento de parcerias para a prosperidade, com acordo e
formas de cooperagdo mutuamente vantajosas.

A promocédo da transformagcdo através da tecnologia, criando redes
abertas.

O alinhamento da estratégia, através do seu desdobramento em

ferramentas ou técnicas usadas em cada estagio do processo.

. A criacdo de uma organizacao que aprende, aprimorando continuamente

sua capacidade de projetar o futuro, utilizando-se de benchmarking e
técnicas de criatividade, para acelerar o ritmo de aprendizado dos

funcionarios e resolucao de problemas criticos.
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9. O gerenciamento das mudancas, propiciando prontiddo e forma de
superacao da rejeicao natural.
10.Espirito de lideranga, como agente de mudancga, buscando criar um valor
extraordinario aos clientes da organizacao.
De Geus (1997), ao estudar as empresas que perduraram ao longo do
tempo, identificou algumas caracteristicas comuns, que devem ser levadas em
consideracgao para a definicdo de um perfil de gestdo adequado. S&o elas:

identidade e personalidade proprias;

valorizagao de novas idéias e novas pessoas;

— sdo consideradas como uma comunidade de seres humanos;

— compreensdo da relagcdo entre capital e trabalho, gerenciados para o

futuro;

— fixar sua marca e resultados para geracdes futuras;

— produzir bens e servicos e fazer com que as pessoas tenham seu

sustento para o resto de suas vidas.

Verificou-se que tais empresas eram extremamente sensiveis ao ambiente
ao seu redor, os funcionarios sentiam-se parte do todo, havia espago para
inovagdes e novos conhecimentos e com grande consciéncia de sua identidade.
A confianca mutua e a busca da aprendizagem continua eram valores
fortemente disseminados, os quais podem ser considerados catalizadores da
coeséo interna (DE GEUS, 1997).

Pode-se dizer que o sucesso de hoje, depende da mobilizagcdo do maior
nivel possivel de conhecimento e informagbes canalizadas e compartilhadas
numa dire¢do unica e de forma organizada.

Toda integracdo deve ser realizada de forma continua, fundamentada nas
pessoas, as quais, efetivamente, garantem o sucesso e diferencial de
competitividade das organizacdes.

Verifica-se que para a integragdo das areas de uma organizagdo, €
essencial a participacdo dos gestores e pessoas, especialmente na tomada de
decisodes e solugcdo compartilhada de problemas.

Neste sentido, Leonard-Barton (1998) contribuiu significativamente para a
solucao compartilhada de problemas, apontando trés causas de diferencas

individuais nesta solugdo: a especializagdo, o estilo cognitivo preferido e as
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preferéncias quanto aos métodos e instrumentos, estas propiciam enormes
oportunidades de criatividade.

Torna-se fundamental o papel gerencial para propiciar a abraséo criativa,
expressao criada por Hirsberg (in LEONARD-BARTON, 1998), para enfatizar
que a energia gerada por conflitos pode ser canalizada para a criacdo e nao
para a destruicdo, para a sintese e ndo para a fragmentagcdo. O propdésito é
contribuir para a inovacgao e incentivar a integracao de diferentes métodos, a fim
de se criar algo que nenhuma perspectiva isolada poderia proporcionar.

Para Snyder (in LEONARD-BARTON, 1998, p.86): “Negédcio € conflito. Este
€ o processo criativo. Nao se obtém exceléncia dizendo sim. Obtém-se amor,
mas nao se obtém exceléncia”.

Boog (1999), em complementagdo as idéias anteriores, relaciona algumas
variaveis significativas para a obtencao de empresas mais conscientes, fazendo
com que seus funcionarios busquem o préprio caminho do autoconhecimento e

da integracdo. Sua proposta pode ser assim esquematizada:

INTEGRAGAO E
AUTOCONHECIMENTO

SIMPLICIDADE

Figura 6: Variaveis significativas para a integracéo.

Fonte: Adaptacao - BOOG, G. G. Manual de treinamento e desenvolvimento ABTD. Cap.4 —
Espiritualidade nas empresas. 1999.
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Boog (1999), conforme esquema acima, considera que as pessoas e
organizacodes, efetivamente se integram quando: o que esta sendo dito ou vivido
tem significado; existe uma visdo global sendo possivel compreender como
cada uma das partes se integram numa sintese coerente; todos estao dispostos
a um proposito maior, agregando valores através do servigo executado; existe
uma busca continua em construir, realizando de forma integrada e sinérgica;
procura-se viver a simplicidade; e finalmente, quando todos caminham numa
direcdo unica, percebendo-se sincronia no conjunto de agdes.

A gestdo administrativa deve estar fundamenta na analise do ambiente,

levando em consideracao as pessoas e os resultados a serem alcangados.

2.2 Administracdo em Servigos

As empresas que produzem bens agregam servicos, em contrapartida, as
empresas que fornecem servigos agregam bens.

Os bens sao produzidos de etapa em etapa, observados, controlados,
avaliados e enviados ao cliente, o qual, nem sempre, € o consumidor final.
Poucos funcionarios da empresa interagem diretamente com o cliente. Os bens
com problemas de qualidade podem ser segregados antes de serem enviados
ao cliente.

Existem algumas caracteristicas que diferenciam os bens dos servigos,
como os descritos a sequir:

Rathmell (1966, in LAS CASAS, 1991, p.15), considera “bem como alguma
coisa — um objeto, um artigo ou um material — e um servico como um ato, uma
acao, um esforco, um desempenho”.

Kotler e Armstrong (1999, p.455) definem servico como “toda atividade ou
beneficio, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que
ndo resulte na posse de algum bem”.

Os servicos apresentam caracteristicas préprias, as quais Kotler e
Armstrong (1999, p.455-457) descrevem como:

— a intangibilidade — “ndo podem ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou
cheirados antes de serem comprados”. Por exemplo: o cliente do
transporte rodoviario de passageiros tem apenas a passagem e a
promessa de chegada segura ao seu destino;
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— a inseparabilidade ou simultaneidade — os servicos nado podem ser
separados dos seus fornecedores, ocorrem frente a frente com o
consumidor, sendo que a produgcdo e 0 consumo ocorrem ao mesmo
tempo;

— a variabilidade ou heterogeneidade — a qualidade dos servigos dependem
de “guem os proporciona e quando, onde e como sao proporcionados”;

— a perecibilidade - os servicos “ndo podem ser estocados para venda ou
uso futuros”. Por exemplo: ao sair um énibus com 10 poltronas vagas e
estas deixam de ser aproveitadas no percurso da viagem, gera-se ai uma
perda de rentabilidade.

Observa-se que existe uma tendéncia mundial para o crescimento dos
servicos, e segundo Kotler e Armstrong (1999), nos Estados Unidos o setor
representava 55% dos empregos em 1970, 79% dos empregos em 1993 e
espera-se que em 2005, a prestacdo de servigos seja responsavel por todo o
aumento liquido dos empregos.

No Brasil, a participagdo dos servigos na composicdo do PIB (Produto
Interno Bruto) tem crescido, sendo que em 2000 representava cerca de 57,6%
do mesmo. (COBRA, 2001).

Analisando as macroinfluéncias no setor de servicos do pais, tem-se a visao
de crescimento dos servicos em decorréncia do aumento da eficiéncia dos
servicos publicos e da industrializagcao dos servicos, os quais levam ao aumento
do contingente de mao de obra e a diminuicdo da mortalidade infantil. De outro
lado o desenvolvimento tecnolégico e a administracdo moderna geram o
aumento da renda, o desemprego e o aumento da expectativa de vida (Figura
7).

Todos estes fatores contribuiram significativamente para o crescimento dos
servigos, passando o contingente de mao de obra ocupada em servigos de 34%
em 1965, para 46% em 1983 e para cerca de 54% em 1990. (COBRA, 2001).
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Figura 7: Macroinfluéncias sobre o setor de servicos.

Fonte: COBRA, M. Marketing de servigos. 2001, p.XXVI.

Albrecht (1994) desenvolveu o

triangulo de servigos,

como uma

representagcdo esquematica do atendimento aos anseios e expectativas dos

clientes, conforme apresentada a seguir:
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Figura 8: O tridngulo de servicos.

Fonte: ALBRECHT, K. Revolugédo nos servigos: como as empresas podem revolucionar
a maneira de tratar os seus clientes. 1994, p.32.

O mesmo autor (p.32) explica que o cliente deve ser o centro das atengdes
numa empresa de servicos e os vértices do tridngulo essenciais para a gestao
dos servicos sao: “1 - Uma visao, ou estratégia do ‘produto’ servico. 2 - Pessoal
de linha de frente orientando para o cliente. 3 - Sistemas voltados para o
cliente”.

Davidow (1991, in PEGORARO, 1999, p.16), especialista em geréncia
integrada, expde o que denominou de “elementos do servigo”, como:

Estratégia — base sobre a qual se organizam os outros elementos, pois a
estratégia bem definida propicia a segmentacdo de mercado;

Lideranga — € 0 que torna a estratégia uma realidade, guiando as agdes das
pessoas, com base nos valores e formas de tomada de decisdo estabelecidas
pelos lideres;

Pessoal — responsavel pela realizacdo de todas as atividades em uma
empresa de servigos, criando uma relacdo de grande proximidade entre os
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funcionarios e os clientes, sendo fundamental o investimento em capacitacéo e
valorizacao da equipe;

Projeto - o projeto do servigo, limita-o tanto quanto a estratégia, se o projeto
nao foi bem estruturado, pode destruir a capacidade de satisfazer os clientes a
custos apropriados;

Infra-estrutura — a infra-estrutura de servigos é extremamente cara, sendo
aconselhavel a implementagao de acordo com a demanda do mercado;

Medidas — responsaveis pela demonstracdo dos pontos fortes e fracos no
desempenho dos servigcos da empresa. Elas podem ser de trés tipos: medidas
de avaliagado do processo, que comprovam se o trabalho vem sendo realizado
de acordo com os padrdes estabelecidos; medidas de avaliacao do produto, que
mostram se o trabalho vem produzindo o resultado desejado e medidas de
satisfacado dos clientes.

Em funcéo da sua importancia como elemento fundamental na prestagcao de
servicos, a énfase deste estudo recaira sobre as pessoas, que desenvolvem o
servico e fazem a diferenca entre um servigo e outro.

Os resultados desejados por uma organizagdao, dependem, sobremaneira,
da forma como as pessoas compreendem a estratégia da empresa e a colocam
em pratica a servigo do atendimento as necessidades do cliente.

Segundo Claus Méller (1997), psicologo e economista dinamarqués, deve-se
focar o desenvolvimento das pessoas com base nos 3 “Is”: Inspiracéo,
Implantacdo e Integracdo. Ele estabeleceu uma filosofia de trabalho voltada
para o treinamento das pessoas e para o alcance dos objetivos propostos.

O mesmo autor afirma que para que as pessoas mudem e se adaptem, &
preciso inspira-las com uma visao irresistivel da empresa e suficientemente
interessante, da qual todos queiram fazer parte, isto € a Inspiracao.

A Implantacgéo realiza-se através da criagao de ferramentas especificas para
inserir a visdo, definindo facilitadores para aceitacao das novas praticas pelo
individuo (MOLLER, 1997).

A Integragao permite que as “novidades passem a fazer parte da vida
normal, para que tudo que foi aprendido se transforme agora em parte
integrante da vida diaria das pessoas” (MOLLER, 1997, p.111).

Sendo assim, pode-se dizer que com inspiragao, implantacao e integracao

assegura-se uma performance mais adequada das pessoas no trabalho.
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Kotler e Armstrong (1999, p.457) reafirmam a importancia do contato cliente-

empregado na criagcdo de valor do servigo. Ressaltam que:

Deste modo os prestadores de servigo tém de trabalhar eficazmente
com os clientes para criar um valor superior durante seus contatos. A
interagdo eficaz, por sua vez, depende da capacidade dos
empregados da linha de frente, da producdo do servico e dos
processos de apoio que dao subsidios a esses empregados.

Jan Carlzon (1994) denomina este processo de “a hora da verdade”, ou

seja, sempre que o cliente entra em contato com um representante da empresa,

obtém-se uma visdo da qualidade dos servigos oferecidos pela mesma,

definindo-se assim a imagem empresarial.

Para Kotler e Armstrong (1999) a cadeia de lucro de servigos, se vincula a

satisfacdo do empregado e do consumidor.

Os empregados merecem atengao especial nas empresas de servigos, pois

sdo eles que atendem e fidelizam os clientes, gerando retornos e rentabilidade.

Kotler e Armstrong (1999, p.459) asseguram que as empresas de servi¢os

possuem trés tarefas essenciais. Séao elas:

a diferenciacdo competitiva pelas pessoas, pelo ambiente fisico ou pelo
processo;

a qualidade de servigco, na qual “a chave é superar a expectativa dos
clientes”. A qualidade deve superar o solicitado, buscando zerar o niumero
de abandonos de clientes, definindo o nivel de servico e comunicando-o
aos clientes internos e externos, definindo medidas e formas de solugbes
com niveis de responsabilidade e autoridade apropriados.

a produtividade, pois, com o0s custos em alta, as empresas de servigos
devem encontrar estratégias para aumentar sua produtividade, tais como:
treinamento de funcionarios, substituicdo de funcionarios improdutivos,
aumento da quantidade de servi¢co produzido, industrializagcdo do servico,
emprego de novas tecnologias, terceirizagdo em alguns casos, incentivos

aos clientes para que os mesmos facam, e outros.

A administracdo das organizacdes de servicos passa pela diferenciacao,

qualidade identificada pelo cliente e produtividade, sendo muito importante a

capacidade dos individuos e dos grupos de trabalho de gerar melhores
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resultados, para tal, € muito importante o planejamento do processo de

produgao do servigo.

Erdmann (2000, p.24), afirma que o Planejamento e Controle da Produgéo,

Compde-se de atividades que antecedem e criam condi¢des para a
producdo, agindo sobre o produto/processo, materiais,
producao/fabrica. Estende suas agbes ou gera reflexos em
praticamente toda a organizacdo. Promove o ato de produzir
mediante o acionamento das unidades produtivas respaldado em
atividade coordenativa. Sucede ao ato de produzir através do
exercicio dos controles, em que os resultados sdao comparados
aquilo que é anteriormente programado.

O Projeto do Processo, segundo Russomano (1986), tem por finalidade

determinar o melhor método de producédo de pecgas, dos subconjuntos e da

montagem dos produtos acabados.
De acordo com Buffa (1972, p.132):

A natureza basica de um processamento é a de transformacéo, isto
é, algo se realiza que, de alguma forma, transforma o item objeto do
trabalho. Em geral, essas transformacdes podem ter como efeito:
uma alteragdo quimica, a mudancga do perfil ou da forma basica, a
adicdo ou a subtracdo de pegcas de um conjunto, a mudanca de
localizacdo da coisa que é processada como acontece nas
operagbes de transporte, a provisdo ou o processamento em
sistemas de informagao, como ocorre nas operagoes de escritorio ou
a verificacdo da precisdo de qualquer processo, como se da nas
operagdes de inspecao.

Na producado de servigos, onde o resultado do conjunto de acbes nao é

fisico, Shostack apud Moreira (1999, p.244-245), sugere alguns pontos para

nortear a execugao do servigo:

Identificacdo dos processos, com 0 mapeamento de todos 0s processos
que constituem o servigo;

Identificagdo dos pontos de falhas real e potencial, identificando as
atividades mais susceptiveis a falhas e a natureza provavel destas. “Se
analizadas as falhas ja na fase do projeto, pode-se reduzir em muito as
suas conseqliéncias”.

Estabelecimento de tempos de execugado para evitar tempos superiores
ao que o cliente suporta sem reduzir sua qualidade;
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— Analise da rentabilidade/produtividade com a definicdo de um padrao para
“ajudar a medir o desempenho e controlar a uniformidade e a qualidade
do servico”.

Segundo Faria (1998, p.2) no desenvolvimento de um produto,

Existe dissociacdo entre o projeto do produto e o projeto de seu
processo de producao, o que invariavelmente leva a necessidade de
adaptacdes que comprometem a qualidade do novo produto e
elevam o seu tempo de ciclo.

Normalmente esta dissociacdo se da em decorréncia da forma de
estruturacao do processo de trabalho.

Em uma empresa de transporte rodoviario de passageiros, os padroes
esperados para o seu desempenho, implicam em definir as linhas a serem
percorridas, os devidos seccionamentos, os horarios, estabelecer o tipo de
veiculo, procurar entregar o servico com o melhor atendimento no processo de
vendas, embarque, realizagcao da viagem, servico de bordo, desembarque, pos-
venda, e outros.

O grande diferencial deste estudo esta em analisar uma situacdo de
integracdo entre todas as etapas de produgcdo de uma organizacao de

transporte rodoviario de passageiros.

2.3 Qualidade em Servicos

Cobra (2001) comenta que definir qualidade em servico nao é facil, pois
quem define o que é qualidade, é o consumidor. A qualidade depende do valor
percebido pelo cliente.

Kotler & Armstrong (1999) afirmam que as empresas de servicos devem
diferenciar-se pela qualidade. Dai, a importancia de se definir o nivel de servi¢o
e comunica-los, claramente, a todos os empregados e clientes.

O que gera resultado em uma empresa prestadora de servigos € o valor
percebido pelo cliente. Por exemplo: o servico de bordo de uma empresa de
transporte rodoviario de passageiros, s6 € significativo se os passageiros o

perceberem como necessario e de valor para eles.
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Neste sentido, Zeithaml et al (1990, in PEREZ, 1996) estabeleceram um
estudo dos Gaps ou discrepancias existentes nas interfaces dos
relacionamentos do cliente com a empresa (Figura 9).

Gap na percepcao gerencial ou discrepancia 61: a geréncia percebe as
expectativas de qualidade de forma imprecisa, pois esta percepcao € diferente
do servigo esperado pelo cliente.

Neste caso, Gronroos (1993, p.79) afirma que o Gap 1 pode ser devido a:

— informagéo imprecisa da pesquisa de mercado e da andlise
da demanda;

— interpretagdo imprecisa das informagdes sobre as
expectativas;

— inexisténcia de uma analise de demanda;

— informagoes sofriveis ou inexistentes partindo da interface da
empresa com os clientes para o nivel gerencial superior; e

— niveis organizacionais em demasia que estacam ou alteram
os pedacos de informacado que podem fluir, partindo dos
envolvidos nos contatos com os clientes para os niveis
superiores.

Gap na especificagcdo da qualidade ou discrepancia 982: significa que é
possivel existir diferenca entre a percepcdo da geréncia e a traducao destas
especificagdes para a qualidade do servigo. Torna-se dificil definir corretamente
a expectativa do cliente. Esta discrepancia, muitas vezes, é provocada pela falta
de planejamento, gerenciamento, estabelecimento de metas claras etc.

13

Gap na entrega do servico ou discrepancia 63: significa que “as
especificagbes da qualidade nédo sao atendidas pelo desempenho do processo
de produgdo e entrega dos servicos” (GRONROOS, 1993, p.81). A discrepancia
3 é ocasionada pela dificuldade de se padronizar o desempenho de alguns
servicos, devido ao mau gerenciamento, falta de tecnologia e sistemas
deficientes, discordancia dos funcionarios nas especificagdes e outros.

Gap nas comunicagdes com o mercado ou discrepancia § 4: trata-se de uma
discrepancia que afeta consideravelmente a qualidade do servigo na visao dos
clientes, pois recebem um servigo diferente daquele que havia sido prometido

pelos meios de comunicagao da empresa.
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Segundo Perez (1996, p.70):

O afastamento, tanto pelo exagero como pela falta de informacgéo ao
cliente, afeta ndo s6 as expectativas de qualidade como também o
julgamento do servigo prestado. Em ultima analise, afeta a avaliagao
da qualidade do servi¢o na visdo do cliente.
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Figura 9: Modelo conceitual para qualidade de servicos.

Fonte: ZEITHAML et al (1990, in PEREZ, C. H. 1996, p.66). Estudo e pratica de uma
metodologia de gerenciamento da rotina num ambiente de qualidade total em uma
organizacao de servigcos. Dissertacdo de mestrado. Florianépolis: UFSC, 1996.

Gap na qualidade percebida do servigo ou discrepancia o 5: diferencga final
entre o servigo observado e o servigo esperado pelo cliente. Esta discrepancia €

dependente da natureza dos afastamentos discutidos anteriormente, onde:
05=1(01,82,83,04)
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Para Grénroos (1993), um servico é identificado pelos aspectos “técnicos” e
pelos aspectos “funcionais”, como dois componentes da qualidade. Como um
servico € consumido ao mesmo tempo em que € produzido, os aspectos
técnicos — conhecimento, padrdo do equipamento, velocidade do servigo, bem
como os aspectos funcionais — atitude do atendente, aparéncia do atendente,
atmosfera do ambiente devem estar bem articulados para garantir ao cliente a
percepgao objetiva da qualidade (Figura 10).
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Figura 10: A qualidade total percebida.

Fonte: GRONROOS, C. Marketing — gerenciamento e servicos. 1993, p.54.

Conforme Darby e Karni (apud Parasuraman et al, 1985, in PEREZ, 1996,
p.71), “0 que difere nos servigos é a natureza das caracteristicas utilizadas na
avaliagao”.

Desta forma, é possivel distinguir trés perspectivas de classificagao das
propriedades dos servigos (Figura 11):

— propriedades de experiéncia — caracteristicas intangiveis, experimentadas

apés ou durante o consumo do servico — confiabilidade, receptividade,

acesso, cortesia, comunicagao, competéncia;
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— propriedades de credibilidade — caracteristicas que o cliente pode ter
dificuldade de avaliar mesmo ap6s a compra € o consumo — credibilidade
e segurancga;

— propriedades de pesquisa — caracteristicas tangiveis e conhecimento do

cliente.
Propriedades Determinantes da Qualidade do Servigo
. Confiabilidade — envolve estabilidade de execugcéo e
Experiéncia ) o
confianga. Significa que a empresa honra suas promessas.
. Receptividade — diz respeito a disposicao ou a presteza dos
Experiéncia

empregados executar o servico.

Experiéncia |Acesso — envolve abordagens e facilidades de contato.

Experiéncia |Cortesia — envolve polidez, respeito, consideragao e contato.

Comunicagao — significa que se deva adequar a linguagem
da empresa com o perfil do cliente. Poder usar sofisticagao

Experiéncia ) ) ) o
de linguagem para clientes de maior cultura e vocabulario
mais simplificado com os de menor cultura.

. Competéncia — significa ter habilidade e conhecimento

Experiéncia ) ,
requeridos para executar o servico.

o Credibilidade — requer fidelidade e honradez. Tomar os

Credibilidade

interesses do cliente com total consideracgao.

Credibilidade |Seguranga — significa auséncia de perigo, risco ou duvida.

Pesquisa Tangiveis — inclui evidéncia fisica do servico

) Conhecimento do cliente - aborda o esforgo em
Pesquisa _ _
compreender as necessidades para executar o servigo.

Figura 11: Determinantes da qualidade do servico e suas propriedades.

Fonte: Parasuraman et al (1985, in PEREZ, C. H. 1996, p.73). Estudo e pratica de uma
metodologia de gerenciamento da rotina num ambiente de qualidade total em uma
organizacao de servicos. Dissertacdo de mestrado. Florianépolis: UFSC, 1996. Adaptado
pela autora.

A qualidade do servico dependera do grau das agdes desenvolvidas pela
empresa, no sentido de conhecer as expectativas dos clientes e assegurar que

as mesmas possam ser atendidas durante a realizacdo do servico.
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Segundo Cobra (2001, p.182), nas empresas prestadoras de servi¢cos alguns
pontos devem estar continuamente em analise: “a concep¢ao do servigo, o valor
percebido pelo cliente, um pre¢co competitivo, a venda com foco do cliente, a
busca da produtividade em vendas e na entrega e a reavaliacdo da concepgao
do servigo”.

Albrecht (1999) é conhecido mundialmente por seu conceito de TQS (Total
Quality Service), ou seja, um principio de qualidade que coloca a estratégia
corporativa, os sistemas e as pessoas ao redor dos desejos e das necessidades
dos clientes.

No estudo da qualidade em servigos, um aspecto essencial a ser abordado é
a qualidade da informacéo.

Albrecht (1999) aponta trés revolugdes referentes a qualidade, que séao
Qualidade do Produto, Qualidade do Servico e Qualidade da Informacéao, todas

elas voltadas para gerar a competitividade das organizacdes (Figura 12).

Qualidade
do produto

Clualidade

do servigo Vantagem

competitiva

Qualidade
da informagéo

Figura 12: As trés revolugoes da qualidade.

Fonte: ALBRECHT, K. A 32 revolugdo da qualidade. HSM Management. 1999, p.108.

Neste sentido, Albrecht (1999) trata da revolucdao da qualidade da
informagao, propondo um modelo de qualidade da informag¢ao que se baseia em
cinco pontos:

— logistica de dados — trata da infra-estrutura para o armazenamento de

dados;
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protecdo de dados — implica em todos os elementos necessarios para
proteger as informac¢des de perda, destruicao, roubo, adulteragdo ou
sabotagem;

comportamento das pessoas em relagdo a informacdo — aquilo que as
pessoas fazem trabalhando com dados e informagbes, obtencdo de
informagdes e fornecimento de informagdes a outras;

apresentacao da informacdo - com o uso de softwares ou outras
ferramentas pode-se criar novas informagées e conhecimentos,
transformando a informacao-chave em formato que tenha significado;
criacdo de conhecimento — a capacidade humana de compreender e
concluir a partir de informagdes existentes, como a construgcdo de novos

modelos, revisdo de pontos de vista, inventos etc.

Fitzsimmons (2000), especialista na administragcdo de servigos, reforca o

papel central e estratégico da tecnologia da informacéo, por criar barreiras a

entrada da concorréncia, gerar receita, ser um ativo e também uma fonte de

melhorias na produtividade.

Albrecht (1999) sugere ainda um processo em quatro etapas para a

conscientizacdo das pessoas quanto a importancia da garantia da qualidade da

informacgao:

avaliacao de problemas e oportunidades;

priorizagdo da mudanca;

redesenho dos sistemas, processos e praticas, bem como o
retreinamento de pessoal;

reintegracao dos processos e comportamentos pessoais, tornando menos
perceptiveis as ligagbes e os limites entre os varios processos de
negocios, abrangendo o enxugamento, a simplificacdo e a integracao dos

mesmos, para alinha-los, cada vez mais, com a meta do negdécio.

Para evidenciar este processo que deve ser ciclico e continuo, ver a figura

13.
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AVALIAGAO
DOS PROBLEMAS

PRICRIZAGAC
DA MUDANGA

REDESENHO
E RETREINAMENTO

REINTEGRAGAO
DOS PROCESSOS

Figura 13: Processo de conscientizagado sobre a qualidade da informacgéo.

Fonte: ALBRECHT, K. A 32 revolugado da qualidade. HSM Management. 1999, p.110. Adaptado
pela autora.

O modelo apresentado é de grande valia, pois sintetiza de forma pratica e
l6gica uma intervencédo visando a obtencdo da qualidade da informacéo. Ela
mostra a reintegragcao dos processos, alinhados a meta da organizacéo.

Perez (1996, p.74) afirma que:

A criacdo e manutengdo da qualidade em uma organizagdo de
servicos dependerdo de agdes sistematizadas que idealizem uma
gestdo da qualidade necessaria para assegurar que 0s desejos
implicitos ou determinados pelos clientes sejam absorvidos e
atendidos.

A qualidade de servigcos é um processo inacabado, fazendo-se necessario a
busca da melhoria continua. A engenharia simultdnea possui grande
aplicabilidade para a obtencdo de resultados positivos neste processo,
atendendo, em curto prazo, as expectativas do cliente.

2.4 Sistema de Gestao da Qualidade

Pires (2000), faz referéncia a duas definicdes estabelecidas, quando se fala
de “Qualidade”: qualidade com “q” minusculo para a palavra que designa se um
bem ou servico é tecnicamente superior, compreendida, normalmente, como um
adjetivo. Qualidade com “Q” maiusculo para designar o sistema de gestao de
uma empresa, definindo sua estratégia basica, compreendido como substantivo
(Figura 14).
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g = qualidade

Q = Qualidade

Sao as caracteristicas do servico/produto
Intrinseco ao produto/servigo

Sistema de Gestdo da Qualidade

Satisfacao dos clientes = Resultados

Figura 14: Visdes sobre qualidade.

Fonte: PIRES, M. S. (2000, p.11). Gestao estratégica da qualidade. Apostila do programa de péds-

graduagdo em engenharia da producdo. Universidade Federal de Santa Catarina. Florianopolis.

Fev/2000. Adaptacdo da autora.

Para Pires (2000, p.16) a qualidade é:

consequéncia de um Sistema de Gestao com foco no mercado, que
utiliza ferramentas e métodos de trabalho que lhe conferem maior
efetividade, desenvolvidos a partir da aprendizagem organizacional e
da colaboracao intensiva de seus funcionarios.

Esta definicado pode ser melhor explicitada através da figura 15:

r —
LRESULTADDS ]
t - Cliente
T - Concorrente
[ QUALIDADE ] 4> MERCADO -Fomecedores
3 - Governo
-Cidadaos
SISTEMVA DE - Plangjamento
GESTAO I - Controle
: ©  -Avaliagio
PROCESSOS |
ATIVIDADES p 2
PROCESSO '
CICLICO
[ DECISOES L DA MUDANCA
COMPORTAMENT OS5
[ PESSOAS ]
RECURSOS

'Figura 15: Sistema de Gestédo da Qualidade.

Fonte: PIRES, M. S. (2000, p.16). Gestao estratégica da qualidade. Apostila
do programa de poés-graduagdo em engenharia da produgdo. Universidade
Federal de Santa Catarina. Florian6polis. Fev/2000. Adaptagao da autora.

Observa-se que existe uma relacdo de interdependéncia entre Qualidade,

Sistema de Gestdo e Mercado. O Sistema de Gestdo é determinado por
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pessoas, que sao os clientes internos. Estes, por sua vez, sao influenciados por
outros agentes como: clientes, concorrentes etc. que sado o préprio mercado
com suas caracteristicas.

A partir da necessidade de se estruturar e padronizar oS processos € 0s
sistemas de gestdo da qualidade das organizagdes, a nivel mundial, surgiram as
Normas Certificadoras da série ISO 9000, em 1987.

Estas normas estabelecem requisitos obrigatérios a serem atendidos pelas
organizagdes, na implantacdo de um sistema da qualidade, e para garantir sua
efetiva adequacéao, séo revisadas a cada 06 anos.

Considerando a experiéncia adquirida pela utilizagdo mundial das versdes
87, 1994 e agora em 2000, estas revisdbes agregam maior valor aos negdcios,
tornando-se mais apropriadas as organizagdes.

Levando-se em consideracdo o modelo proposto pelas normas
internacionais de qualidade, da série 1ISO 9000, pode-se dizer que na versao 94,
a preocupacdo do processo de auditoria era, fundamentalmente, com o
cumprimento dos requisitos especificados, enfatizando a busca de garantia de
um processo de qualidade.

Com a nova versao ISO 9001:2000, o foco esta voltado para: a satisfacao
das necessidades e expectativas do cliente, a abordagem do processo e para a
melhoria continua, com a énfase num sistema que permita a gestdo da
qualidade, entendida como a prépria estratégia da empresa.

Veja abaixo a importancia estratégica da nova norma ISO 9001:2000 para
as empresas, no sentido de atender ao cliente (Figura 16).

EXPECTATIVAS E
NECESSIDADES

DO CLIENTE

BEM OL
SERYICD

Ezforgo Fazendo asz Eequisitos nio
desnecessario coizas certas atendidos

Figura 16: Foco no cliente: a estratégia da NBR 1SO 9001:2000.

Fonte: Palestra informativa do BVQI. Adaptado pela autora.
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As organizagbes devem realizar um bem ou servigco que efetivamente
atendam as expectativas e necessidades do cliente, pois assim estardao fazendo
as coisas certas, evitando esforgos desnecessérios e atendendo aos requisitos
do cliente.

O modelo de um sistema de gestdo da qualidade, baseado em processo,
apresenta uma forma de estruturar as ligagbes da organizagdo com o mercado
e, sobretudo, as inter-relagcbes das diversas areas (Figura 17).

MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

=L | Respensabilidade | C
'8 / _ Medgdes, |\ [
E ZE ( Gerenciamento Andlise e | E
N g. H de Recursos Melhcria S -
T /

\_ % Realizacdo do ‘ﬁl—ﬁ &
E|—+ Entrada— - servico Servico |+ Saida——+ g

FLUXOGRAMA DO PROCE SSO ESPECIFICO DA ORGANIZACAD

Figura 17: Modelo de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado em processos
numa empresa de servigos.

Fonte: NBR ISO 9001. ABNT — dez/2000, p.2. Adaptado pela autora.

Segundo a NBR ISO 9001:2000, o sistema de Gestdo da Qualidade

contempla os seguintes pontos:

— Responsabilidade da Alta Administracao: estabelecer os objetivos e
processos necessarios, visando fornecer resultados de conformidade aos
requisitos do cliente, bem como definir suas politicas e diretrizes basicas.

— Gerenciamento de Recursos: humanos, tecnologicos, equipamentos,
estrutura fisica, necesséarios ao desenvolvimento das atividades;

— Realizacao do Servico: através da implementacdo dos processos.
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Medi¢cdes, Analise e Melhoria: monitorar os processos e resultados do
bem ou servigo, em relagdo aos objetivos e requisitos estabelecidos;
Melhoria Continua: executar agdes para promover a melhoria continua do

desempenho do processo.

Verifica-se que os clientes desempenham um papel significativo, na

definicdo dos requisitos de entrada para o processo. Deve haver uma

monitoragdo constante do grau de satisfacdo dos mesmos, com a realizagao de

pesquisas periddicas de satisfacdo, verificando se o que foi realizado esta de

acordo com o esperado.

O Sistema de Gestao da Qualidade, conforme a NBR ISO 9001:2000, esta
apoiado numa estrutura basica de 8 (oito) principios (Catalogo informativo do
BVQIl - 1SO 9000:2000):

1.

Foco no cliente: as organizacbes dependem de seus clientes, devendo
compreender 0s seus requisitos, ou necessidades atuais e futuras, para
atendé-los e superar suas expectativas;

Lideranca: os lideres ou gestores estabelecem a unidade de propoésito e 0
rumo da organizagdo, criando um ambiente interno capaz de motivar e
envolver as pessoas no alcance dos seus objetivos;

Envolvimento das pessoas: o total envolvimento das pessoas possibilita
que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da organizagao;
Abordagem de processo: o resultado desejado é alcangado quando as
atividades e os recursos sdo gerenciados como um processo, estando
interligados e integrados;

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

Melhoria continua: a organizagcdo deve buscar sempre a melhoria

continua de seus processos de trabalho e de seus resultados;

. Abordagem factual para a tomada de decisdo: as decisfes eficazes sao

baseadas na andlise de dados e informagdes e nas caracteristicas dos
decisores;

Beneficios mutuos nas relagcbes com fornecedores: na relagdo de
interdependéncia entre a organizacao e seus fornecedores, os beneficios

mutuos agregam valores para ambos.



50

As Normas da série ISO 9000 oferecem parametros € modelos para planejar
a integracao das diversas atividades em processos devidamente inter-
relacionados, que associados com o0s principios da Engenharia Simultanea,
contribuira para o alcance dos objetivos deste estudo.

2.5 Engenharia Simultanea

Para garantir o posicionamento de uma organizacdo no mercado é
fundamental o aumento continuo da competitividade satisfazendo, de forma
eficaz, as necessidades dos clientes.

Verifica-se que, cada vez mais, 0os bens ou servicos sdo desenvolvidos de
forma a evitar retrabalhos, no tempo ideal para atender as necessidades dos
clientes, garantindo metas de menores custos de producdao e manutencao de
padrées de melhoria de qualidade (BORSATO, 2000).

Huthwaite (in BALASUBRAMANIAN, 2001, p.16):

Define engenharia simultdnea como a metodologia focada no cliente
e centrada numa equipe, com o objetivo de reduzir custos, melhorar
a qualidade e encurtar o tempo de desenvolvimento pela
simplificacdo dos objetivos do ciclo de vida de um produto em seu
estagio de concepcao.

O desenvolvimento de um bem ou servi¢o requer uma eficiente combinagcao
de grande quantidade de informacbes, deve-se pesquisar e conhecer o0s
requisitos dos clientes, realizando investimentos em ferramentas e
desenvolvendo programas de capacitagédo e treinamento de pessoal.

No sentido de atender aos objetivos de redugcdo no tempo de produgéo e
melhoria da qualidade exigida pelo mercado, foi introduzido no final dos anos
80, o termo “Concurrent Engineering”, representando a “consolidagao de outras
tendéncias e iniciativas mais restritas visando a integragdo do desenvolvimento
de produtos” (SCHNEIDER, 2002).

Somente nos ultimos anos a Engenharia Simultdnea adquiriu maior
projecdo, sendo hoje, considerada um dos pilares para sustentacdo da
competitividade das empresas.

Existe, inclusive, um Nucleo de Pesquisa em Engenharia Simultanea

(NUPES), localizado no CEFET do Parana, que vem desenvolvendo varios



51

estudos e pesquisas sobre a utilizacdo pratica dos principios da Engenharia
Simultdnea nas empresas brasileiras.

A Engenharia Simultdnea ¢é também conhecida como Engenharia
Concorrente, Engenharia Colaborativa, Desenvolvimento Rapido de Produtos ou
Engenharia Paralela. E considerada por muitos autores como o projeto
simultdneo de um produto e de seu processo de execug¢ado, com o objetivo final
de reduzir o tempo de atendimento a demanda (GOLDENSE, 1997 e PRASAD,
1996, in BORSATO, 2000).

Equipe de pesquisadores do NUPES define a Engenharia Simultanea como
a “realizagcdo de varias fases de um projeto interativamente, envolvendo
profissionais de diferentes especialidades desde o inicio até o final do mesmo e,
com isso, reduzindo o tempo total e melhorando a qualidade do
desenvolvimento” (Pesquisadores do NUPES, 2002).

Evbuomwan e Anumba (in BORSATO, 2000, p.12), apresentam uma
definicdo de Engenharia Simultanea, atualmente aceita: “Engenharia Simultanea
€ uma abordagem sistematica para o projeto integrado e simultdneo de produtos
e seus processos correlatos, incluindo manufatura e pés-venda”. Considera-se
todos os elementos do ciclo de producdo, desde a concepc¢ao ao descarte,
inclusive qualidade, custo, prazos e necessidades do cliente.

Segundo Slack e outros (1999, p.137), a abordagem seqlencial se
caracteriza pela execucao de cada etapa em separado, assim sendo, existe um

conjunto claramente definido de tarefas, onde quaisquer
dificuldades, encontradas durante o projeto, em uma etapa podem
exigir que o projeto fique parado, enquanto a responsabilidade volta
para a etapa anterior.

Normalmente, esta abordagem é encontrada na maioria das organizacoes, e
caracteriza bem a empresa em estudo, como sera observado na analise da
situacao anterior.

Anteriormente, no estudo da empresa, cada atividade era desenvolvida
separadamente, havendo algum problema em qualquer area, acarretava-se
prejuizos nas atividades seguintes, ainda com o agravante de ser uma empresa
prestadora de servicos, onde cada etapa ocorre na presenca do cliente,

causando a insatisfacao do mesmo.
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Ja no arranjo simultdneo existe a comunicacao intensiva entre todas as
etapas, desde a concepcgao, o planejamento, a execucao do projeto e o pds-
venda.

Na figura 18 apresenta-se a forma como Slack e outros (1999) conceberam:
a) o arranjo sequencial das etapas na atividade de projeto; e b) o arranjo
simultaneo das etapas na atividade de projeto.

(@) | Primeira etapa na
atividade do
projeto

=egunda etapa na
atividade do
projeto

(b} T Terceira etapa na
P atividade do

atividade do .
projeto

megunda etapa na
atividade do

projeto
& -
¥ II L
Terceira etapa na

atividade do
projeto

ETC I Comunicagao
entre etanas

Figura 18: Arranjo seqlencial x Arranjo simultaneo.

Fonte: SLACK, N. e outros. Administra¢ao da producao. 1999, p.138.

Erdmann (1998) afirma que a engenharia simultdnea visa o aumento da
qualidade, diminuicdo de custos e do /ead time (tempo transcorrido entre a
verificacdo da demanda junto aos clientes e a entrega do produto desenvolvido),
focando sempre nas necessidades do consumidor.

Na figura 19, Ribeiro (in ERDMANN, 1998, p.89) demonstra de forma
esquematica, o conceito de Engenharia Simultdnea, na qual fica evidente a
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interligacao de todos os setores da empresa (projeto do produto, projeto do

sistema de producdo, manufatura, vendas e distribuicdo) com o mercado

(andlise do mercado), sendo que cada atividade realimenta a outra, de forma

simultanea.
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Figura 19: O conceito de engenharia simultanea.

Fonte: RIBEIRO (in ERDMANN, R. H.) Organizacdo de sistemas de producdo. 1998,
p.89.

Com o advento da Engenharia Simultanea, permitiu-se que varias atividades

pudessem ser desenvolvidas em paralelo, e ndo da forma tradicional de

seqlienciamento de etapas, sendo possivel a realimentacdo de uma atividade

pela outra.

Para Yamazoe (1990, in SLACK e outros, 1999, p.138),

Engenharia simultanea significa que as pessoas que projetam ou
fabricam produtos trabalham com os mesmos objetivos e 0 mesmo
senso de valores para atacar 0s mesmos problemas
entusiasticamente desde as primeiras fases. Os objetivos sao
reducdo do tempo de desenvolvimento, projeto para a manufatura,
desenvolvimento de produto e desenvolvimento de tecnologia
avancada de producdo. A medida comum de valor é a satisfagdo dos
clientes, que é uma das filosofias corporativas da empresa.
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Para Broughton (1990, in SLACK e outros, 1999, p.138),

A engenharia simultanea procura otimizar o projeto do produto e do
processo de manufatura para conseguir reduzir tempos de
desenvolvimento e melhorar a qualidade e os custos através da
integracao das atividades de projeto e manufatura e da maximizagao
do paralelismo nas praticas de trabalho.

Segundo Kovesi (1993, in ERDMANN, 1998), um sistema de engenharia

simultanea deve ser implantado em toda empresa que pretende integrar

diversos elementos no desenvolvimento de projetos,

especialmente para

aquelas que concorrem em mercados muito competitivos e precisam de grande

eficiéncia.

Na concepcéo de Kruglianskas (1993, in ERDMANN, 1998), a engenharia

simultanea pode contribuir de forma efetiva para a maior interacdo entre as

diversas areas funcionais, que se constituem em interfaces criticas para o bom

desempenho tecnoldgico da empresa.

Schneider (2002), define a Engenharia Simultanea (ES) como:

Uma abordagem sistematica para integrar o desenvolvimento do
produto, enfatizando a resposta as expectativas do cliente e que
incorpora valores de time, tais como cooperagdo, confianca e
compartilhamento, de forma que a tomada de decisao procede com
intervalos grandes de trabalho paralelo por todas as perspectivas do
ciclo de desenvolvimento de produtos, desde o inicio do processo,
sincronizadas por trocas comparativamente breves, para produzir

consenso.

Veja abaixo algumas vantagens da implantacdo da Engenharia Simultanea.

Caracteristicas do Processo Produtivo

Vantagens da Engenharia Simultanea

Tempo de Desenvolvimento

30-50 % menor

Mudancas de Engenharia

60-95 % menor

Refugos e Retrabalhos

75% de reducéo

Defeitos

30-85 % menor

Tempo de Introducéo do Produto

20-90 % menor

Freqiéncia de Falha de Campo

60% menor

Qualidade em Geral

100-600 % maior

Figura 20: Algumas vantagens da implantacdo da Engenharia Simultanea.

Fonte: SCHNEIDER, H. M. pesquisa feita na Internet em 06/02/2002, disponivel

www.ietec.com.br/techoje. Adaptado pela autora.

no site
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Alguns cuidados no processo de implementacdo da ES devem ser
observados, sob o risco de ser apenas um modismo, perpetuando-se as
ineficiéncias dentro da empresa.

Para implantar os principios da Engenharia Simultanea nas organizacdes,
faz-se necessario levar em consideragdo os aspectos culturais das mesmas.
Deve haver a préatica de times multifuncionais, com o estabelecimento de
propésitos desafiadores, definicio de metas de performance mensuraveis,
treinamentos especificos para melhorar a comunicagao interpessoal, definicao
do processo de tomada de decisédo etc., ou seja, deve haver mudanca cultural
(SCHNEIDER, 2002).

A implementacao da Engenharia Simultdnea deve ser planejada, definindo-
se o perfil de maturidade da empresa, estabelecendo-se metas estratégicas de
aperfeicoamento do ambiente de desenvolvimento e, realiza-se em ciclos
sucessivos. Outro aspecto muito importante é a preparacao das pessoas, para
mudancas, especialmente para o trabalho em equipe, didlogo e confianca umas
nas outras (TOMAZETTI e outros, 2002).

Verifica-se que existe uma relagao direta entre a cultura organizacional e a
implantagdo da Engenharia Simultdnea, pois ha a necessidade de uma
mudanca nos valores, crencas e principios das pessoas que compdem a
organizagao.

Hartley (1998, p.221), apresenta também passos necessarios para a

implantacdo da Engenharia Simultanea, conforme a seqiéncia abaixo:

a lideranga deve ser de alguém da alta geréncia, para gerar compromisso

em fazer integrado, focando o cliente e os resultados;

— mudar a estrutura da empresa,;

— locar os responsaveis por areas em uma mesma divisao;

— mudar o modo de pensar das pessoas, incluindo cultura, prioridades na
qualidade e nos resultados do negdcio, repassando este modo de pensar
em todas as ocasioes;

— conscientizagao do pessoal interno, sobre as diferengas existentes no que

€ qualidade para o cliente externo e para a empresa. “A Engenharia

Simultanea prega considerar em primeiro lugar os critérios e 0s requisitos
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dos clientes e facilitar um bom funcionamento real ao longo da vida do
produto”;
— efetuar treinamentos, especialmente na arte de trabalhar em equipes
multifuncionais;
— ter metas, pois estas sdo essenciais, devendo ser alcancaveis e
incentivar a acao; e
— promover reunides regulares de avaliacédo e agdées de melhoria, num ciclo
sucessivo continuo.
Na figura 21 percebe-se o quanto é necessario coordenar a exploragao de
novas técnicas de producdo, métodos de gestdo e tecnologia da informacéao,
para obtencao da utilizacdo da Engenharia Simultanea.
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Figura 21: Realizagdo da Engenharia Simultanea.

Fonte: HARTLEY, J. R. Engenharia simultdnea: um método para reduzir prazos,

melhorar qualidade e reduzir custos. 1998, p.228.
BORSATO (2002) afirma que a ES possui alguns agentes de influéncia, os
quais sado conhecidos como os sete “Ts” da Engenharia Simultanea: technology
(tecnologia), tasks (tarefas), teamwork (equipe de trabalho), training

(treinamento), time (tempo), talents (talento das pessoas) e tools (ferramentas).
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Pode-se dizer que para as empresas implantarem a ES, necessitarao de:

Talents: para a implantacao da ES, sdo fundamentais pessoas competentes,
com conhecimentos, habilidades e atitudes favoraveis a realizagao do trabalho;

Tasks: as tarefas devem ser integradas, com perfeita adequacéo e sintonia;

Training: é fundamental a compreensdo das ferramentas e técnicas que
serdo utilizadas no desenvolvimento do processo de trabalho simultaneo,
portanto, o treinamento € essencial para a implantagao da ES;

Teamwork: é o agente de maior influéncia na implantacdo da ES, pois as
organizagdes necessitam trabalhar com equipes multifuncionais;

Tools: sédo todas as ferramentas necessérias para a construgdo de uma rede
de trabalho integrada, como por exemplo: softwares de suporte, banco de dados
consistentes, informagdes compativeis etc.;

Time: o curto tempo de resposta ao cliente, é essencial para a
implementacao da ES;

Technology: a tecnologia de implantacado da ES; deve oferecer suporte para
o uso de ferramentas integradas de gerenciamento do processo.

A equipe de trabalho, por ser o agente de maior significaAncia na implantacao
da ES, apresenta-se mais detalhada no referente as interagdes entre equipes.

Chudeck e outros (2002), afirmam que a maior dificuldade de interacao, esta
na diferenciacdo dos modos de agir, pensar e atribuir prioridades das pessoas.
Para melhorar o desempenho da interacdo das equipes, evitando-se monopdlio
das informagdes, desentendimentos e concorréncia interna, faz-se necessario
um processo de comunicacao eficaz e uma lideranga ativa.

As caracteristicas béasicas de uma equipe sdo: existéncia de objetivos
comuns, senso de identidade compartilhado, participacdo e oportunidade de
interacdo, coesdo, estrutura organizacional que permita consciéncia clara da
autoridade sobre os membros.

A quantidade de equipes influencia na eficiéncia do processo de interacao,
pois quanto maior o numero de equipes trabalhando em consenso, melhor o
resultado. Além disto, a interdependéncia entre equipes, aumenta muito o
desempenho, pois ocorre maior aprendizado, realizacdo, cooperacdao e ajuda
mutua, garantindo, por consequéncia, melhor relacionamento interpessoal e
satisfacdo no trabalho (CHUDECK e outros, 2002).
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Assim, com a Engenharia Simultdnea pode-se obter a interacdo entre as
equipes, com o compartilhamento das informacdées em todos os niveis, que
sendo disponibilizada no tempo certo, geram sua utilidade. Ao contrario, se a
comunicacao € ineficiente, desencoraja a troca de idéias, havendo monopdlio de
informagdes, gerando baixa de performance da organizagcdo como um todo
(CHUDECK e outros, 2002).

Para concluir, vale ressaltar que a Engenharia Simultanea traz grandes
vantagens competitivas para as organizagbes. Essas vantagens séao
dependentes das mudangas comportamentais propostas, que requerem tempo e
comprometimento de todos, especialmente da alta geréncia (FARIA, 1998).

O desenvolvimento integrado das atividades de uma organizacado se torna
decisivo, num ambiente competitivo; a utilizagdo dos principios da Engenharia
Simultanea vem contribuindo, significativamente, para este processo.

Esta integracdo somente é possivel, a partir de um objetivo comum e
compartilhado, baseando-se em equipes de trabalho, perfeitamente conscientes
do seu papel e que buscam o alcance de resultados. A lideranca, neste
processo se torna essencial, devendo incentivar o trabalho em equipe e formar

as equipes multifuncionais.

2.6 Estrutura Teodrica de Analise

A caracterizacdo da empresa sera feita em dois momentos, situacao anterior
e atual, sendo feita uma andlise comparativa com base nos seguintes
parametros e fundamentados nos itens abaixo relacionados, buscando atender

aos objetivos especificos do estudo de caso.

Engenharia Simultanea Qualidade
Integracdo das Areas Satisfacdo de clientes
Gestao Administrativa Indicadores de desempenho

Satisfacéo de Clientes Internos Satisfacédo de Clientes Internos

Processo de Trabalho Processo de Trabalho

Com base nos itens acima tem-se a caracterizacdo de cada um dos pontos
de analise e descricdo das mudancas de procedimentos realizados na Empresa,
sob a perspectiva da engenharia simultdnea, em termos de:
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— Integracao: capacidade de comunicagéo intensa entre as areas comercial,
manutencdo e logistica, de forma a tomar decisées conjuntas, em que
todos estejam conscientes de sua participacao e responsabilidade na
qualidade do servico.

— Gestdao Administrativa: forma de direcionamento, coordenagdo e
monitoramento das atividades da organizacdo, especialmente no sentido
de integragdo entre as diversas partes da mesma, para o alcance dos
objetivos propostos.

— Satisfacao de Clientes Internos: condicdo de envolvimento dos funcionarios,
mediante o0 seu grau de satisfagdo com a empresa, propiciado pela
adequagéao do ambiente de trabalho.

— Processo de Trabalho: sistematica e forma de organizagdo do processo de
execugdo do servico, demonstrando as interligacbes entre as areas
operacionais.

E, ainda, conforme os itens descritos tem-se a caracterizagcdo dos
parametros de avaliagdo do impacto da utilizagdo dos principios da engenharia
simultanea sobre a qualidade do servigco da Empresa, com base na satisfagao
de clientes internos e processo de trabalho, bem como nos seguintes tépicos.

— Satisfacdo dos clientes: grau de atendimento as expectativas e necessidades
do cliente, aproximando ao maximo, o servico desejado do servigo percebido
pelo cliente;

— Indicadores de desempenho: resultados da organizagdo, em termos de
desempenho geral, a partir da somatoria dos esforgos de cada area.

Inicialmente, caracteriza-se a situagdo anterior da empresa, antes da nova
estrutura administrativa, em seguida, a situagdo atual, buscando verificar na pratica
das mudangas administrativas efetuadas no ultimo ano, a utilizagdo de principios da
Engenharia Simultdnea e se estas, trouxeram beneficios, ou ndo, em termos de
melhoria na qualidade do servico.

A base dos conceitos e principios aqui apresentados € necessaria para a
implantagdo da engenharia simultdnea e para a obtencdo da qualidade em
servicos. Tais conceitos e principios sao fundamentais para o desenvolvimento
e analise do estudo de caso, e foram consolidados nas figuras 22, 23 e 24,

permitindo construir a estrutura tedrica de avaliagéo.
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ENGENHARIA SIMULTANEA

Realizagao de varias fases
de um projeto
interativamente,
envolvendo diferentes
especialistas, reduzindo o
tempo total e melhorando a
qualidade do
desenvolvimento (NUPES)

Interacdo entre as equipes,
com o compartilhamento
em todos os niveis, com

mudancgas
comportamentais, que
requer tempo e
comprometimento da alta
administracao.

Interligagédo de todos os setores
da empresa com o mercado,
com uma atividade
realimentando outra
(ERDMANN, 1998)

Todas as pessoas trabalhando
com os mesmos objetivos e
mesmo senso de valores para
atacar os mesmos problemas
entusiasticamente, com a
satisfacao dos clientes como
medida comum de valor
(YAMAZOE, 1990 in SLACK, e
outros, 1999)

Abordagem sistemética
para o projeto integrado e
simultaneo de produtos e
seus processos correlatos,

incluindo manufatura e pos-

venda (EVBUOMWAN e

ANUMBA, 1996 in
BORSATO, 2000)

Comunicacgao intensiva
entre todas as etapas de
planejamento e execugao

do projeto (SLACK e outros
1999)

Aspectos culturais: times multifuncionais,
estabelecimento de propdsitos desafiadores,

7 T's como agentes de influéncia:Technology

definicdo de metas de performance
desafiadoras, definicdo de um processo de
tomada de deciséo, treinamento para
melhorar a comunicacéo interpessoal
SCHNEIDER — Techoje

(tecnologia), tasks (tarefas), teamwork
(equipe de trabalho), training (treinamento),
time (tempo), talentos (pessoas) e tools
(ferramentas) (BORSATO, NUPES)

s SUICESSINGS

INTEGRACAD
!

QUALIDADE

Figura 22: Impacto da engenharia simultédnea na qualidade.
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ESTRATEGIA/GESTAQ :
{analise critica) v MELHORIA CONTINU A
l F
v
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INFR&
ESTRUTLR MEDIDAS DE:
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DETECCAOQ DAS - SERVICO . DAS
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E COMPROMETIDO SLIENTES .
ENTRADA ¥ EXTERNOS SAIDA
EQUIPES DE TRABALHO t
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Y _ FROCEISOS
TOMADA DE DECISOES st
BASEADAS NO DIALOGO

Figura 23: Estrutura tedrica de anadlise.

Fonte: NBR ISO 9001:2000 — ABNT, p.2. Adaptado pela autora.

Para analisar a sistematica de integracdo das areas operacionais da

empresa deve-se considerar 0os aspectos abaixo:

O foco na satisfagao do cliente externo, identificando suas necessidades e

requisitos como entrada de todo o processo da organizagao.

A estratégia ou gestdo € caracterizada pela direcdo da empresa,

responsavel pela clara definicdo das politicas empresariais, valores e objetivos.

Deve haver uma lideranga, com efetiva forca administrativa, para

implementar as referidas politicas, bem como a integracédo dos processos, com
mudanc¢as na estrutura, trabalhando os responsaveis pelas areas numa mesma
divisdo. Através desta lideranca, gradativamente, vai se formando pessoal
competente e comprometido com os resultados da organizagao.

A integracao se dara conforme itens abaixo:

— a comunicacgao e compartilhamento intenso das informacdes, se possivel
com suporte de uma base de tecnologia da informacéo, como softwares,
etc.;

— equipes de trabalho multifuncionais, treinados para exercitar sua
capacidade técnica e funcional, com a definicdo clara do seu grau de
responsabilidade e autonomia;
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— conscientizagao do pessoal interno, sobre as diferencgas existentes no que

€ qualidade para o cliente externo e para a empresa;

— mudanga na forma de pensar, priorizando a qualidade e os resultados do

negocio;

— didlogo na tomada de decisdes, com reunides regulares.

Fazem-se necessarios indicadores de desempenho com definicdo de metas
desafiadoras e alcancaveis, de tal forma a gerar um esforco e vontade de
realizacéo.

Os resultados devem ser medidos e monitorados em termos de adequacgao
do processo (indicadores de desempenho) e de satisfacao dos clientes internos
(funcionarios), através da pesquisa de satisfacdo de clientes internos e de
satisfacdo de clientes externos, através de pesquisas de satisfacao de clientes.

Adaptando a proposta de Albrecht (1999), com os subsidios da qualidade,
devem ser feitas andlises criticas pela alta administragdo, com planos de agéo,
conforme mostrado abaixo:

— Avaliando problemas e oportunidades de melhoria;

— Priorizando mudancas e acdes necessarias;

— Redesenhando processos e retreinando pessoas;

— Reintegrando processos e pessoas com base no novo desenho ou

proposta.

O modelo apresentado deve ocorrer em ciclos sucessivos, que permitirdo a
melhoria continua dos resultados da organizagdo e a perfeita integracdo dos
processos.

Para melhor visualizacdo da analise a ser realizada apresenta-se um

esquema, demonstrando os principios que serao utilizados na mesma:
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* comunicagao e compartilhamento intenso
de informacbes;
* equipes multifuncionais;
» conscientizacio de todos (alta diregéo e
Engenharia ____ funcionarios) do que é qualidade parao ___  Qualidade
Simultanea n cliente; do Servigo
+ mudanga na forma de pensar, priorizando
a qualidade e os resultados,
» dialogo na tomada de decisbes com
reunibes regulares

Ciclos Sucessivos

Figura 24: Esquema de avaliagao da integracao entre as areas.

Na figura 24 evidencia-se que a Engenharia Simultanea conduz a integracao

e sintonia entre as areas, as quais efetivamente ocorrem quando existem:

comunicagao e compartilhamento intenso de informagdes;

equipes multifuncionais;

conscientizacdo de todos (alta direcao e funcionarios) do que é qualidade
para o cliente;

mudanc¢a na forma de pensar, priorizando a qualidade e os resultados; e

didlogo na tomada de decisGes com reunides regulares.

Este processo provoca impacto na Qualidade do servigo, contribuindo para

sua melhoria continua, sendo realizado em ciclos sucessivos que retroalimenta

o processo de Engenharia Simultanea e conseqientemente de integracao entre

as areas.
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CAPITULO 3

MACRO AMBIENTE DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE
PASSAGEIROS

O servigo de transporte rodoviario de passageiros tem uma longa histéria na
realidade brasileira, sendo de vital importancia para o desenvolvimento de um

pais com dimensdes continentais como o Brasil.

3.1 Histérico do Onibus e do Transporte Rodoviario de
Passageiros

Ao abordar-se o tema transporte rodoviario de passageiros, faz-se
necessario apresentar um breve histérico do 6nibus, fundamentado em
informacdes da Revista ABRATI (Associacdo Brasileira de Transporte
Rodoviario Interestadual e Internacional de Passageiros), numero 23, de
dezembro de 2000.

O 6Onibus surgiu, pela primeira vez, na Franga, por volta de 1800. Na época
eram diligéncias puxadas por seis cavalos que faziam o transporte de 18 a 24
passageiros.

Em 1876, o alemao Nikolas August Otto, desenvolveu as bases essenciais
para o primeiro motor de quatro tempos a gas. No mesmo ano, o0 engenheiro
Karl Benz desenvolveu e apresentou publicamente, um carro sobre trés rodas,
impulsionado por motor de dois tempos a gasolina. Em 1893, o engenheiro
comegou a produgdo do primeiro modelo em série, desenvolvendo, em seguida,
uma carruagem motorizada, entre elas, uma denominada Landau.

Os servicos de transporte regulares utilizando Onibus obedeciam, nos
primeiros tempos, a tragcados paralelos as linhas ferroviarias, com paradas em
quase todas as vilas que nao possuiam estacdes diretas nas estradas de ferro,

demonstrando-se, assim, a flexibilidade do énibus em relagéao ao trem de ferro.
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Em 1906, apareceram os primeiros pneus para Onibus; em 1909 a NAG
ofereceu o primeiro 6nibus com transmissao por eixo cardan, substituindo a
transmissdo por corrente, tipo bicicleta, e em 1910 surgiu o primeiro cambio
hidraulico, integrado ao eixo traseiro. Em 1911 foi construida a primeira
carroceria de O6nibus motorizado no Brasil, pela Industria de Carrocerias Luis

Grassi & Irméo, que eram confeccionadas de inicio com madeira.

- .-.le:..‘...-'i;'.ijl.w' e A

i i -

Figura 25: Fotos de 6énibus antigos.

Fonte: Revista SETNews, ano X, n® 88, marc¢o/abril 2001, p.07.

No final da década de 20 e inicio da década de 30 foram constituidas as
primeiras empresas de exploracdo comercial do transporte rodoviario de
passageiros, sendo a primeira empresa registrada no setor, conforme relatos de
Gbémara (1999) a Empresa Catharinense (hoje, Auto Viacado Catarinense),
fundada em Blumenau em 14 de abril de 1928.

Nesta ocasido quase néo havia estradas, sendo que as existentes eram de
terra ou pavimentadas com pedras e os “auto-6nibus” eram conhecidos por
“‘marinetes” ou “jardineiras”, tinham pequena capacidade e conforme a
legislagdo deviam se deslocar no maximo a 30 km/h.

Pouco a pouco os avangos tecnoldgicos foram surgindo, com fixagdo do
motor a parte traseira, suspensdao pneumatica, aumento do angulo da direcao

facilitando as manobras, estrutura prensada (6nibus monobloco), que permitiu
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reducdo no peso dos veiculos, aumentando sua estabilidade e capacidade de
carga.

Da década de 60, até os dias atuais, o sistema brasileiro de transporte
rodoviario de passageiros foi marcado por uma continua expansao e definitiva
consolidacdo, especialmente, com o crescimento da industria automobilistica
(Ford, Mercedes Benz, Scania).

Com a chegada da fabrica sueca VOLVO, em 1977, houve a colocagao no
mercado, de veiculos cada vez mais evoluidos. As encarrogadoras como Ciferal,
CAIO, Marcopolo (ex-Nicola) e Busscar (antes Nielson), hoje produzem no
Brasil, énibus que sdo exportados para o mercado externo, estando entre os

melhores do mundo.

3.2 Aspectos Histéricos e Regulamentares

A administracao e gerenciamento dos servicos de transporte rodoviario
interestadual e internacional coletivo de passageiros foi exercida pelo
Departamento Nacional de Estradas de Rodagem — DNER, até o ano de 1990.

Passando por vérias transformagdes, com a criagdo do Departamento de
Transportes Rodoviarios — DTR, que recebeu em 1998, competéncia para
praticar a organizacdo, coordenacdo, controle, outorga e fiscalizacdo dos
servicos de transporte rodoviario interestadual e internacional coletivo de
passageiros. Nesta ocasidao entrou em vigor o Decreto n® 2521, de 20 de margo
de 1998, que regulamenta atualmente, a forma de funcionamento dos servicos.

O Decreto n® 2521/98, devido sua importancia, sera apresentado como
anexo a este estudo (Anexo 1).

As empresas operadoras de transporte rodoviario interestadual e
internacional de passageiros, obtém do Governo Federal e Estadual, a
concessao para explorar uma linha para viagens de énibus regulares.

Segundo o Decreto 2521/98 (Art. 4.2, PU), a delegacao para a exploragao
dos servicos pressupfe a observancia do principio da prestacdo de servigo
adequado ao pleno atendimento dos usuarios, sendo este definido como: “que
satisfaz as condi¢cdes de pontualidade, regularidade, continuidade, segurancga,
eficiéncia, generalidade, cortesia na sua prestacdo e modicidade das tarifas,
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conforme estabelecido neste Decreto, nas normas complementares e no
respectivo contrato”

Os servicos de transporte rodoviario de passageiros, serdo delegados
mediante permissdo, sempre precedida de licitacdo, nos casos de transporte
rodoviario de passageiros interestadual e internacional; autorizagdo, nos casos
de transporte rodoviario internacional em periodo de temporada turistica;
prestacdo de servicos em carater emergencial; transporte rodoviario
interestadual e internacional de passageiros, sob regime de fretamento continuo
e de fretamento eventual ou turistico.

O prazo de validade das permissbes € de quinze anos, é vedada a
exploracdo de servicos, numa mesma linha, por transportadoras que
mantenham, entre si, vinculo de interdependéncia econdémica.

E vedada ainda, a exploracdo simultanea de servicos de uma linha, em
decorréncia de nova permissdo, a uma empresa ja permissionaria.

Poderéao, ainda, ser implantados novos servicos em ligacao ja atendida por
servigo regular, quando for comprovado que este ndo vem sendo executado de
forma adequada.

A empresa interessada no requerimento para licitacdo de linha devera
submeter ao Ministério dos Transportes, as seguintes informacdes: a linha
pretendida e o respectivo estudo de mercado; as caracteristicas do servigo; o
itinerario da linha; os pontos terminais; e as secdes, se houver. Tal
requerimento sera examinado no prazo maximo de noventa dias, contados da
data de seu protocolo.

Foi criada recentemente a ANTT — Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres, pela Lei n® 10.233 de 05/06/2001 e publicacédo no Diario Oficial em
18/02/2002 da nomeacao de seus diretores. Inicia-se a implantacdao do modelo
gerencial baseado em agéncias reguladoras, ja adotado para os setores de
comunicacodes e elétrico, estando submetida ao regime autarquico e vinculada
ao Ministério dos Transportes.

Conforme publicacdo em Informativo ABRATI (Fev/2002, p.4) entre as
atribuicbes da ANTT, tem-se:
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(...) regular, supervisionar e fiscalizar as atividades de prestacdo de
servicos e de exploragédo da infra-estrutura de transportes, exercida
por terceiros, com vistas a garantir a movimentagdo de pessoas e
bens, harmonizar os interesses dos usuarios com os das empresas
concessionarias, permissionarias, autorizadas, arrendatarias e de
entidades delegadas (...).

(...) coibir a pratica de servicos de transporte de passageiros nao
concedidos, ndo permitidos ou ndo autorizados;... restricdes, limites
ou condicbes para obtengdo e transferéncia de concessdes e
permissdes. (...) estabelecer o modelo de estrutura tarifaria e do
sistema de apropriacao de custos. (...) e disciplinar as condicdes de
revisdo da tarifa.

Foram estabelecidas parcerias da ANTT com a Policia Rodoviaria Federal,
para maior fiscalizagdo aos Onibus e da forma de operagdo dos servigos em
ambito nacional.

Criou-se também um setor de Ouvidoria, para atendimento aos usuarios, em
reclamacgdes, queixas, sugestdes ou elogios, com a divulgagao obrigatéria deste
setor, em todos os 6nibus e guichés de vendas de passagens, através de um
cartaz em tamanho A4, apresentando o numero do servico 0800 e o enderego
eletrénico para envio de mensagens: ouvidoria@antt.gov.br

3.3 Aspectos de mercado

Fazendo uma analise das atuacdes das principais empresas de transporte
rodoviario de passageiros do pais, utilizando-se de pesquisas nas Revistas
ABRATI, enumeram-se algumas das principais caracteristicas e preocupacdes
do setor. So elas:

— Qualidade e qualificagdo da mao-de-obra;

— Seguranga nas viagens, em termos da dire¢do defensiva e de formas de

controle de assaltos aos 6nibus, os quais vem crescendo a cada dia;

— Investimento em treinamento da equipe de linha de frente, motoristas,

vendedores, equipe de plataforma de embarque e desembarque;

— Cuidado e atencao ao motorista, suas condi¢des de saude, psicoldgicas e

familiares, bem como condi¢cdes de descanso e alimentacéo;
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— Politicas de Recursos Humanos voltadas para a melhoria da qualidade de
vida dos funcionéarios, sendo premiadas 03 empresas, entre as 100
melhores, para se trabalhar da Revista Exame de 2000, 2001 e 2002:
Santa Cruz, Aguia Branca e Salutaris, as duas Ultimas por 03 vezes
consecutivas;

— Rapidez dos avancos tecnolégicos, levando a necessidade de uma
evolugdo continua e comprometimento maior na relagdo empresa-
passageiro, como por exemplo: pontos de vendas informatizados, revistas
de bordo, rodomoca, refeicdes, som ambiente, cinema a bordo etc.;

— Utilizar como benchmarking a aviagdo, no que se refere ao conforto e
rapidez, e o automovel, pensando na versatilidade ponto a ponto;

— Veiculos mais rapidos e silenciosos, conforto na suspensao, maior
eficiéncia dos freios, motores de tecnologia avangada, menor nivel de
emissao de poluentes;

— Infra-estrutura adequada em termos de veiculos, logistica, pontos de
apoio, programacao das paradas ou seccionamentos nas viagens;

— Cartoes fidelidade;

— Busca de diferencial no mercado: observar, pesquisar, compreender e
oferecer ao cliente o que ele mais deseja, atendendo aos seus requisitos;

— Aumento das exigéncias do cliente, em nivel de conforto, segurancga,
rapidez e prego justo.

O aumento crescente de empresas piratas, que operam irregularmente na
operagdo de transporte rodoviario de passageiros com 0Onibus clandestinos, é
uma preocupacao que acomete o setor em estudo.

E comum encontrar, em bairros como o Bras, em Sdo Paulo/SP, énibus
clandestinos e segundo estudo preliminar feito pela Associacdo Nacional dos
Transportes Publicos, citado na “Folha de Sao Paulo”, localizou-se mais de meia
centena de terminais clandestinos na cidade de S&o Paulo.

Em recente pesquisa feita pela Viacao Itapemirim, apontou que em
setembro de 2001, existiam pelo menos 52 “empresas” de dnibus clandestinos,
operando no segmento interestadual, saindo da cidade de S&o Paulo. Vale
ressaltar que no Terminal Tieté, o mais movimentado do pais, sdo 56 empresas
operando regularmente. (ABRATI, 2001).
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Freitas (2001), diretor da SOCICAM, empresa que administra 15 terminais
rodoviarios em varias cidades brasileiras, afirma que estd havendo uma perda
de autoridade dos governantes, com reflexo sobre a fiscalizagdo, que nao
consegue atuar de maneira efetiva contra o transporte clandestino e o
pseudofretamento.

Muitas vezes, ap0s denuncias da imprensa, ocorre maior sensibilizacdo da
populagcao para o problema e o alto risco do transporte clandestino. Um exemplo
de risco com saldo de mortes foi o acidente ocorrido em maio/2002, préximo a
Sacramento/MG, em viagem irregular de transporte interestadual, decorrente de
mé& manutenc¢do dos veiculos, com um total de 19 estudantes mortos.

O tempo médio indicado para troca de pneus de um 6nibus é entre 260 a
280 mil quildbmetros rodados, eliminando o problema de pneus carecas. Todavia
O6nibus clandestinos, nao vistoriados, chegam a rodar até o dobro da
quilometragem permitida.

Algumas empresas maquiam seus Onibus e motoristas, através da
garibagem e uniformes, passando-se por legalizadas perante a sociedade.

Outro problema é que a industria de liminares, também, ja chegou ao setor
(ABRATI, 2001, p.51).

Ha empresas de fachada, dando cobertura a atividade clandestina.
Mesmo sem dispor de veiculos, essas empresas conseguem na
Justica, liminares que as autorizam a operar com fretamento.
Escoradas nas liminares, alugam seu nome a proprietarios de énibus
piratas, que, assim, podem rodar sob protecao judicial.

Solugbes para o combate das empresas clandestinas de transporte
rodoviario de passageiros existem. A Policia Rodoviaria Federal, apds
mudancas politicas recentes com a criagcdo da ANTT, tem realizado operacgoes
de fiscalizagdo mais rigorosas.

Conforme José Eugénio Monteiro de Castro, Diretor Adjunto da Cia Sao
Geraldo de Viagao (ABRATI, 2001), a desigualdade de tratamento do transporte
rodoviario em relacdo ao transporte aéreo, é também um problema enfrentado
pelas empresas regulares. Enquanto a aliquota do ICMS é de 17%, em média,
para o transporte rodoviario de passageiros, para o transporte aéreo ela é de
zero por cento, além de grandes subsidios.
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Desta forma, a aviacdao vem sendo uma ameaca crescente do ambiente ao
transporte rodoviario de passageiros, pois vem praticando precos acessiveis,
parcelados, para trechos de longas distancias. No entanto, verifica-se a partir do
segundo semestre de 2002, com a alta do délar, que tal ameagca comeca a ser
menor, pois houve um crescimento no valor das passagens aéreas.

Segundo Conte (2001), presidente da ABRATI, apesar de todos os pontos
negativos apresentados acima, as empresas regulares continuam investindo em
tecnologia de controle, treinamento, renovacdo das frotas e grande parte,
conquistaram a certificagcdo 1SO 9000. Isso demonstra a preocupagdo com o
cliente e a melhoria do servigo, especialmente com a profissionalizagdo da méo-
de-obra.

A seguir serdo apresentados os numeros do setor de transporte rodoviario
de passageiros referentes ao ano 2000, os quais foram compilados pelo
Ministério de Transportes e apresentados em edicdo especial do Informativo
ABRATI, em fevereiro de 2002. Estes dados sdo de grande utilidade para as
empresas do setor e subsidiam a ANTT na formulacao de politicas reguladoras

da atividade no Brasil.

Dados e informacées gerais

Quantidade de empresas 190
Quantidade de veiculos 12.844
Quantidade de motoristas 21.419
Quantidade de Servicos (¥) 2.411
Passageiros transportados 132.551.500
Passageiros-km transportados 30.812.754.024
Viagens realizadas 4.323.746
Quilometragem percorrida 1.396.375.460

(*) Total de linhas, servigos complementares e diferenciados.

Figura 26: Dados e informagdes gerais do transporte interestadual
de passageiros.

Fonte: Informativo ABRATI, edigédo especial, fev/2002, p.01.
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Evolugao do Sistema

Evolugdo do movimento total

Ano [Passageiros| Passageiros-km Viagens |Quilometragem

Transportados | Realizadas Percorrida

1997(118.292.304| 31.353.442.632 | 3.609.417 | 1.335.157.572

1998 (121.087.279| 29.767.492.478 | 3.911.310 | 1.350.023.711

1999 (126.044.654| 31.371.240.900 | 4.168.291 | 1.475.926.277

2000|132.551.500| 30.812.754.024 | 4.323.746 | 1.396.375.460

Figura 27: Evolugcao do sistema de transporte rodoviario interestadual de
passageiros.

Fonte: Informativo ABRATI, edigdo especial, fev/2002, p.04.

Através das figuras 26 e 27 evidenciam algumas tendéncias do setor nos
ultimos anos:

— Reducao no indice passageiros-km transportados, de 31,3 bilhdes em

1997 para 30,8 bilhdes em 2000;

— Crescimento relativo do numero de passageiros transportados, de 126
milhées em 1999 para 132,5 milhdes em 2000, com crescimento de
11,0% no segmento semi-urbano e redugdo de 10,5% no segmento
internacional e evolugdo de 1% no segmento interestadual.

O passageiro-km transportado é o principal indicador de desempenho
utilizado pelo Poder Concedente e pelas empresas de transporte rodoviario de
passageiros. Tal indicador corresponde a quilometragem total percorrida em
cada secao, multiplicada pelo niumero de passageiros transportados no mesmo
trecho. Assim, em uma linha de 100 km de extensdo, um &nibus que transporta
46 passageiros pode movimentar até 4600 passageiros-km. Para se obter o
faturamento da viagem é s6 multiplicar o passageiro-km pelo coeficiente
tarifario.

E muito importante para analise do setor de transportes rodoviarios de

passageiros obter a percepcao dos clientes em termos do grau de satisfacao.
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A pesquisa de satisfagcao de clientes apresentada abaixo, sobre transporte
rodoviario interestadual e internacional de passageiros, € uma transcricao literal
do conteudo do site www.superbus.hpg.ig.com.br/satisfacdo.htm feita em
4/11/2002.

“Em pesquisa foi feita entre os dias 30 de margo e 19 de abril de 2001, por

iniciativa da Superbus, foram ouvidos 2.850 usuarios de énibus dos segmentos
intermunicipal, interestadual e internacional. Em cada regido, fez-se a
distribuicdo da amostra de acordo com o peso populacional”.
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Figura 28: Satisfagcao geral com o transporte rodoviario.

Fonte: Pesquisa feita na Internet em 04/11/2002, disponivel no site
www.superbus.hpg.ig.com.br/satisfacdo.htm.

Conforme os dados compilados no grafico acima, foram obtidos os seguintes
resultados:
— 80,3% dos usuarios de transporte rodoviario de passageiros estao
satisfeitos;
— o conforto nos 6nibus é a principal razdo para a escolha da empresa;
— o trabalho do motorista tem 90,1% de aprovacéao;
— 64,0% consideram justo o preco da passagem;

— hé& queixas quanto a banheiros e rodoviérias.
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Resultados preliminares de uma pesquisa feita pelo Instituto Vox Populi, de
Belo Horizonte, por solicitagdo da Superbus, com o objetivo de conhecer a
opinido do usudrio do transporte rodoviario de passageiros, revelam que, na
média, considerados os segmentos internacional, interestadual e intermunicipal,
80,3% dos que usam o sistema estdo satisfeitos, ou mais satisfeitos do que
insatisfeitos.

Também na média, os insatisfeitos somam apenas 7,2%; aqueles que estao
mais ou menos insatisfeitos sdo 11,9%. Os indices mais elevados de
insatisfacdo referem-se ao estado das rodoviarias e seus banheiros, que, como
se sabe, sdo de responsabilidade do Poder Publico. Enorme contingente de
usuarios reclama quanto a limpeza dos banheiros e dos proprios terminais.

A pesquisa permitiu levantar dados e informagdes de grande importancia
para o setor. Com ela, as empresas ganham mais uma ferramenta para o
aperfeicoamento dos seus servigos. Um desses dados obtidos indica que o
conforto no énibus é a principal razdo para o passageiro escolher determinada
empresa. Esse item tende a ser mais importante conforme aumenta a distancia
da viagem. Nas viagens internacionais, onde esta presente o publico um pouco
mais escolarizado e com maior renda familiar, o item conforto € ainda mais
importante. Também no segmento internacional os passageiros apresentam o
maior indice de satisfacdo: 61,0%, além de outros 20,3% que estdo mais
satisfeitos do que insatisfeitos.

Outro indicador levantado mostra que o trabalho do motorista, hoje, recebe
aprovacdo de 90,1%. Um terceiro dado revela que 63,5% dos usuérios de
transporte rodoviario interestadual classificam o pre¢co da passagem como justo
(56,6%), barato (5,4%) ou muito barato (2,0%). Em geral, os que se declararam
insatisfeitos (apenas 6,1%, 6,4% e 6,0%), citaram ma conservacao dos 6nibus,
falta de conforto e precos da passagem.

Nas regides Sudeste e Sul, a incidéncia de passageiros satisfeitos com os
atributos em geral € maior. O indice de satisfacdo tende a ser maior em Séao
Paulo, seguido, em alguns casos, do Parana. Rio de Janeiro e Minas Gerais
tendem a ter médias de satisfacao ligeiramente menores. Contudo, é importante
notar que os indices gerais sinalizam uma tendéncia a satisfagdo. Somente em

alguns quesitos isolados verifica-se alguma tendéncia a insatisfacdo. Também
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se verificou que alguns itens tém potencial para melhorar ainda mais os indices

de satisfacao, nas trés modalidades.

Hierarquizag¢ao de itens para escolha de uma empresa
de 6nibus {(Soma ponderada) Interestadual
Conforto dos Snibuz de uma forma geral m
Seguranga em relagdo & empresa | 16,20%
Condigio geral do dnibus 12 50%
Preco da passanem 1210%
Horérins de saida e de chegada dos dnibus 11,50%
Educagdoigentieza dos funcionarios 9 50%
Portualicade da saida e chegada dos dnibus 3,50%
tinerario do dnitbus 3,80
Ter vaga no dnibus 340%
Outros | 0,00%
MR -| 0,40%

Figura 29: Hierarquizacao de itens para escolha de uma empresa de 6nibus.

Fonte: Pesquisa feita na Internet em 04/11/2002, disponivel no site
www.superbus.hpg.ig.com.br/satisfacdo.htm.

Os entrevistados que se declararam insatisfeitos ou mais insatisfeitos do
que satisfeitos (apenas 19,2% do total da amostra) foram convidados a apontar
fatores que, na sua opinidao, poderiam constituir motivos de insatisfacao para os
passageiros. No segmento intermunicipal 10,0% desses insatisfeitos, sugeriram
que 6nibus mal conservados podem gerar insatisfacdo; 10,6% lembraram a falta
de conforto nos 6énibus; 13,5% a escassez de horérios; 10,9% o0 pregco da
passagem. Finalmente, 10,5% sugeriram que a falta de pontualidade do 6nibus
pode se tornar um fator de insatisfacdo. No segmento interestadual foram
apontados os mesmos fatores, porém em percentuais ligeiramente menores. No
segmento internacional, trés quesitos foram mais citados como passiveis de
gerar insatisfagdo: 6nibus mal conservados (11,1% das indicagdes), falta de
conforto nos énibus (13,0%) e preco das passagens (13,0%).

Os banheiros das rodoviéarias (instalagées, limpeza e cobranga para sua
utilizagdo) séo o principal motivo de insatisfagdo dos usuarios. Considerados os
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insatisfeitos e os que tendem a estar insatisfeitos com as instalagbes, o
percentual é de 41,2%. Quanto a limpeza, o indice € de 45,7%. No que diz
respeito a cobranga pelo uso dos banheiros, ha 13,8% de insatisfeitos. Como se
sabe, todos esses itens sao de responsabilidade do poder publico.

Solicitados a indicar que servigos as rodoviarias deveriam oferecer, os
usudrios apontaram: mais policiamento (9,1%), mais conforto em geral (17,6%),
banheiros gratuitos (5,9%) e mais servicos e comércio em geral (6,3%).

No que se refere aos servigos nos pontos de parada, 7,8% dos usuarios das
linhas intermunicipais e interestaduais sugeriram alimentagdo mais barata; 7,4%
sugeriram mais policiamento e seguranca e 5,1% melhores instalagbes
sanitarias.

Foi solicitado que se providenciasse as seguintes melhorias:

- nas rodoviarias - banheiros mais limpos; ndo cobrar utilizagdo; precos mais
baixos nas lanchonetes e restaurantes;

- nos pontos de parada - alimentacdo mais barata; mais seguranca;

melhores banheiros.”

3.4 O Ciclo do Servigo no Transporte de Passageiros

Janing (2001), pedagoga e especialista em Gestdo da Qualidade e
Produtividade apresentou o detalhamento do ciclo do servico aplicado ao
transporte de passageiros, na Revista ABRATI n? 25, o qual sera apresentado
em seguida:

No processo de servico rodoviario de passageiros ha uma profunda
interacdo entre o cliente e os representantes da organizacao, para a execugao
do servico, ao que Janing (2001), caracterizou como o ciclo do servico,
fundamentando-se nos estudos de Albrecht (1994).

Janing (2001) caracteriza dois grupos de funcionarios da empresa de
transporte rodoviario de passageiros:

- Linha de Frente — aqueles que mantém contato direto com o publico e com
ele desenvolve interagbes constantes, vendedores, motoristas, equipe da
plataforma de embarque etc., para execug¢éo do servi¢o. A esta interagcdo com o
cliente, Carlzon (1994) denominou “Hora da Verdade”, termo que foi retomado
por Janing (2001);
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- Equipe de Apoio - os que ficam nos bastidores, na retaguarda, dando

suporte e assessoria para a realizagdao do trabalho da equipe de frente.

Normalmente, estas equipes sdo formadas por funcionarios das garagens e

escritorios.

O ciclo do servigo tem inicio no primeiro contato com a empresa, seja via

telefone ou pessoalmente. A partir dai temos a venda da passagem, o

embarque da bagagem e do cliente, a apresentacdo do motorista no inicio da

viagem, a forma de conducdo do veiculo (seguranga nas ultrapassagens,

frenagem apropriadas etc.), o atendimento nos pontos de apoio para lanche ou

refeicdo, a chegada ao destino, a despedida e agradecimento do motorista, o

desembarque da bagagem e o acompanhamento do pds-venda (figura 30).

FIM INiclO
ACOMPANHAMENTO| 4 GONTATE
POS-VENDA ~— jf /| TELEFONICO
b p
//;}- -\-E“\//
ra ™,
DESEMBARQUE |/ N paien
DA BAGAGEM l,f CICLO \
'. DO J|
DESPEDIDA . SERVICO . EMBARQUE
DOMOTORISTA |~ i ¢ f.f\ DA BAGAGEM
B P
i e %
CHEGADA A el T EMBARQUE
AODESTINO ‘\\ DO CLIENTE
a_."‘: \\'\\
ATENDIMENTO \ "
DE APOIO CONDUCAO
DOVEICULO
A HORA DA VERDADE

Figura 30: Ciclo do servico de transporte rodoviario de passageiros.

Fonte: JANING, I. O ciclo do servigo de transporte de passageiros. Revista ABRATI.

junho/2001, p.45.
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Segundo Janing (2001, p.44-45):

As etapas do ciclo do servico devem ser bem cumpridas. Falhas no
inicio, no meio ou no final do ciclo irdo gerar insatisfacdo. Cada
pessoa que executa uma etapa do servico depende do bom
resultado da etapa anterior. Por exemplo, se todas as etapas foram
cumpridas com sucesso e na hora de desembarcar a bagagem
houver algum dano ou extravio, todo o trabalho bem executado sera
considerado de méa qualidade, gerando reclamacéao e insatisfagcdo do
cliente. O espirito de equipe, a integracao perfeita entre as areas, e
principalmente o respeito ao ‘cliente interno’ sdo fundamentais.

Segundo Janing (2001), o preparo do pessoal da linha de frente para o ciclo
do servico, consiste em saber quais as necessidades explicitas e implicitas do
cliente, em cada etapa do ciclo, fazendo-se necessario a realizacao de pesquisa
de mercado.

Definidas as necessidades e requisitos dos clientes, deve ser feita a
padronizacdo do processo de trabalho efetuando a descricao detalhada das
atividades a serem desenvolvidas.

Janing (2001, p.45) enfatiza ainda, que:

Depois de descritas as instrugbes de trabalho para cada uma das
etapas do ciclo, deve-se promover o treinamento, que consiste em
repassar as informacdes a todos os envolvidos no ciclo, utilizando
como referéncia as préprias instrugdes de trabalho. Portanto, deve-
se treinar os vendedores na instrugdo de trabalho de venda de
passagem, os motoristas nas instru¢oes de trabalho de embarque de
bagagem, embarque de clientes, de condugéao do veiculo, etc.

Cada funcionario da empresa deve conhecer e ter facil acesso as suas
instru¢des de trabalho, para recorrer a elas, sempre que tiver alguma duvida ou
dificuldade. Por isso, elas devem permanecer em local de facil visualizagéo, de
preferéncia em quadros ou murais.

E fundamental que cada funcionério conhega as etapas que compdem o
ciclo do servigo, para consolidar a visdo global do processo. Assim sendo, o
atendente telefénico deve saber que a proxima etapa do processo sera a venda
da passagem, depois o embarque da bagagem, em seguida, o embarque do
cliente, e assim sucessivamente. Além disto, é fundamental que o funcionario,
perceba a importancia e significado do seu trabalho, tornando-se mais
comprometido e contribuindo para a qualidade do servigo realizado.
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3.5 Comercializacao do Transporte Rodoviario de Passageiros

As empresas que atuam no setor de transporte rodoviario de passageiros,
seguem duas modalidades para comercializagdo dos servicos: a venda de
passagens em linhas regulares e a venda de fretamento ou aluguel de 6nibus
para viagens especiais.

A infra-estrutura de vendas é essencial nas empresas atuantes neste setor,
devendo possuir guichés préprios e/ou parcerias com agéncias terceirizadas.

Portanto, a organizacdo dos pontos de vendas, proprios ou terceirizados,
sera muito importante na consolidacdo da marca da empresa e decisiva na
divulgacédo dos servigos oferecidos.

A imagem da empresa ¢é definida pela qualidade de atendimento
apresentada pela equipe de atuacéo: vendedor da passagem, do cobrador ou do
auxiliar de plataforma. Esse atendimento deve ser o mais cordial e amistoso
possivel, oferecendo total atencdo e demonstrando real interesse no servigo
prestado.

Na venda de passagens em linhas regulares, os bilhetes poderdo ser
emitidos manual, mecéanica ou eletronicamente, e neles devem constar,

conforme Art. 65 - Decreto n.? 2521/98, as seguintes indicagdes:

— “nome, enderecgo da transportadora, nimero de inscrigdo no CGC
e data de emissao do bilhete;

— denominacéo (bilhete de passagem);

— prego da passagem;

— numero do bilhete e da via, a série ou a subsérie, conforme o
caso;

— origem e destino da viagem:;

— prefixo da linha e suas localidades terminais;

— data e horario da viagem;

— ndmero de poltrona;

— agéncia emissora do bilhete;

— nome da empresa impressora do bilhete e nUmero da respectiva
inscricao no CGC;

— quando se tratar de viagem em categoria de servigo diferenciado,
o bilhete contera, também, a indicagao do tipo de servigo.

— nas linhas de caracteristicas semi-urbanas poderao ser utilizados
bilhetes simplificados ou aparelhos de contagem mecénica de
passageiros, desde que asseguradas as condicdes necessarias
ao controle e a coleta de dados estatisticos;
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— uma via do bilhete de passagem destinar-se-4 ao passageiro e
nao podera ser recolhida pela transportadora, salvo em caso de
substituicao;

— a venda de passagens sera efetuada diretamente pela
transportadora ou por intermédio de agente por ela credenciado,
sob sua responsabilidade;

— avenda de passagens deve iniciar-se com antecedéncia minima
de trinta dias Uteis da data da viagem, exceto para as linhas de
caracteristicas semi-urbanas;

— 0 usudario podera desistir da viagem, com obrigatéria devolucao
da importancia paga, ou revalidar a passagem para outro dia e
horario, desde que se manifeste com antecedéncia minima de
trés horas em relagé@o ao horario de partida”.

As vendas podem ser feitas em diversas modalidades, dependendo da
politica adotada por cada empresa, sendo mais as comuns: vendas a vista, com
cartao de crédito e com cheque.

Quanto as vendas de viagens de fretamento, deverdo ser providenciados
alguns documentos obrigatérios, tais como, requisicdo de viagem especial,
relacdo de passageiros, contrato de viagem e obtencédo de autorizagéo junto ao
orgao fiscalizador, atualmente, a Policia Rodoviaria Federal.

Antes de se concluir uma venda, deve-se efetuar a analise critica da mesma
assegurando-se de que, realmente, existe poltrona disponivel para o dia, horario
e linha ou 6nibus para fretamento conforme solicitados pelo cliente, garantindo
assim a adequacéao do processo de comercializagao.

Cabe a area comercial, efetuar continuas pesquisas de satisfacdo dos
clientes, procurando identificar seus requisitos, desejos, necessidades e
expectativas e a adequacao no atendimento aos mesmos, para gradativamente

melhorar a qualidade do servigo.

3.6 Logistica de Transportes Rodoviarios de Passageiros

A Logistica de Transportes, consiste na sistematica de planejamento e
programacao para a realizagdo das viagens, incluindo o itinerario ou percurso
por onde devem trafegar os Onibus, a definicdo dos pontos de paradas,
localizacdo dos pelotbes de motoristas, localizacdo dos pontos de apoio com

carros e motoristas reservas, para atender as eventualidades.
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Os pontos de parada e de apoio deverdao dispor de areas e instalacbes
compativeis com seu movimento e apresentar padrées adequados de
segurancga, higiene e conforto.

Os terminais rodoviarios e os pontos de parada poderdo estar localizados
em instalagbes das transportadoras ou de terceiros, devendo estar distantes a
no maximo 400 km, entre si.

Os pontos de parada serdo dispostos, ao longo do itinerario, com intervalos
entre si de, no maximo, quatro horas para o servico com 6nibus dotado de
sanitario, e de duas horas para os 6nibus sem sanitario, de forma a assegurar,
no curso da viagem e no tempo devido, alimentacédo, conforto e descanso aos
passageiros e a tripulacdo do 6nibus, sendo admitida uma tolerancia de trinta
minutos, quando necessario, até atingir o préximo ponto de parada.

As escalas de motoristas devem respeitar, um minimo, de 11 horas de
descanso, entre jornadas e, um maximo de 10 horas ininterruptas de viagem.

Estdo sendo tramitadas nas instancias superiores do Governo Federal,
algumas possibilidades de alteracbes na operacionalizagdo do transporte
rodoviario de passageiros, abordando-se o0s seguintes pontos: reducdo de 11
para 10 h de descanso, entre as jornadas de trabalho para o motorista; e 30
minutos de intervalo a cada 04 h ininterruptas na dire¢cao do veiculo, podendo
ser admitido mais uma hora na direcdo até o ponto de parada, quando
inexistirem condicdes favoraveis.

O cuidado com a selecao e qualificagcdo dos motoristas € essencial, devendo
0s mesmos, serem submetidos a uma bateria de exames médicos e
psicoldégicos obrigatorios por lei, e receber treinamento apropriado para a
execugao de suas atividades.

E fundamental, dentre as atividades da area de Trafego ou Logistica de
Transportes, o cuidado no planejamento e acompanhamento no cumprimento
das escalas de trabalho dos motoristas e cobradores.

O motorista € um dos principais responsaveis pela efetivacdo da viagem e,
conseqglientemente, da prestacado de servico, pois além de garantir as condi¢cbdes
de deslocamento, pontualidade e seguranca, é quem passa a maior parte do
tempo em contato com o cliente.

As escalas de trabalho devem ser programadas de forma a respeitar as

condicdes de descanso obrigatorias, como também respeitar, na medida do
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possivel, o ciclo circadiano, dia e noite — sono e vigilia, de preferéncia com
escalas mensais fixas, diurnas ou noturnas, evitando-se um desajuste fisiolégico
do motorista. Este planejamento de escala podera reduzir os impactos da
alteracao brusca no ritmo de sono, assegurando assim, melhores condi¢cbes de
seguranca nas viagens (MELLO et alli, 2000).

A atencado da equipe administrativa de logistica deve ser intensa tanto na
programacao quanto no cumprimento das escalas de trabalho, observando-se
as eventualidades que podem ocorrer, como doengas, problemas familiares etc.
Devem ser evitados protecionismos e prejuizos para determinados motoristas,
especialmente no que se refere as folgas, impedindo, assim, excesso de
jornadas ou realizacao de viagens sem condicdes fisicas e psicoldgicas.

A éarea de Logistica de Transportes, deve trabalhar de forma integrada com
as areas de manutencao e comercial, para a efetiva adequacao da prestacéo do
servico, planejando em conjunto o0 percurso da viagem e a sua caracterizacao,
efetuando adequacdes no itinerario e, sobretudo, interligando as informacgdes ao
longo da viagem, comunicando aos pontos subseqlentes, o andamento das
atividades, se concretizardo as agdes integradas do servico.

Para a operacionalizacdo das escalas, o setor de operacdes deve efetuar
uma verificacdo das condig¢des:

— do 6nibus, com a colocagdo do disco tacégrafo para medir e registrar
todos os movimentos da viagem: velocidade, tempo de viagem,
quantidade de paradas e intervalos entre as mesmas etc.; observacao da
limpeza interna e externa do veiculo; possiveis avarias na pintura do
onibus; equipamentos obrigatérios do veiculo; documentos necessarios —
quadro de tarifa, licenga de circulagao do veiculo, IPVA etc.;

— do motorista, checando se teve um descanso apropriado, se esta em
condigdes fisicas, mentais e familiares propicias para realizar a viagem;
verificar os documentos pessoais do motorista — identidade, CNH, carteira
de inspecdo médica em dia; porte do talao de passagens; verificar se
conhece o itinerario da viagem, podendo fazer as alteracées que forem
necessarias.

A escolha dos pontos de parada, a duracdo e o tempo de descanso entre

cada jornada de trabalho, as folgas, a adequacdo dos alojamentos nas
garagens, a escolha de restaurantes, sdo outros aspectos fundamentais para o
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bom andamento na execucdo do servico. Sao importantes descanso e
alimentacdo adequados, pois a sonoléncia, gerada pela digestdo de alimentos
muito pesados e pelo repouso inadequado, causa graves transtornos durante a

viagem.

3.7 Manutencdo em Onibus

Os 6nibus normalmente sdo montados, chassis e carroceria, respeitando as
caracteristicas das linhas a serem realizadas, atendendo as especificagbes
exigidas pelo DTR, érgao concedente, bem como respeitando as condicdes das
rodovias a serem percorridas.

O érgéao concedente determina um maximo de 10 anos para utilizagdo de um
veiculo nas linhas interestaduais, desde que aprovado pelo 6rgao fiscalizador.

A empresa transportadora € responsavel pela seguranga da operacéo e pela
adequada manutencgao, conservagao e preservacao das caracteristicas técnicas
dos veiculos. Cabe a ela, através de seu responsavel técnico, ou seja, o
engenheiro mecénico, distribuir a frota, de acordo com as caracteristicas das
linhas e dos servicos a serem realizados: carros leitos, executivos,
convencionais e fretamentos.

O o6rgao fiscalizador, sempre que julgar conveniente, e observando o
disposto na legislagdo de transito, podera efetuar vistorias nos veiculos,
determinando, se for o caso, a suspensao de trafego dos veiculos que nao
atenderem as condi¢cdes de seguranca, conforto e higiene.

A equipagem do veiculo com registrador grafico, ou equipamento similar, é
obrigatério, bem como os documentos exigidos na legislacdo de transito, os
formularios para registro das reclamacdes de danos ou extravio de bagagem, o
quadro de precos das passagens e a relacao dos telefones dos 6rgaos de
fiscalizagao.

Para maior facilidade na manutencao dos veiculos, é conveniente, dentro do
possivel a padronizagcdo das marcas de chassis e carrocerias, reduzindo 0s
estoques de equipamentos de reposi¢cao, bem como esforgos de qualificagdo na
m&o-de-obra, como mecanicos, eletricistas e motoristas.
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E importante o uso de pecas de reposicdo de boa qualidade e a perfeita
sintonia do profissional da manutencdo com a area de almoxarifado, para a
adequacao dos servigos a serem executados.

Devem ser realizadas manutengdes constantes, nos veiculos. Elas podem
ser corretivas, preventivas e preditivas, conforme apresentado abaixo:

Manutencdo corretiva — € aquela realizada com o objetivo de sanar os
defeitos apresentados pelo veiculo ao final da viagem, normalmente registrados
pelo motorista em formulario préprio. Neste aspecto, a integracdo entre
motorista e mecanico é muito importante, para perfeita compreensao do defeito
apresentado e evitar riscos de transtornos futuros.

Manutencao preventiva programada — € aquela realizada de acordo com a
quantidade de quilometragem rodada pelo veiculo, onde sao efetuadas trocas
obrigatérias de componentes do 6nibus, de acordo com a analise da vida util
dos mesmos, evitando o desgaste exagerado e agindo preventivamente, de
forma a evitar quebras, ou consequéncias piores, durante a viagem.

Manutencdo preventiva preditiva — é aquela realizada com base no
sensoriamento, ou monitoramento, das condi¢gées do veiculo, utilizando como
bases a analise do 6leo do carter do motor, combustivel e lubrificante,
observando-se a concentracdo de particulas inadequadas, efetuando-se a troca
gquando necessario.

Para se efetuar o controle do processo de manutencdo da frota, podem ser

utilizados indicadores de desempenho, como:

média de rendimento de 6leo diesel;

quilometragem rodada dos pneus;

meédia de quilometragem rodada por litro de lubrificante reposto;

— quilometragem rodada por quantidade de baldeagdo mecéanica.

Deve-se planejar os pontos de abastecimento e limpeza do veiculo, ao longo
da viagem, respeitando-se a capacidade dos tanques de combustivel e
garantindo maior comodidade aos clientes.

Tudo deve ser utilizado para efetuar ajustes e adequacgdes, visando garantir
uma boa prestacéo de servigos.
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CAPITULO 4

O ESTUDO DE CASO DA EMPRESA DE TRANSPORTE
RODOVIARIO DE PASSAGEIROS

4.1 Historico

A empresa teve sua origem em 20/12/74, quando se reuniram sete pessoas,
decidindo constituir uma sociedade an6nima destinada a operar no ramo de
transportes coletivos; aproveitaram-se da longa experiéncia obtida nesta
atividade empresarial, e de circunstancias extremamente favoraveis na cidade e
regiao, como também contaram com o apoio dos poderes publicos.

Esta iniciativa se deu ap6s o término de uma sociedade ja existente, onde
foi firmado um acordo entre os s6cios majoritarios, que possuiam um percentual
de oitenta por cento das acdes totais da referida empresa.

O acordo gerou a divisdao do patrimbnio até entdo formado, acarretando a
partilha de garagens, linhas, carros e bens financeiros, decorrentes do numero
de acdes que cada um possuia.

A nova empresa criada tinha por objetivo o transporte coletivo de
passageiros, em ambitos municipal, intermunicipais, estaduais, interestaduais e
internacionais, por concessao dos poderes publicos, bem como os servicos de
turismo, despachos de malotes, encomendas e cargas, ou quaisquer outras
atividades correlatas, que sejam complementares e possam interessar direta e
indiretamente, aos objetivos da sociedade podendo, também, participar do
capital e da administragao de outras sociedades.

A administragcdo da sociedade compete a diretoria composta de quatro
membros, assim designados: Diretor Presidente, Diretor Financeiro, Diretor
Administrativo e Diretor Adjunto, além de um Conselho Fiscal.

Em decorréncia do rapido crescimento e expansdao dos negocios da
empresa, em 20/07/1977 se deu a criagao de filiais e, conseqientemente, novas

reunidées que propunham a atualizacao e o aumento do capital social.
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Com a morte do acionista majoritario deu-se uma nova distribuicdo do
capital social em 09/01/1978, e a decisdo dos acionistas pela transformacéo da
sociedade anénima, em sociedade por quotas de responsabilidade limitada,
decorrente do pequeno numero de acionistas - quatro membros do grupo
familiar, e da excessiva burocratizacdo exigida pela fiscalizacdo, para o
funcionamento das sociedades anénimas.

Tendo ainda o mesmo objetivo inicial, sua administracdo foi modificada,
passando a operar através de um Conselho Diretor, integrado por todos os
sécios. Dentre esses foi designado um Diretor Presidente, para os casos
previstos em lei.

Vérias assembléias gerais extraordinarias foram realizadas no decorrer dos
anos, onde eram negociados aumentos de capital social, o que beneficiaria a
expansao da empresa, através de varias unidades descentralizadas, que
atualmente, alcangam o numero de 30 agéncias préprias de vendas, cerca de
200 agéncias contratadas, perfazendo um total de 260 horarios diarios e
rodando 189.000 km/rodados ao més, com uma média anual de 2.275.472
km/rodados e de 2.300.000 passageiros transportados.

A empresa possui a concessao de 86 linhas, sendo 18 intermunicipais, 65
interestaduais e 03 internacionais. Sua frota, composta por 271 6nibus, das
marcas Volvo, Scania e Mercedes Benz, apresentando uma vida util média de
04 anos.

A area de abrangéncia da empresa engloba os estados do Acre, Rondbénia,
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Distrito Federal, Goias, S&o
Paulo e Parana.

4.2 Caracterizacao da Situacao Anterior da Empresa

A seguir serd apresentada a estrutura administrativa anterior da empresa,
formada por uma diretoria presidéncia e quatro geréncias gerais: geréncia de
trafego, geréncia comercial, geréncia de manutencdo e geréncia financeira,
todas elas ligadas, diretamente, a presidéncia. E, ainda, por é&reas de
assessorias: relagdes trabalhistas, valores humanos e qualidade, informatica,
assessoria de segurancga e assessoria juridica (Figura 31).
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A empresa possuia cerca de 1200 funcionarios, espalhados por todas as

regides atendidas.

{ Diretor Presidente

' Valores Humanos | Relacbes
e Qualidade Trabalhistas

e e et it

: o |
| Assessoria Juridica |

il

. Assessoria de
Informatica Seguranca

Geréncia Comercial Geréncia de Trafego iGerenmade Manutencao Geréncia Financeira

Geréncia Regional

Figura 31: Organograma anterior.

Fonte: Documentos internos da Empresa.

Cada area ficava responsavel por suas atribuicbes definidas conforme
descrito abaixo:

- Diretor Presidente: fixava as diretrizes informalmente, as vezes deixando o
corpo administrativo sem muita clareza dos objetivos estratégicos da empresa.
Caracterizava-se pela informalidade nas relagdes e pelo gerenciamento por
meio de conflitos entre as areas. Ocorria que ao invés de falar diretamente com
a area responsavel por corrigir ou tratar determinada situacdo, esta era
apresentada a uma terceira area. Com isto, geravam-se dificuldades em corrigir
o defeito, aumentando ainda mais a dificuldade de percepc¢éo da realidade como
um todo e provocando o fechamento de cada area no seu proprio setor,

procurando se defender dos demais;
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- Valores Humanos e Qualidade: responsavel pelo recrutamento, selecao,
treinamento, seguranga e medicina do trabalho e servico social. Area que
intermedia os objetivos organizacionais e pessoais dos trabalhadores;

- Relacbes Trabalhistas: responsavel pelas rotinas trabalhistas, tais como,
admissdo, rescisdao contratual, pagamentos de salarios, férias, 13.% salario e
outros, bem como a administracdo de salarios, negociagdes trabalhistas e
sindicais;

- Assessoria Juridica: responsavel por orientar e dirigir agdes, visando
adequacao legal das linhas de operagcdo da empresa e cassacgao de liminares
de empresas irregulares, administrar as ac¢des trabalhistas e orientar no
atendimento especial, em caso de acidentes;

- Informatica: responsavel pela assessoria aos usuarios, referente aos
hardwares e softwares, adequados ao perfeito funcionamento da organizacao;

- Assessoria de Seguranca: responsavel pela seguranca patrimonial da
organizacao;

- Geréncia Comercial: responsavel pela divulgacdo e venda dos servigcos da
empresa, contando com uma estrutura de guichés nas rodoviarias, e ainda,
agéncias terceirizadas de vendas de passagens. Acreditava-se que muito pouco
poderia ser feito para a venda ao cliente, sendo os auxiliares de vendas,
considerados como simples emissores de pedidos de compra de passagem,
solicitadas pelos clientes, assumindo uma postura reativa. O sistema
informatizado, utilizado para vendas de passagens, era baseado numa cultura
de descentralizagcdo e em cotas de vendas para cada setor. Assim, geravam-se
dificuldades no gerenciamento e perdas de vendas, a medida que um setor nao
visualizava poltronas disponiveis em outro setor, dentro de uma mesma linha de
viagem;

- Geréncia de Trafego: responsavel pela programagdo e cumprimento das
escalas de trabalho dos motoristas, considerada uma das areas mais
importantes da empresa, com uma preocupagao constante com a seguranga dos
motoristas e, consequentemente, dos clientes; era coordenada por um gerente
que estava na empresa ha muitos anos, sendo altamente centralizador; gozava
de privilégios, o que fortalecia, sobremaneira, as suas atividades; coordenava
ainda, as atividades das geréncias regionais, que se constituiam em unidades

descentralizadas, que deviam explicacbes e recebiam orientagdes, bastante
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direcionadas para o controle dos motoristas e para a garantia de manutencéao
apropriada dos 6nibus;

- Geréncia de Manutencéo: responsavel pelo check-up completo dos carros,
composta por departamentos proprios de: mecanica corretiva, mecanica
preventiva, elétrica, borracharia, tapecaria, limpeza, pintura, torno e solda,
montagem de motores, funilaria, fibra de vidro e marcenaria;

- Geréncia Financeira: responsavel pelo controle patrimonial, tesouraria,
contas a pagar, conferéncia de passagens, compras, suprimentos, almoxarifado,
contabilidade e abastecimento dos veiculos;

- Geréncia Regional: responsavel pela administragcdo do setor de vendas,
manutencao e trafego da unidade descentralizada. Os gerentes regionais eram,
na realidade, “tomadores de conta” da garagem, pois, praticamente, todas as
decisdes saiam prontas da matriz. Eles dedicavam a maior parte do seu tempo,
as atividades operacionais de trafego e manutencdo, em detrimento do
acompanhamento das vendas de passagens e atendimento ao cliente, nas
rodoviarias.

Outro problema existente era o auto-elogio. O gerente s6 via 0s pontos
positivos da empresa, fazendo questao de omitir os pontos negativos. Porém,
quando se tratava do concorrente, era o inverso, s6 se via 0s pontos negativos,
omitindo os positivos. Essa visdo impedia o desejo, ou necessidade, de
melhorias.

As areas eram monopolios, exclusivos, de seu gerente, o que dificultava
tanto o acesso as informacdes da empresa, quanto o relacionamento entre
colegas. Desta forma, ficava quase impossivel localizar as causas dos
problemas ocorridos durante a prestacao de servigo.

Nao existia preocupacdo em planejar a abertura de carros extras,
fretamentos e aproveitamentos de carros, sendo estes, programados conforme
demanda, sem um plano organizacional voltado para maior rentabilidade.

A comunicagado entre as areas era restrita ao minimo necessario para a
realizacao do trabalho. Isto gerava conseqliiéncias como:

— venda de passagem pelo bilheteiro, com um horario previsto de chegada ao
destino, diferente do tempo previsto anunciado pelo motorista no inicio da
viagem, gerando desacordo na comunicag¢ao interna, causando insatisfacao

do cliente;
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— quebra de carro na rodovia, por falha mecanica, dificultando o socorro
imediato, quando o motorista ndo repassa informagdes completas ao
mecanico, gerando atrasos e ansiedade nos familiares que aguardam nos
locais de destino da viagem;

— abertura de horarios extras pela area comercial, sem a devida comunicagao
as seccoes do trajeto que o Onibus percorrera, impedindo melhor
aproveitamento da ocupacédo de poltronas que poderiam ser vendidas em
pontos intermediarios;

— omissao de secc¢ao pelo motorista, deixando passageiros para tras;

— programacdo de veiculos que deveriam estar realizando linhas regulares,
onde a rentabilidade € maior, para realizarem viagens de fretamento, com
menor rentabilidade, sem critério definido;

— perda de rentabilidade na medida em que o sistema de vendas é
descentralizado, impedindo a venda de passagens extra cota definida,
causando prejuizos devido a sobra de poltronas ociosas;

— areas apontando outras como culpadas pelos problemas, sem verificar com
rigor as reais causas dos mesmos;

— reclamagdes de clientes etc.

Houve uma tentativa de reverter esta situagcdo, através da contratacdo de
uma empresa de consultoria, que subsidiou a elaboragdo do planejamento
estratégico, definindo como missao:

"Transporte rodoviario de passageiros no Brasil e paises vizinhos,
atendendo os usuarios deste sistema, através de veiculos adequados aos tipos
de servigos prestados (...) com seguranga, pontualidade e qualidade, garantindo
a satisfacdo dos clientes, acionistas e colaboradores, visando a perenidade da
empresa.” (Planejamento Estratégico da Empresa, 1996).

E como objetivo estratégico: "Ser a melhor empresa no transporte de
passageiros, com crescimento sustentado, visando a Qualidade Total".
(Planejamento Estratégico da Empresa, 1996).

Foram tracados os planejamentos taticos e operacionais para cada area de
trabalho. No entanto, por falta de um acompanhamento efetivo para realizacao
das acdes, as mesmas cairam no esquecimento, havendo, assim, um alcance

parcial dos objetivos planejados.
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Iniciou-se neste periodo a formagcao e conscientizacao dos funcionarios da
matriz, quanto aos principios da qualidade, como a aplicacdo dos conceitos e
principios do 5 "S":

SEIRI (Arrumacéao) - descartar o que nao é necessario, ficando apenas com
0 essencial para a realizagéao do trabalho;

SEITON (Ordenagéao) - colocar cada objeto, ferramenta, pasta ou material
no seu devido lugar, identificando-o, para agilidade na sua localizagéo;

SEISO (Limpeza) - manter o ambiente de trabalho limpo, evitando sujar;

SEIKETSU (Saude) - procurar manter-se em boas condi¢gdes de saude fisica
e mental, bem como propiciar um ambiente harmonioso nas relagbes
interpessoais;

SHITSUKE (Autodisciplina) - manter continuamente os comportamentos
anteriores, buscando manter as boas praticas, sem a necessidade de cobranca
externa.

Os principios do 5 “S” foram amplamente implementados na empresa,
tornando a melhoria das condicdes de trabalho mais perceptivel, com um
ambiente mais limpo e organizado, com a conscientizagdo da importancia de
realizar, adequadamente, o trabalho.

Seguiu-se a jornada proé-certificacdo ISO 9002/94, sendo criado o
departamento de Qualidade, cuja equipe adotou as providéncias para
planejamento e implantacdo da documentacdo necessaria para a obtencao do
certificado de qualidade.

Inicialmente foram descritos os processos de trabalho, com o apoio de uma
analista da qualidade e, basicamente, pelo relato e acompanhamento pratico
das atividades desenvolvidas pelas areas que atendiam através de seu trabalho,
aos requisitos obrigatérios da NBR ISO 9002/94.

Nao havia, até entdo, preocupagao com a interligacdo dos processos, uma
vez que os vinte requisitos da norma ISO 9002/94, apresentam-se isolados.

A diretoria, juntamente com a area de qualidade, definiram a politica, valores
e pilares da qualidade.

A politica da Qualidade estabelece que: “Nosso compromisso é satisfazer as
necessidades dos nossos clientes, fornecendo servigos de transporte com

qualidade". (Manual da Qualidade da Empresa, versado 1, 1998).
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Os valores da Empresa sdo assim definidos (Manual da Qualidade da

Empresa, versdo 1, 1998):

Rentabilidade - temos empenho em propiciar o retorno do capital
investido, possibilitando o crescimento e aumento do patriménio da
empresa; Qualidade e exceléncia - esforgo constante em propiciar
uma qualidade superior aos nossos clientes; Cliente - nosso sucesso
€ medido principalmente pela satisfagcdo de nossos clientes;
Processos de trabalho - nossos processos sao racionais, buscando
diferenciagdo e exceléncia na prestacdo de servigos; Pessoas -
nossa forga e vitalidade sao frutos do desenvolvimento e capacitagao
de equipe de colaboradores. Somos uma empresa que qualifica e
promove o desenvolvimento de seus profissionais.

Os pilares da qualidade sdo os pontos basicos que sustentam a qualidade
do servigo. Séo eles: Pontualidade; Segurancga; Atendimento; Higiene; Conforto.

Alguns funcionarios, com perfil especifico foram preparados e treinados para
atuarem como auditores internos da qualidade, ndo sendo, portanto, desligados
de sua fungao anterior. Sabendo-se que as auditorias internas eram realizadas
por auditores nao ligados a area auditada.

Os auditores da qualidade restringiam-se a verificacao do atendimento aos
requisitos especificados na NBR, sendo que, cumprindo-se 0 que estava
descrito na documentacdo e atendendo as exigéncias da norma, obteve-se o
certificado 1ISO 9002/94, em outubro de 1998.

A estrutura da documentacéao era formada pelos seguintes itens:

- Manual da Qualidade - documento basico do Sistema da Qualidade,
estabelecendo as diretrizes do sistema, bem como as principais atribuicdes,
responsabilidades e nivel de autoridade das diversas fun¢bées envolvidas na
operacionalizagéo.

- Manual de Procedimentos - promovem o detalhamento das diretrizes
estabelecidas no Manual da Qualidade e definem as atribuicdes,
responsabilidades, nivel de autoridade e a forma de operacionalizagdo das
atividades que influenciam os servigos.

- Instrugcdo de Trabalho - documentos que descrevem detalhadamente as
atividades desenvolvidas nos respectivos processos de trabalho das areas, com
a finalidade de orientar os executantes das mesmas.

A satisfagcao do cliente era avaliada. No entanto, ndo era o foco de andlise

detalhada e de investimentos da empresa. Uma evidéncia desta afirmacédo é
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que as pesquisas de satisfacado de clientes realizavam-se de forma esporadica,
a cada 2 ou 3 anos.

Quanto aos funcionarios, sempre houve a preocupacdo com a selecédo e
treinamento de pessoal, visando profissionais qualificados para a funcéo.

A selecao fundamentava-se na descricdo e analise de cargos, definindo-se a
partir dai o perfil exigido pela geréncia ou chefia da area aos candidatos
interessados. De acordo com as exigéncias do cargo, era composta uma bateria
de testes de seleg¢ao, incluindo-se, obrigatoriamente, uma entrevista psicoldgica
e uma técnica com a geréncia da area.

Em determinado momento, as atividades de selecdo foram terceirizadas,
sendo que o processo basico foi mantido, exceto a equipe de avaliagao
psicolégica, que passou de interna para externa, gerando, as vezes,
dificuldades na selecdo, por nao ter conhecimentos aprofundados das
caracteristicas das chefias e cultura da empresa. Além disso, importantes
informagdes eram perdidas, decorrentes da distancia entre a empresa
contratada, a area de treinamento e chefias imediatas.

Os treinamentos, na sua maioria, eram direcionados para as areas
operacionais, em especial, para os motoristas, equipe de manutencdo e de
vendas, sendo realizados internamente, por instrutores da prépria empresa. Nao
havia uma preocupacdo com as medi¢cdes de resultados dos treinamentos,
sendo estas restritas a avaliacao de reacao aplicada ao final do curso.

O monitoramento do grau de satisfacdo dos clientes internos, através da
pesquisa de satisfacado de clientes internos, era realizado a cada dois anos.

Foi, também, iniciada a implantacdo do SIG - Sistema de Informacgbes
Gerenciais, com o processamento de dados relevantes, para posteriormente
produzir as informacdes necessarias as decisdes gerenciais. Assim foram
criados e definidos alguns indicadores de desempenho para as areas, conforme
os exemplos abaixo descritos:

Comercial:

e Ocupacgao de poltronas = (passagens vendidas/poltrona oferecidas)
x 100;

e Numero de dublés = niumero absoluto de passagens vendidas em
duplicidade;

Trafego:
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Quilometragem ociosa = (km ociosos/km viajados) x 100; dentre
outros.

Baldeacgao geral = (numero de baldeagdes x 1000000) / total de km
rodados

Manutencéo:

Média de rendimento do 6leo diesel = (km rodados/6leo diesel
consumido);
Média de km rodados por litro de lubrificante reposto = (km

rodados/lubrificante reposto).

Veja as figuras 32 a 36 com os resultados apresentados:

Mimero de Dublés
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Figura 32: Numero de dublés.

Fonte: Sistema de informagdes gerenciais da Empresa, 1998.
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100,00

Baldeacao Geral
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Figura 33: Baldeacéao geral.

Fonte: Sistema de informag6es gerenciais da Empresa, 1998.
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Figura 34: Quilometragem ociosa

Fonte: Sistema de informacgdes gerenciais da Empresa, 1998.
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Média do Rendimento do Oleo Diesel
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Figura 35: Média do rendimento do éleo diesel.

Fonte: Sistema de informag6es gerenciais da Empresa, 1998.

Média dos Km Rodados por Litro de Lubrificante
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Figura 36: Média de km rodados por litro de lubrificante.

Fonte: Sistema de informag6es gerenciais da Empresa, 1998.

Em principio, por falta de parametros, optou-se por acompanhar,
historicamente, os resultados evolutivos de cada indicador, para mais tarde

definir a meta a ser alcancada. Nao havia uma cobranca e compromisso com o



acompanhamento dos resultados, ndo eram tomadas decisdes que efetivamente

contribuissem para melhoria dos resultados globais da organizagdo, sendo,

pouca

portanto, uma excelente ferramenta de gestdo que estava sendo sub-utilizada.
para maior estruturacdo, demonstra sinais de desintegracdo entre as areas e
preocupacgao

Verifica-se que na situacdo anterior, a empresa, apesar de boas iniciativas

com a satisfacdo dos clientes, gerando certo
comprometimento na qualidade do servigo oferecido.

4.3 Caracterizacao da Situacao Atual da Empresa

redondograma (Figura 37):

A empresa passou por uma grande reestruturacdo no ultimo ano, alterando
significativamente seu organograma, que passou a ser representado na forma de um

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Figura 37: Estrutura Organizacional Atual.

Fonte: Manual da Qualidade da Empresa — versao 8, 2002.

Percebe-se que houve varias mudancas, a mais significativa foi a alteracao de
estrutura administrativa, com a

introdugdo da Diretoria Executiva e da

97



98

Superintendéncia, sendo a Diretoria Executiva constituida pelo filho do sdécio
majoritario e a Superintendéncia, por um profissional de vasta experiéncia na area
de transportes. O comando da empresa foi assumido pela dupla, definindo-se as
diretrizes e efetuando um acompanhamento de todos os processos da empresa,
com foco no atendimento e satisfacao ao cliente.

A nova administracdo procurou conhecer cada uma das areas da empresa, suas
atribuicdes, forma de trabalho e nimero de funcionarios, percebendo a necessidade
de alguns ajustes como: propiciar integracdo entre as areas, definir diretrizes e
comprometer toda equipe na obtencao dos resultados esperados.

Fez-se um enxugamento no quadro de pessoal, com o envolvimento dos
gerentes responsaveis pelas areas. Os subsidios para a tomada de decisdes
ocorreram através de visitas de benchmarking as empresas do ramo que ja haviam
realizado processo semelhante, visando sensibiliza-los para a realizacdo das
adequacdes necessarias.

Dos 1200 funcionarios da empresa, permaneceram apenas 960, com a extincao
de alguns cargos e enriquecimento de tarefas de outros, inclusive com
desligamentos dos ocupantes das geréncias de logistica de transportes, antiga area
de trafego e da comercial, assumindo interinamente o0s respectivos cargos,
funcionarios internos que foram promovidos. Alguns setores como vendas, limpeza e
abastecimento dos veiculos, em algumas unidades, foram terceirizados.

A terceirizacdo contribuiu em grande parte para a tomada de decisao relativa ao
enxugamento do quadro de pessoal. Outras grandes mudangas na estrutura
organizacional, muito contribuiram para a integracao entre as areas, tais como:

e O rearranjo na distribuicdo e alocagdo da estrutura fisica dos escritérios,
sendo que passaram a se localizar num mesmo espago fisico, as
administracbes das areas operacionais;

¢ A coordenacéo das atividades operacionais pelo superintendente;

e A promocdo de encarregado administrativo e inspetor de trafego, a geréncia
comercial e geréncia de logistica de transportes, respectivamente;

e A realizacdo de reunides gerenciais diarias, com a coordenacao do Diretor
Executivo, abordando as principais ocorréncias nas viagens realizadas no dia

anterior, buscando desenvolver agdes de melhoria e prevencgao;



99

Analise semanal dos relatérios de reclamacgdes de clientes, identificando as
causas de problemas e propondo ag¢des de melhorias;

Analise dos resultados das pesquisas de satisfacdo de clientes, que
passaram a ser realizadas mensalmente, trazendo como foco o cliente e sua
satisfacao;

Valorizacdo do ombudsman, responsavel por receber e dar retorno as
reclamacodes e sugestdes dos clientes;

Vendas de passagem com entregas a domicilio;

Aumento do numero de pontos de vendas de passagens;

Operacao integrada das areas operacionais, com a criacao de um setor de
inteligéncia para tomada de decis6es estratégicas do negécio;

Centralizagédo das vendas com implantagdo do SRVP;

Aproveitamento de carros, através da revisdo de linhas e horarios;

Reducao de carros vazios em circulagdo, diminuindo a quilometragem ociosa;
Redirecionamento de veiculos nas linhas regulares;

Preparacdo dos gerentes para maior atuagdo nas areas de vendas e
atendimento ao publico;

Visitas regulares da administracdo da empresa, as unidades descentralizadas
de vendas e garagens, e outros.

A missdo da empresa foi redefinida para “prestacdo de servigcos e solugbes em

transporte de passageiros e encomendas, com énfase na qualidade e no

atendimento aos clientes internos e externos, visando a continuidade da empresa’

(Manual da Qualidade da Empresa — versao 8, 2002).

Com o objetivo de aumentar a rentabilidade, ampliou-se o ramo de atividade da

empresa, passando de transporte rodoviario de passageiros para transporte

rodoviario de passageiros e encomendas.

A empresa possui como valores (Manual da Qualidade da Empresa — verséo 8,

“Completa satisfacdo do cliente: € o permanente foco no cliente que
determina as estratégias para readequar a empresa as exigéncias da nova
realidade.

Educacdo continua, auto-desenvolvimento e satisfacdo dos colaboradores:
investimento na educacao das pessoas.
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— Responsabilidade Social e Preservacdo do Meio Ambiente: a empresa
estimula os colaboradores a participarem de esfor¢cos de desenvolvimento
social e preservacdo do meio ambiente, apoiando e fortalecendo a
comunidade.

— Rentabilidade: produzir servicos a custos que possibilitem fixar pregos
competitivos, e ainda o retorno para a organizagao”.

A politica de qualidade consiste em surpreender o cliente com solu¢des criativas,
indo além de suas necessidades; promovendo o crescimento pessoal e profissional
dos colaboradores, buscando a melhoria continua dos processos; obtendo
comprometimento para com os resultados almejados, respeitando o meio ambiente e
a comunidade.

Os pilares da qualidade podem ser representados conforme figura 38.

eMPRESA

POLITICA DA QUALIDADE
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Figura 38: Pilares da Qualidade.
Fonte: Adaptagao do Manual da Qualidade da Empresa — versao 8, 2002.

Pode-se observar nesse esquema os pilares da qualidade, que sao atendimento,
pontualidade, conforto, higiene, seguranca, confiabilidade, comunicagéo e preco. Os
pilares sdo a sustentacdo da qualidade na empresa, assim como 0 sdo para uma
casa.

Os objetivos da qualidade da Empresa sdo (Manual da Qualidade da Empresa —
versao 8, 2002):
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1. “fornecer servigos que atendam aos requisitos dos clientes e requisitos
regulamentares aplicaveis;

2. avaliar, medir e melhorar continuamente o grau de satisfagéo dos clientes em
relacao ao servigo prestado;

3. obter o comprometimento de todos os colaboradores na melhoria continua
dos processos e servigos prestados;
monitorar, medir e analisar 0s processos, através de indicadores;
implementar agées necessérias para atingir os resultados planejados;
incentivar e promover a constante atualizacdo e formacgao profissional dos
colaboradores;

7. determinar e prover recursos humanos e materiais, necessarios para
aumentar a satisfagéo dos clientes mediante atendimento dos seus requisitos;

8. desenvolver uma relacao de parceria com os fornecedores, de forma a manter
uma permanente atualizacdo em termos tecnolégicos e de mercado.”

A empresa trabalha de forma a promover a efetiva integracéo das areas

operacionais (Figura 39).

PROCESSOS

GESTAO DF GESTAD DE GESTAO DF
VENDAS DE \ 4 MANUTENCAO - LOGISTICA DE
SERVICOS DOS VEICULOS TRANSPORTES
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Figura 39: Macro Fluxograma do processo de trabalho.

Fonte: Manual da Qualidade da Empresa — verséo 8, 2002.
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O processo administrativo da empresa pesquisada é composto por trés areas
chaves: Gestdo de Vendas de Servigos, Gestdo de Manutencdo dos Veiculos e
Gestdo de Logistica de Transportes. Tais processos sao subdivididos em
subprocessos, tendo como areas de apoio a Diretoria, Valores Humanos e
Qualidade, Marketing, Seguranca Patrimonial, Juridico, Logistica de Operagoes;
Relac¢des Trabalhistas, Contabil/Financeiro/Suprimentos e Informética. Tudo sendo
realizado, com um unico objetivo, obter como saida do processo, a satisfagdo dos
clientes.

O macro fluxograma (Figura 39) e o mapeamento do processo (Anexo 4)
evidenciam as interfaces entre as éreas e atividades desenvolvidas, observando-se
a clara interligagdo entre as mesmas, havendo comunicagao constantes entre elas,
conforme evidenciado pelas linhas que integram varias areas para a realizagdo das
varias etapas da prestacao do servico.

As interligagbes ficam nitidas durante a execuc¢ao dos subprocessos envolvendo
a alta administracdo, manutencao, comercial e logistica, com o objetivo de realizar a
viagem, transportando o cliente com maior qualidade.

A diretoria tem como funcdo liberar recursos, definir politicas, objetivos e
diretrizes para a execucao dos processos. Um ponto significativo é a realizacdo da
andlise critica pela alta administracdo, efetuando-se o0 monitoramento do
desempenho do sistema de gestao da qualidade.

A integragd@o entre as areas pode ser evidenciada através das atas de analise
critica e dos relatérios de indicadores da qualidade, cujos dados e informagdes sdo
repassados pelas respectivas areas, alimentando o processo de tomada de decisdo
conjunta da alta administrac¢do, visando a melhoria continua da qualidade.

Aprofundando no detalhamento das interfaces existentes entre as &reas
operacionais, verifica-se que:

— adiretoria, junto as areas de manutengao e financeira sao responsaveis pela

aquisicao dos veiculos. A area de manutencao também realiza a preparagao
dos veiculos para viagem, as manutencdes corretiva e preventiva, elabora a
escala dos veiculos, recebendo informagdes através das fichas de servigos e
registro de viagem, elaborados pelos motoristas;

— a area comercial é responsavel pelo processo de aquisicdo e concessao de

linhas realizado de forma simultanea com a area de logistica, para elaboragao
do esquema operacional da linha, detalhando localidades a serem atendidas,
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pontos de paradas para lanche e refeicdo, pontos para trocas de motoristas
ao longo do percurso etc.

— a area de logistica é responsavel pela escala de motoristas, coleta de dados
da viagem (RV — Registro da Viagem) e analise de linhas/ocupagao e horarios
extras. A abertura de horarios extras se concretiza através do trabalho
integrado com as areas comercial, de manutengéo e logistica. Sendo que a
area comercial analisa criticamente a oferta de poltronas em relagcdo a
demanda de clientes, a area de manutencao verifica a disponibilidade de
Onibus para realizar a viagem e a area de logistica avalia a disponibilidade de
motoristas em condi¢des de viagem.

A analise das linhas e do nivel de ocupacédo é outra evidéncia do trabalho
integrado das areas operacionais: com base no nivel de ocupacgéo, a area comercial
visualiza no sistema informatizado de vendas (SRVP) o numero de passagens
vendidas, podendo cancelar e/ou aglutinar horarios que tenham o mesmo percurso,
de forma a atender necessidades dos clientes e reduzir custos para empresa,
evitando que Onibus rodem vazios; tudo isto respeitando as exigéncias
regulamentares.

Concluindo a apresentagao das interfaces dos processos da empresa, pode-se
mostrar ainda a integracdo das areas no processo de realizagdo da viagem,

— na liberacdo do veiculo pela manutencédo, o coordenador de operacdes da
logistica efetua uma vistoria do mesmo através do uso do check-list,
verificando equipamentos e documentos obrigatérios do veiculo e quadro de
tarifa (emitido pela area comercial);

— no embarque, existe o trabalho simultdneo das areas de logistica (motorista
recepciona e confere o bilhete de passagem) e comercial (auxiliar de
plataforma embarca as bagagens);

— em eventualidades durante a realizacdo do processo de viagem, como por
exemplo, carro com defeito, mal estar nos clientes, acidentes de transito entre
outros, sdo trabalhados através da tomada de decisbes conjunta de
profissionais das trés areas (motoristas, agentes rodoviario, mecanicos etc.);

— e no final da viagem existe, mais uma vez, o trabalho integrado entre as areas

comercial e logistica efetuando o desembarque dos clientes e bagagens e
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entre as areas de manutencdo e logistica efetuando a inspegéo final do
veiculo.

O anexo 4 foi elaborado com base na gestao da qualidade, proposta pela Norma
ISO 9001/2000. Verifica-se que a entrada do processo sao 0s requisitos dos clientes
e também os requisitos regulamentares aplicaveis (ANTT, Cédigo de Tréansito
Brasileiro, Cédigo de Defesa do Consumidor) e a saida é a satisfagdo dos clientes,
havendo monitoramento continuo pelas pesquisas de satisfagao.

Através de mudancas redirecionadas pela nova equipe administrativa, percebe-
se um foco efetivo no cliente e na gestdo integrada das diversas operagées.
Percebe-se uma mudanga gradativa na cultura fundamentada no cliente e na
administracao integrada participativa através de:

— reunides diarias da diretoria executiva, superintendéncia e gerentes para

tomada de decisbes conjuntas;

— acompanhamento efetivo do processo através da andlise dos relatorios

diarios de ocorréncias nas viagens;

— cobrancga de solugdes, baseadas nas causas reais dos problemas;

— atencao fornecida para os clientes, onde as reclamagdées motivam acdes de

melhoria na qualidade e outros.

O processo de medicdo da satisfagdo de clientes é bastante adequado,
envolvendo a pesquisa realizada através de questionario respondido pelo cliente ao
final da viagem (Anexo 2) e de pesquisa amostral de percepcao final do cliente,
realizada através de 5 ligacbes telefénicas ao dia, para clientes escolhidos
aleatoriamente, pela equipe do telemarketing.

Na gestéo de recursos humanos, o pessoal que executa atividades que afetam a
qualidade dos servicos € qualificado e capacitado para executar as tarefas que lhes
sao designadas. Para fins de qualificagdo de pessoal € estabelecida uma matriz de
competéncia (Anexo 3), explicitando o perfil requerido em educacgao, treinamento,
experiéncia e habilidade. Este perfil € identificado através da analise de cargos,
exigéncias do ramo de atividade e das diretrizes da alta administracao.

O Levantamento de Necessidades de Treinamento — LNT € realizado
anualmente através das orientagdes da diretoria; da participacdo das geréncias das
areas que apontam as principais necessidades para os cargos, e da comparagao
entre o perfil de competéncia requerido e o perfil existente.
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Para realizacdao do LNT a empresa fornece treinamentos externos/internos, ou
outras acdes para satisfazer as necessidades de competéncia requerida. Sao
exemplos de atividades de capacitagdo: participagdo em seminarios, palestras,
workshops, ensaios de maquinas, montagens experimentais, simulacbes de
servigos, visitas a feiras e a outras empresas, viagens de atualizagao tecnoldgica e
outros.

O treinamento dos novos funcionarios € essencial para a adaptacdo dos
mesmos, a empresa. Principalmente, quando se trata do motorista, cobrador,
vendedor e auxiliar de plataforma, pois sédo eles o contato direto com o cliente
podendo gerar sentimentos de satisfagdo ou de insatisfagdo, dependendo de
sua postura, ressaltando assim a importancia do treinamento continuo.

No treinamento para motoristas sdo abordados os seguintes temas:
atendimento ao publico, apresentagdao no inicio da viagem, direcao defensiva,
principios de manutencao de 6nibus, capacitacdo de conducao de veiculos de
passageiros, obrigatério pelo CONTRAN, e outros.

As primeiras viagens do motorista sdo acompanhadas de um motorista
orientador, nas quais além do itinerario ou percurso da viagem, o motorista
novato tera oportunidade de perceber e conhecer a pratica, a cultura ou o “jeito
de ser” da empresa e a postura esperada no trabalho.

Os treinamentos realizados sao avaliados pelos participantes e, periodicamente,
o setor de Treinamento junto a area envolvida, faz uma andlise da eficacia dos
mesmos, baseando-se nas avaliagbes de reagao, efetuadas poés-treinamento e no
acompanhamento das melhorias dos indicadores de desempenho, visando a
adequagao do programa de treinamentos ao publico-alvo. Por exemplo, € possivel
medir a eficacia do curso de condugdo econd6mica oferecido para os motoristas,
através da reducdo do consumo de combustivel, evidenciados pelos resultados
apresentados nos relatérios de indicadores adotados pela empresa.

Para assegurar que o0 pessoal esteja consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos
da qualidade, sao realizados treinamentos introdutérios que abordam este assunto e
durante as auditorias internas da qualidade, os auditores verificam o grau de
conscientizacdo dos funcionarios.

Realizam-se também treinamentos com a participacao de funcionarios das

diferentes areas, reunindo motoristas, mecanicos, limpadores, eletricistas,
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vendedores, auxiliares de plataforma, visando demonstrar a importancia da
integracao das diversas atividades realizadas em cada area, para a realizacao
da viagem perfeita, obtendo no final a satisfagao do cliente.

A empresa determina e gerencia as condicbes do ambiente de trabalho,
medindo o grau de satisfagcdo dos clientes internos, através de Pesquisa de
satisfacao de clientes internos, realizada anualmente através de questionarios,
dindmicas com funcionarios e entrevistas com as geréncias e diretoria. Quanto a
seguranga a empresa possui um setor especifico, cujos técnicos sado responsaveis
pela manutencado das condicoes do ambiente de trabalho, uso de EPI’s, aspectos
ergondmicos e outros.

A empresa preocupada em oferecer seguranca aos seus clientes, desenvolve
intenso trabalho de prevencao de acidentes de transito, com palestras educativas,
bem como parceria com os familiares, a fim de garantir o descanso em casa,
especialmente para motoristas com escalas noturnas. A concretizagdo desta
parceria € possivel, através de reunides do corpo administrativo da empresa
com as esposas de motoristas, enfatizando assuntos como: planejamento para
viagens, alimentagcdo adequada, o papel da familia no descanso e outros.

Através da realizacdo de reunides com grupos de estudos formados pelas
equipes de Valores Humanos, Seguranca, Medicina do Trabalho, Logistica e
Relagbes Trabalhistas, coordenados pelo especialista em sono, Dr. Marco Tulio de
Mello, da UNIFESP, verificou-se que a noite, quando da baixa da temperatura do
ambiente, entre 4:00 e 5:30 da manha, ocorre também uma baixa da temperatura
corpérea.

Estudos demonstram que existe uma relagdo inversamente proporcional entre a
queda de temperatura e a produgcdo do horménio melatonina que € o indutor do
sono, isto é, quanto menor a temperatura maior sera a producdo de melatonina e
consequentemente maior sonoléncia havera nos motoristas.

Os indicadores de desempenho passaram a ser utilizados de forma a nortear
acdes rumo ao alcance dos objetivos da Empresa, se tornando uma grande

ferramenta de gestao.
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Abaixo sdo descritos os indicadores de desempenho utilizados com
apresentacao de alguns exemplos:

Média de km rodados por litro de lubrificante reposto (Figura 40), indica a km
média rodada para cada litro de lubrificante que foi reposto, demonstra que o
desempenho em setembro superou a meta estabelecida e ultrapassou o histérico
relativo ao mesmo més em 2001.

Média dos km rodados por litro de lubrificante reposto (KM/L)

Descrigio Historico Tolerancia 2002 Variacao
2001 Minima Meta Realizado (%)
Janeiro 1.535 1.575 1.750 1.899 8,51%
Fevereiro 1.216) 1.575 1.750 1.714 -2,06%
Marco 1.378 1.575 1.750 1.812 3,54%
Abril 1.505 1.575 1.800 1.664 -7,58%)
Maio 1.514 1.575 1.800 1.549 -13,94%)
Junho 1.565 1.575 1.800 1.729 -3,94%
Julho 1.325 1.575 1.750 1.405 -19,71%)
Agosto 1.857 1.575 1.800 1.694 -5,89%
Setembro 1.610 1.575 1.800 1.809 0,50%
Outubro 1.922 1.575 1.800 -100,00%
Novembro 1.516 1.575 1.800 -100,00%
Dezembro 1.665 1.575 1.800 -100,00%
Média Anual 1.551 1.575 1.783 1.697| -4,83%
Setembro/2002

m 2001

O Minima

@ Meta

B Realizado

2001 Minima Meta Realizado

Figura 40: Indicador de desempenho média de km rodado por litro de lubrificante
reposto.

Fonte: Relatorio de indicadores da qualidade setembro/2002 da Empresa.
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Média de rendimento de Oleo diesel (Figura 41) apresenta em média a

quantidade de km que a frota operacional percorre por litro de 6leo diesel, verifica-se

que o desempenho ainda esta abaixo do esperado e uma das agdes de melhoria

consiste no treinamento de todos os motoristas para conducdo econémica dos

Onibus.
Média de Rendimento de Oleo Diesel (KM/L)
Descrigéo Historico Tolerancia 2002 Variacéao
2001 Minima Meta Realizado (%)
Janeiro 2,99 3,00 3,15 3,06 -2,86%)
Fevereiro 3,05 3,00 3,15 3,10 -1,59%
Margo 3,06 3,00 3,15 3,09 -1,90%
Abril 3,14 3,00 3,15 3,15 0,00%)
Maio 3,18 3,00 3,15 3,12 -0,95%
Junho 3,17 3,00 3,15 3,13 -0,63%
Julho 3,11 3,00 3,15 3,08 -2,22%
)Agosto 3,17 3,00 3,15 3,08] -2,22%)
Setembro 3,15 3,00 3,15 3,07 -2,54%)
Outubro 3,14 3,00 3,15 -100,00%,
Novembro 3,10 3,00 3,15 -100,00%)
Dezembro 3,09 3,00 3,15 -100,00%,
Média Anual 3,11 3,00 3,15 3,10 -1,66%)
Setembro/2002

@ 2001

Minima

B Meta

B Realizado

Figura 41: Indicador de desempenho média de rendimento de 6leo diesel.

2001

Minima

Meta

Realizado

Fonte: Relatério de indicadores da qualidade setembro/2002 da Empresa.
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A quilometragem rodada por quantidade de baldeagcdo mecanica (Figura 42),
indica a quantidade de km percorridos a cada baldeacédo causada por falha técnica,
demonstra que a Empresa vem melhorando o desempenho da manutencdo dos

6nibus, reduzindo as baldeacdes mecanicas, superando a meta em 30,82%;

Quilometragem Rodada por Baldeacoes Mecénicas (KM)
Descricio Historico Tolerancia 2002 Variacéao
2001 Minima Meta Realizado (%)
Janeiro 57.746 60.000 70.000 77177 10,25%
Fevereiro 62.602 60.000 70.000 62.114 -11,27%
Marco 64.048 60.000 70.000 66.991 -4,30%)
Abril 49.410 60.000 70.000 61.116 -12,69%
Maio 72.572 60.000 70.000 91.285 30,41%
Junho 67.410 60.000 70.000 81.578 16,54%
Julho 55.360 60.000 70.000 61.781 -11,74%
Agosto 58.605 60.000 70.000 77.707 11,01%
Setembro 54.484 60.000 70.000 91.577 30,82%
Outubro 66.777 60.000 70.000 -100,00%
Novembro 48.115 60.000 70.000 -100,00%
Dezembro 70.102 60.000 70.000 -100,00%
Média Anual 60.603 60.000 70.000 74.592 6,56%
Setembro/2002
100.000-
80.000-
60.000- 02001
O Minima
40.0001" @ Meta
20,000 B Realizado

04

2001 Minima Meta Realizado

Figura 42: Indicador de desempenho quilometragem rodada por quantidade de
baldeacdo mecanica.

Fonte: Relatorio de indicadores da qualidade setembro/2002 da Empresa.
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A quilometragem ociosa (Figura 43) informa a quantidade de quilébmetros
rodados que nao oferecem rentabilidade direta; representa a km rodada por carro
vazio, para atender fretamentos, horarios extras e outros. A redugéo de ociosidade
mostra melhor aproveitamento dos 6nibus, evidenciando a maior integracdo das
areas operacionais.

Quando h& necessidade de deslocar um 6nibus para a manutencao preventiva,
este € escalado na linha regular com destino a cidade que realizard o processo de
manutencdo, desta forma evita-se deslocamento ocioso e proporciona-se

rentabilidade devido ao remanejamento.

Quilometragem Ociosa
Descricio Historico Tolerancia 2002 Variacao
2001 Maxima Meta Realizado (%)
Janeiro 3,10% 2,20% 1,50% 2,16% 44,00%
Fevereiro 2,00% 1,80% 1,00% 1,79% 79,00%
Marco 1,61% 1,80% 1,00% 0,97% -3,00%
Abril 1,70% 1,80% 1,00% 1,34% 34,00%
Maio 1,45% 1,80% 1,00% 1,32% 32,00%
Junho 1,05% 1,80% 1,00% 1,03% 3,00%
Julho 2,15% 2,20% 1,50% 2,64% 76,00%)
Agosto 0,88% 1,80% 1,00% 1,41% 41,00%
Setembro 1,45% 1,80% 1,00% 1,28% 28,00%
Outubro 1,79% 1,80% 1,00% -100,00%
Novembro 1,12% 1,80% 1,00% -100,00%
Dezembro 2,27% 2,20% 1,50% -100,00%
Média Anual 1,71%) 1,90% 1,13% 1,55% 37,68%
Setembro/2002

1.90%

2,00%

1,50%-

m 2001

B Maxima
@ Meta

B Realizado

1,00%-

0,50%

0,00%-

2001 Meta Realizado

Maxima

Figura 43: Indicador de desempenho quilometragem ociosa.

Fonte: Relatério de indicadores da qualidade setembro/2002 da Empresa.
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A pontualidade (Figura 44) informa o percentual de viagens que obedeceram ao
horario de saida em relacdo ao total de viagens ocorridas no més, demonstrando
que a pontualidade no cumprimento dos horarios vem melhorando gradativamente,
fruto do trabalho de cobranca e acompanhamento da Diretoria Executiva e
Superintendéncia.

Pontualidade
L Historico Tolerancia 2002 Variacao
Descricao
2001 Minima Meta Realizado (%)
Janeiro 87,82% 85,50% 95,00% 89,14% -6,17%
Fevereiro 91,21% 90,25% 95,00% 92,69% -2,43%)
Margo 93,68% 90,25% 95,00% 93,02% -2,08%
Abril 91,38% 90,25% 95,00% 94,41% -0,62%)
Maio 93,73% 90,25% 95,00% 94,64% -0,38%
Junho 94,02% 90,25% 95,00% 95,72% 0,76%)
Julho 90,49% 85,50% 95,00% 92,90% -2,21%
IAgosto 93,53% 90,25% 95,00% 95,78% 0,82%)
Setembro 92,47% 90,25% 95,00% 95,23% 0,24%
Outubro 93,31% 90,25% 95,00% -100,00%)
Novembro 93,58% 90,25% 95,00% -100,00%
Dezembro 88,65% 85,50% 95,00% -100,00%)
Média Anual 91,99% 89,06% 95,00% 93,73% -1,34%
Setembro/2002

96,00% 95,00% 92.23%

95,00%

94,00%

93,00%»-/ m 2001

0/ |

92,00% O Minima

91,00%1"] B Met

90,00% eta

89,00%+ B Realizado

88,00%

87,00%-

2001 Minima Meta Realizado
Figura 44: Indicador de desempenho pontualidade.

Fonte: Relatério de indicadores da qualidade setembro/2002 da Empresa.



112

As horas-homens treinadas (Figura 45) informam a quantidade de horas de
treinamento por colaborador, durante o ano; demonstra que a quantidade de horas-
homens treinadas esta abaixo do esperado, devendo ser tomadas agdes para o

alcance da meta.

Horas-Homens Treinados
. Historico Tolerancia 2002 Variacéao
Descricao
2001 Minima Meta Realizado (%)
Janeiro 0,95 0,95 1,00 0,61 -39,00%
Fevereiro 3,39 1,90 2,00 1,56 -22,00%
Marco 5,74 4,25 5,00 4,50 -10,00%
Abril 7,64 6,80 8,00 7,28 -9,00%
Maio 11,97 9,35 11,00 10,44 -5,09%)
Junho 16,44 11,90 14,00 14,34 2,43%
Julho 17,84 12,75 15,00 14,88 -0,80%)
Agosto 20,16 14,45 17,00 15,93 -6,29%
Setembro 22,38 16,15 19,00 16,99 -10,58%
Outubro 25,34 17,85 21,00 -100,00%
Novembro 28,38 19,55 23,00 -100,00%
Dezembro 29,26 21,25 25,00 -100,00%
Setembro/2002

25- 22,38

2017 16,99

15 m 20,01.

@ Minima
10+ Meta
517 B Realizado
_ 2001 Minima Meta Realizado

Figura 45: Indicador de desempenho horas / homens treinadas.
Fonte: Relatério de indicadores da qualidade setembro/2002 da Empresa.

As informacdes referentes ao Realizado nos meses de outubro, novembro e
dezembro, ndo constaram valores nos relatérios apresentados anteriormente devido

ainda nao terem sido concluidos até a data de efetivagdo da pesquisa.
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A forma de divulgacdo e disseminacdo aos funcionarios, do desempenho de
cada um dos indicadores, é feita através do mural: “Gestdo a Vista”, colocado em
local visivel de cada area de trabalho, onde sédo expostos o0s resultados dos
indicadores relativos a mesma. E além disto é elaborado o relatério mensal de
indicadores de desempenho, sendo analisado por cada geréncia e pela alta
administracdo, em reunides periodicas, visando o monitoramento continuo dos
resultados e a proposicdo de agbes de manutencdo ou melhoria dos resultados e
metas, documentados através da Ata de Analise Critica da alta administragéo.

Para cada indicador existe um relatério de trés geragdes, que apresenta
proposicoes anteriores com a forma de execugdo, resultados obtidos, pontos
problematicos e novas proposi¢des para o periodo (Figura 46).

Com estas andlises permite-se alcangar melhorias continuas do desempenho e

obter maior qualidade do servigo.



INDICADOR DA QUALIDADE: Horas/Homens Treinadas

Informa a quantidade de horas que cada funcionario recebeu de treinamento durante o ano.
Férmula: (Quantidade de horas de Treinamento x N° de Treinandos) / Efetivo Médio

Resp.: Luzmarina
Prazo: Ago/2002

3. Efetuar orgamento de

esteira ergométrica para
colocar na sala de TV
dos motoristas em SAO.
Resp.: Luzmarina
Prazo: Jun/2002

nos cuidados na quantidade.

2.Foi realizada a andlise e

definido pela manutencéo do
restaurante préprio.

3.Foi repassado a diretoria para

andlise dos precos.

.
L 8

SIS
¢ @ @“g\ S '\?& $

PONTOS
PLANEJADO EXECUTADO RESULTADOS PROBLEMA PROPOSICAO
TICOS
1. Continuar orientando os 1.Estéao sendo realizadas Dez/00 = 34,90 Dez/01 =29,26 | 1. Continuar
motoristas no que se reunides constantes com os Jan/01 = 0,95 Jan/02 = 0,61 orientando os
refere a alimentacao e mot’s, conforme evidéncias no |Fev/01 = 3,39 Fev/02 = 1,56 motoristas no que se
outros assuntos setor de Treinamento, além de [(Mar/01 = 5,74 Mar/02 = 4,40 refere a alimentacao
pertinentes, dando orientagbes corpo a corpo, Abr/01 = 7,64 Abr/02 = 7,28 e outros assuntos
continuidade ao projeto informais (sem lista de Mai/01 =11,97 Mai/02 =10,44 pertinentes, dando
Motorista Nota 1000. presenca), e nas unidades dos |Jun/01 = 16,44 Jun/02 =14,34 continuidade ao
Resp.: Luzmarina/ mesmos, através dos gerentes |Jul/01 =17,84 Jul/02 =14,88 projeto Motorista
Prazo: Continuo de unidades, Coord. de Nota 1000.
Operagoes e equipe de Resp.: Luzmarina/
. . Recursos Humanos. Nos Prazo:
2. Analise .d? Itercelrlgagao pontos de apoio, o responsavel Conti
do refeitério de Sao . : ontinuo.
Paulo ou reducéo no fara acompanhamento, BT Meta= 1500
custo atual de refeicoes verificando se esta havendo 0l
b conscientizagdo dos motoristas
proprias. 75 4

Figura 46: Relatério de andlise critica.

Fonte: Ata de Andlise Critica da alta administragdo da Empresa.

114



115

4.4 Analise Comparativa da Situagcao Anterior e Atual

Para melhor andlise do estudo de caso apresenta-se a seguir, um quadro

comparativo entre a situagao anterior e a situagao atual, utilizando como marco

de separagado do tempo, a mudanga organizacional realizada com a introdugao

da Diretoria Executiva e da Superintendéncia.

A comparacéao se faz em termos dos dois focos de analise: a utilizagdo dos

principios da engenharia simultdnea e o impacto na Qualidade do servigo. Para

cada um foram definidos parametros conforme apresentado no final do capitulo

2, item 2.6.

PARAMETRO | SITUACAO ANTERIOR SITUACAO ATUAL
Integracao Areas desenvolvendo Integracao das areas, no objetivo
das areas |suas atividades isolada- |comum de satisfazer e superar as

mente; expectativas do cliente,
Dificuldade em obter apresentando-lhe solucdes
retorno e informagdes |criativas;

j das demais éareas; Atividades realizadas em

<<Z: Cada um se |paralelo, com a participagcao de

: preocupava em saber a |representantes de varias areas nas

; “sua” atividade; tomadas de decis&o;

» Somente a érea Todas as 4éareas atentas ao

< comercial e motoristas, |mercado e suas necessidades;

°<: preocupados com o Aprendendo a fazer e realizar

§ mercado. juntos, especialmente com as

(U; reunides diarias com a diretoria e

=z tomada de decisédo conjunta;

W Envolvimento e comprometimento
da alta administracao no
acompanhamento das interfaces
entre as areas, com cobrangas e
valorizagéo pelo alcance de
resultados.

Figura 47: Situacao Anterior e Situacado Atual — Integracao das areas.
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A partir da analise evidenciada na figura 47, verifica-se que a Empresa, sob

a Otica da engenharia simultanea, esta caminhando para a integracao das areas

operacionais com:

a intensificagcdo da comunicacao e clareza de objetivos, pois cada area
conhece as metas a serem cumpridas e estando as geréncias das areas
operacionais situadas num mesmo espago fisico, a comunicagdo ocorre
de forma natural e pessoal, executando atividades em mutua
colaboragédo, o que se reflete no comportamento dos niveis hierarquicos
inferiores;

o foco no cliente, passando a existir uma preocupacdo em atender no
menor tempo possivel a necessidade do cliente, quer seja no primeiro
contato, superando sua expectativa, quer seja buscando solug¢des rapidas
e adequadas em situacdes imprevistas;

a conscientizagdo gradativa dos funcionarios quanto ao seu papel no
resultado da Empresa, através de palestras e treinamentos de
sensibilizagdo para a qualidade, apresentando o macrofluxo do processo
e a importancia da sua atividade no contexto geral da Empresa;

a coordenacao das equipes pela alta administracdo, com dialogo para
tomada de decisdes, onde a diretoria estd presente e compreende as
situacdes problematicas nas interfaces das areas e busca, em dialogo
com as geréncias responsaveis, tomar decisbes que viabilizem a
melhoria, pois existem um foco nos resultados (satisfacdo clientes,

aumento rentabilidade, reducédo de custos etc.
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PARAMETRO

SITUACAO ANTERIOR

SITUACAO ATUAL

Gestao

an

ENGENHARIA SIMULTANEA

Lideranca autoritaria, na

maioria  das areas, com

estrutura piramidal;

Definicao de metas gerais,
sem muita interligacdo entre as

areas;

Sem acompanhamento
efetivo dos resultados das
areas;

Descentralizacao no

sistema de vendas de
passagens, gerando perda de
vendas, em decorréncias das

cotas de vendas por setor;

Tomada de decisdo por
parte da matriz, ficando os
gerentes das filiais, como

tomadores de conta das

garagens.

Estilo de lideranca

participativa, sucessdo admi-
(filho

Diretoria Executiva);

nistrativa assume a

Alteracdo na  estrutura
administrativa, no formato de
redondograma, com a contra-
tacdo de um executivo para o
cargo de Superintendente;
Desligamentos de alguns
linha

gerentes de primeira

(Trafego e Comercial), com
promogdes internas para o0s
substitutos;

Reestruturagdo fisica dos
ambientes de trabalho:
Logistica, manutengéo e
comercial num mesmo espago
fisico, facilitando a comunicagéo
e a tomada de decisdo conjunta;

Mudanga de cultura
organizacional, com definicdo de
metas conjuntas entre as areas;

Reunides  diarias para
analise continua de anomalias,
liberacdo de recursos, acdes de
melhoria e tomadas de decisdes
conjuntas;

Compra de um software
centralizado de vendas de
passagens (SRVP), com maior
aproveitamento de poltronas e

monitoramento de resultados.

Figura 48: Situacao Anterior e Situacao Atual - Gestao.
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Na figura 48, observa-se que houve uma mudanca significativa no modelo

de gestao administrativa da Empresa.

Evidencia-se a utilizagcdo e pratica de varios principios apontados por

Hartley (1998) para implantacdo da engenharia simultanea:

a presenca de uma lideranga forte coordenando todas as areas, focada
no cliente e nos resultados, o que se confirma na definicdo da Politica da
Qualidade da Empresa;

a mudanca na estrutura organizacional, passando de piramidal para o
formato de redondograma, atribuindo nova visdo de processos de
trabalho e ndo de areas isoladas.

todos os responsaveis por areas operacionais numa mesma sala, junto
com o superintendente;

metas que incentivam as acgbes (indicadores de desempenho
apresentados);

tomada de decisdes através de reunidées matutinas diarias.

com o foco de integracdo e realizacdo paralela das atividades de
Logistica, Comercial e Manutencao, vem ocorrendo uma melhoria nos
resultados, com reducao de custos (reducdo na quilometragem ociosa
rodada) e aumento de rentabilidade (maior aproveitamento das poltronas
dos dnibus).



119

PARAMETRO SITUAGAO ANTERIOR SITUAGAO ATUAL

Pesquisa de £ . ,
alta integrar as areas Fontes de satisfagao:

Satisfagao dos operacionais da empresa de ; .

Clientes . — clima de entrosamento entre

forma a evitar erros que os colegas de trabalho e

Internos. . .

poderiam ser evitados se dentro da area de trabalho;

houvesse maior espirito de | _ definicao das responsabili-
equipe dades do cargo na empresa;
~ Falta de cumplicidade, — participacdo em trabalho de
integracao e comunicacao equipe

an

ENGENHARIA SIMULTANEA

entre Trafego, Manutencao e
Comercial;

— Desuniao, competicao,
conflito entre areas
operacionais;

— Falta maior agilidade e
pontualidade nos servigos
que devem ser enviados de
uma area para outra;

— Baixo nivel de participacao
dos funcionarios;

— Baixo nivel de comunicagao
interna, com retencéao e
informacdes e os
colaboradores nas pontas

sdo mal informados.

Figura 49: Situagdo Anterior e Situagao Atual - Satisfagao de clientes internos —
Engenharia Simultanea.

Verifica-se que na visdao dos préprios funcionarios apresentada nos
resultados das pesquisas de satisfacdo de clientes internos, realizadas entre
1998 e 2002, explicitavam-se a falta de integragdo, comunicacéo e espirito de
equipe, hoje ja se percebe um clima de maior entrosamento e participacdo em
trabalhos de equipe.
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PARAMETRO SITUAGAO ANTERIOR SITUACAO ATUAL

Processo de Sistema de trabalho focado Implantacédo do sistema de
Trabalho nos requisitos independentes gestdo da qualidade, baseado
da Norma I1SO 9002/94; nos principios da ISO
Atividades de treinamentos [9001/2000, com énfase:

PN

ENGENHARIA SIMULTANEA

desenvolvidas isoladamente. — Abordagem de processo,
com um mapeamento
integrado e explicitando as
interfaces entre as
atividades;

Atividades de treinamentos
realizadas de forma integrada,
objetivando a competéncia
necessaria, com base no
levantamento de necessidade
de treinamento.

Figura 50: Situacdo Anterior e Situagdo Atual - Processo de Trabalho —
Engenharia Simultanea.

Quanto ao processo de trabalho, verifica-se com o foco nos principios da
ISO 9001:2000 a utilizagdo do Mapeamento do Processo (Anexo 4) para
nortear, conscientizar os funcionarios e monitorar os resultados, como
elementos essenciais para melhoria da Qualidade do servigo.

Todos compreendendo as interfaces entre as areas se preocupam em
efetua-las com maior compromisso.

O processo de trabalho passa a ser efetuado de forma simultanea, conforme
as evidéncias apresentadas anteriormente. A alta administragcdo define as
diretrizes, ha um gerenciamento de recursos, realiza-se 0 processo de viagem,
mede-se e analisa-se os resultados com o uso de indicadores de desempenho e

propde-se melhorias com foco na satisfagao dos clientes.
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QUALIDADE

PARAMETRO

SITUACAO ANTERIOR

SITUACAO ATUAL

Satisfacao dos
Clientes

Externos.

de
realizadas de

Pesquisas
mercado
formas espacgadas, a cada
02 ou 03 anos;

Foco no processo de
trabalho e nao no cliente;

Comunicagao morosa
com o cliente;

Grau de 85,63% de
satisfacao dos clientes em
pesquisa realizada em
dez/2000;

Poucos elogios rece-
bidos dos clientes, em
média 12 ao ano;

Inexisténcia de uma
central de atendimento
0800

agentes terceirizados.

aos clientes e

de
realizacdo das pesquisas, passando a

Aumento na freqliéncia

mensais, com a apresentacao a
diretoria e todas as dareas da
empresa;

Elaboracao de plano de acdes de

melhorias, com acompanhamento
monitorado pela diretoria;
de 87,63% de

satisfacdo dos clientes, em pesquisas

Grau médio

realizadas em abril, maio, junho,
agosto e setembro/2002;

Elevacdo no numero de elogios
recebidos, passando a média de 26
ao ano;

Criacdo de um Call Center e

servico de atendimento 0800 aos

clientes e agentes terceirizados;
Atendimento centralizado das
agéncias de vendas nao

informatizadas;

Maior acesso de informacgao e
comunicagao ao cliente, com a
visualizagao dos servicos disponiveis
e criagao de um portal na Internet;

Entregas de passagens a
domicilio;

Parcelamento das vendas em até

03 vezes no cartao de crédito.

Figura 51: Situac&o Anterior e Situagdo Atual - Satisfacdo dos Clientes.
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Na figura 51 observa-se o verdadeiro foco no cliente, evidenciado pela
preocupacao da Empresa em ouvi-lo. O que antes era feito a cada 2 ou 3 anos
passa a ser realizado mensalmente.

Com a diretoria executiva cobrando e monitorando a identificacdo de causas
reais das reclamacdes e desenvolvimento de agdes corretivas, pouco a pouco
verifica-se uma elevagdo no grau de satisfagcdo do cliente, de 85,63% para
87,63% e, ainda o aumento do numero de elogios.

O acesso do cliente a Empresa passou a ser maior com a criagao do portal
de comunicacéao pela Internet.

Evidencia-se, assim, a busca de satisfacdo dos requisitos do cliente com
acoes de melhoria num ciclo que traz, como consequéncia, melhoria na

qualidade do servico.
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PARAMETRO

SITUAGAO ANTERIOR

SITUACAO ATUAL

Indicadores de
Desempenho

QUALIDADE

Foi
cultura de

iniciada em 1996 a
controle  de
resultados com a implantacao
do SIG -
Informacgdes Gerenciais;

Sistema de

Cada area define seus
indicadores sem uma meta
real, até a obtencdo de um
histérico;

Indicadores existentes
nas areas operacionais:

— Quilometragem rodada
por baldeagdo mecanica;

— Média de rendimento de
6leo diesel;

— Meédia de km/rodados por
litro lubrificante;

— km/rodada dos pneus;

— km/rodada ociosa;

— Ocupacgao de poltronas;

- N2 de

passagens com 0 mesmo

doublés (duas

n® de poltrona).

Amadurecimento e
aumento do numero de
indicadores de desempenho
da empresa, sendo analisados
mensalmente pela diretoria e
geréncias, com proposicao de
melhorias e elevacdo de
metas, quando se mantém os
patamares previstos:

— Meédia de km rodados por
litro de lubrificante
reposto;

— Média de rendimento de
6leo diesel;

— km rodada dos pneus;

— km rodada por quantidade
de baldeacado mecanica;

— km ociosa;

— Pontualidade;

— Ocupagdo de poltronas
(fisico e financeiro);

— Numero de dublés;

— Fretamentos previstos x
fretamentos realizados;

— Reclamacdes de clientes;

— Receita por km/rodado.

Figura 52: Situacdo Anterior e Situagdo Atual - Indicadores de Desempenho.

A Empresa aumentou o numero de indicadores de desempenho e os utiliza
com uma meta desafiadora para as areas. Muitos indicadores somente podem
apresentar resultados positivos com a colaboracao e integracao entre as areas
como sado os casos da pontualidade, da quilometragem ociosa, da média de
rendimento de 6leo diesel etc.
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Verifica-se que com reunides de andlise dos resultados dos indicadores de
desempenho das areas com a diretoria, ocorre 0 mesmo processo apresentado
por Albrecht (1999): existe a analise dos problemas ou oportunidades de
melhoria (quando ja atingiu a meta); prioriza-se as acdes necessarias e
estabelece-se prazo e responsaveis; efetuam-se as mudangas propostas e as
formalizam junto ao desenho do processo (instrucdo de trabalho) em
treinamentos com os envolvidos.

Com isto, a busca pela qualidade torna-se uma meta a ser seguida

continuamente pela diretoria e funcionérios.

PARAMETRO SITUACAO ANTERIOR SITUAGAO ATUAL

Pesquisa de Em pesquisa realizada|Crescimento de 11% em relacao

Satisfacdo de |em agosto/1999, o grau de|ao indice de satisfacao geral dos
Clientes satisfacao geral dos | funcionarios, passando de 63%
Internos. funcionarios foi de 63%; para 74%;

Os maiores indices de

. . - . | Fontes de maior satisfacao:
insatisfacdo estavam relacio-

\ — aimagem que a familia tem da
nados a: 9 9

A empresa;
— Pouca consciencia e

comprometimento das |~ orgulho pelo trabalho que

. executam;
pessoas com aquilo que

deve ser feito: — seguranga  oferecida aos

— Falta de condicbées de clientes;

QUALIDADE

trabalho:  quantidade e Fontes de insatisfagao:

qualidade de materiais, |_ Poucas festividades, eventos e

ferramentas etc.; . . .
apoio social aos funcionarios e

Os maiores indices de . )
seus familiares;

satisfagdo estavam | _ Reduzida oportunidade de

relacionados a: . .
crescimento profissional;

— Imagem da empresa; . ~
— Salario para funcdo que

— Profissionalismo; .
exercem;

— Liberdade para trabalhar; Falta de elogio o

— Preocupagao com a reconhecimento.

familia do funcionario.

Figura 53: Situacao Anterior e Situagao Atual - Satisfagdo de clientes internos -
Qualidade.
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Na medida em que as pessoas tém consciéncia da importancia do seu
trabalho e se sentem valorizadas, a qualidade na realizagcdo de suas tarefas se
torna maior.

Verifica-se na figura 53 que os funcionarios aumentaram o grau de
satisfacdo com a empresa em 11% e sentem orgulho pelo trabalho que
executam. No entanto, ainda existem ac¢des a serem desenvolvidas no que se

refere a reconhecimentos e oportunidades de crescimento.

PARAMETRO SITUACAO ANTERIOR SITUACAO ATUAL
Processo de Implantacdo do Programa 5 Implantacédo do sistema de
Trabalho ”S” de Qualidade; gestao da qualidade, baseado
w Iniciagcao de jornada em nos principios da ISO
2 prol da certificagéo 1SO 9001/2000, com énfase:
2 9002/94; — Foco no cliente;
g Padronizagao e descricdo | — Medicao e melhoria
(¢} de todas as rotinas de trabalho, continua.
com a criacdo de Manuais de
Procedimentos e de Instrucdes
de Trabalho para as areas.

Figura 54: Situacado Anterior e Situagdo Atual - Processo de Trabalho -
Qualidade.

Com a nova versao ISO 9001:2000, implantada na empresa, o foco passou
a ser o cliente, considerado a entrada e saida do processo.

Esforcos de medicdo do grau de satisfacdo de clientes e de agbes de
melhoria continua foram evidenciados anteriormente, o que denota um impacto

na qualidade do servigo.

4.5 Analise das Mudancas Realizadas sob a Otica da
Engenharia Simultanea

Sob a édtica dos principios da engenharia simultanea, apds a descricdo da
situacdo anterior e atual, efetuou-se a avaliacdo da integracdo entre as areas
operacionais, na empresa de transporte rodoviario de passageiros, visando a

qualidade dos servigos.
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Com base na descricdo das mudancgas realizadas na empresa analisa-se as
mesmas sob a perspectiva da engenharia simultanea. Definiram-se claramente os
objetivos da Empresa, em termos de superacdo das necessidades dos clientes,
desenvolvimento dos colaboradores e obtencdo de rentabilidade no negdcio,
explicitados na politica da qualidade.

O Sistema de Gestdo da Qualidade fundamentado na nova versdao I1SO
9001:2000 passou a configurar-se como a estratégia da empresa, diferenciando-a
das demais no aspecto de atendimento e foco no cliente. Vale lembrar ainda que,
além da escolha criteriosa e preparacao dos profissionais de contato com o publico,
as pesquisas de satisfagdo sdo instrumentos de efetiva tomada de decisdo na
empresa.

A modernizagdo dos guichés de vendas, com a retirada dos vidros que
separavam os vendedores dos clientes, a colocacdo do tapete azul na porta de
embarque, a definicdo de uma postura mais profissional por parte dos motoristas na
recepgao e desembarque dos clientes, a valorizagdo da fauna e flora do cerrado,
associando-os diretamente a logomarca da empresa e as novas cores e pintura dos
6nibus, a aquisicdo de 20 novos 6nibus, sdo fatores que confirmam e evidenciam a
focalizagéo na qualidade do servigo oferecido.

Todo trabalho apresentado estd sendo possivel através de uma lideranca forte,
constituida pelo diretor executivo e pelo superintendente, que acompanham de perto
todas as acdes da empresa, concentrando os esforcos rumo a maior rentabilidade,
menores custos e maior qualidade real de servicos.

Existe um objetivo desafiador na empresa que € transportar vidas e sonhos,
procurando servir na sua esséncia, 0 que move o comportamento dos funcionarios,
que tém uma imagem muito positiva da empresa e valorizam o trabalho que
executam.

A lideranca conduz a equipe no sentido de obter a efetiva integragdo das areas
de trabalho, aprendendo e ensinando a arte de construir juntos e tomar decisdes
pautadas nos diferentes pontos de vista dos profissionais envolvidos. As acdes e
andlises criticas da alta administragdo seguem os principios propostos por Albrecht
(1999) que sado: avaliar os problemas e oportunidades, priorizar as mudancas
necessarias, redesenhar os processos de trabalho, treinar as pessoas e reintegrar

OS Processos € pessoas.
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Neste sentido, verifica-se que estdo sendo utilizados alguns principios basicos

da Engenharia Simultanea, e que os mesmos vem melhorando a qualidade do

servigo, tais como:

Integracdo dos responsaveis pela gestdo da empresa, com compartilhamento
das informacgdes, mais claro através da Intranet, gestdao a vista, jornal interno,
SRVP e registro contendo todos os dados da viagem, interligacdo dos softwares
de manutencéo, suprimentos, comercial, logistica etc;

Equipes de trabalho mais polivalentes, com enriquecimento de tarefas em varios
cargos e estando no mesmo espaco fisico, se comunicando mais com
representantes de outras areas;

Mudanca na forma de pensar dos gerentes, que se preocupavam apenas com
sua area e que agora buscam o resultado final para a empresa e para a
satisfacao do cliente;

Dialogo para tomada de decisdes, com as reunides diarias entre a diretoria e as
geréncias;

Valorizacao de praticas e processo simples, sem burocracia;

Sensibilizagdo dos funcionarios em geral no sentido de compreenderem o
significado do que realizam e sua importancia no processo global da empresa;
Planejamento e desenvolvimento do servico conjunto entre as areas comercial,
logistica e manutencdo, em situagbes de abertura de horarios extras,
planejamento de socorro mecéanico, retorno as reclamagdes de clientes,
informagdes compartilhadas no processo de viagem, evitando transtornos para o
cliente ou reducao nos impactos de possiveis problemas;

Anadlise critica das causas dos problemas de forma a construir, juntos, uma
forma de corrigir defeitos e prevencdo de futuras ocorréncias, através das
reunides diarias;

Definicdo de metas mensuraveis (indicadores de desempenho), que sao
monitoradas e cobradas continuamente pela diretoria, visando a melhoria
continua;

Gerenciamento e definicdo das interfaces mais importantes entre as areas
operacionais, com 0 mapeamento do processo;

Melhoria no grau de satisfacdo dos funcionarios, evidenciado na pesquisa de

satisfacdo de clientes internos.
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Desta forma podemos afirmar que a empresa esta desenvolvendo varias acdes
onde se evidencia a aplicacao de muitos principios da engenharia simultanea.

No entanto existem ainda alguns pontos a serem melhorados, uma vez que o
processo de engenharia simultdnea e de qualidade ocorre em ciclos sucessivos,
evoluindo gradativamente.

Abaixo sdo apresentados os pontos de melhoria necessarios:

e Melhor preparacao e suporte as pessoas, no processo de comunicagao, visando
o efetivo comprometimento em fazer integrado e ouvindo a opinido de varias
partes das interfaces;

e Documentar em ata diaria a evolugcao das etapas do processo, gerando uma
memoéria das situacdes e respostas que funcionaram e das que nao
funcionaram, para possibilitar analises de falhas no processo e gerar
comprometimento dos gerentes envolvidos;

e Envolver todos os niveis da empresa, na forma de trabalho integrada e no
planejamento e execugéo conjuntos;

e Reunir mensalmente com os funcionarios, informando os resultados obtidos,
valorizando acertos e cobrando a corregéo e prevengao de falhas;

e Garantir através de treinamentos atitudinais e vivéncias, a competéncia técnica e
interpessoal necessarias para as pessoas agirem simultaneamente;

e Melhorar o foco das proposi¢cdes de melhorias nas reunides de analise critica,
efetivamente propondo agdes que resultem em impacto no resultado objetivado;

e Disseminagéo do processo de gestado da qualidade ou mapeamento do processo
global para todas as unidades e agéncias terceirizadas, demonstrando as
interfaces e pontos criticos para melhor realizagéo das atividades.

Com estas acbes certamente, serd possivel melhorar ainda mais a integracao

entre as areas operacionais da empresa e com isto obter maior qualidade de servico.
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Mostra-se na figura 55 um demonstrativo dos principais produtos das areas

estudadas:
Areas Produtos
Comercial Vendas dos servigos da empresa
Manutencéao Check-up completo dos énibus
Logistica de Planejamento / execuc¢éo das escalas de
Transportes motoristas

Figura 55: Areas Operacionais e seus produtos no Transporte Rodoviario de
Passageiros.

As atividades desenvolvidas por estas areas, se inter-relacionam conforme o

esquema abaixo descrito:

* [MANUTENGAO | <~

| COMERCIAL
||III I+
" LOGISTICA

‘ DE
TRANSPORTES

p

CLIENTE
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<«

¥,

Figura 56: Inter-relacionamento das Areas Chaves do
Transporte Rodoviario Passageiros.

As areas comercial e de logistica de transportes sdo as areas que mantém
contato direto com o cliente final, atendendo-o nas suas necessidades de
viagem, estas recebem da area de manutencéo dados e informagdes quanto a
liberagcdo de veiculos para a viagem e retroalimentam o processo, no que se
refere as necessidades e demandas do mercado, para viabilizar horarios extras,
suspensdo ou cancelamentos de horarios, readequacdo de carros nas linhas
etc.

A manutencao e a logistica de transportes, mantém entre si, comunicacao
efetiva nas informagdes dos possiveis problemas detectados durante a viagem,
nas falhas na operacéao dos veiculos por parte dos motoristas, na redistribuicdo
das escalas de carros, para atender a demanda gerada pela area comercial etc.

Portanto o sucesso da prestacdo de servicos de transportes rodoviario de

passageiros esta na perfeita sintonia entre as trés areas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do trabalho foi alcancado, pois avaliou-se a sistematica de
integracdo entre as dareas operacionais de uma empresa de transporte
rodoviario de passageiros sob a 6tica dos principios da Engenharia Simultanea
visando a qualidade dos servicos, especialmente evidenciado pela descricao
dos quadros comparativos das situagdes anterior e atual da Empresa.

Em relacdo aos objetivos especificos, analisou-se e descreveu-se as
mudancas de procedimentos realizados com a perspectiva da Engenharia
Simultanea, apresentada na descrigao e caracterizagao das situagdes anterior e
atual.

Avaliou-se o impacto da utilizagao dos principios da Engenharia Simultanea
sobre a qualidade do servico da Empresa, através da andlise das mudancas
realizadas, evidenciando os pontos de melhoria obtidos na qualidade do servigo
e efetuou-se a apresentacdo de aspectos que ainda necessitam de melhorias,
utilizando como base os principios da Engenharia Simultanea, apresentados no
item 4.5 do capitulo 4.

A analise e estudo possibilitaram maior entendimento da situagdo atual da
empresa, bem como redirecionamento para melhorias das atividades
desenvolvidas de forma a obter a integracéo efetiva das areas operacionais e da
qualidade dos servigos prestados.

Pode-se constatar, na pratica, que a utilizagdo dos principios da Engenharia
Simultdnea numa empresa de transportes rodoviario de passageiros,
efetivamente, estdo relacionados as melhores condigcdes de atendimento ao
cliente, gerando reducgao de custos e aumento de rentabilidade.

Utilizando-se da estrutura tedrica para analise dos resultados, verifica-se
que a empresa, na sua administracdo atual, vem utilizando-se dos principios da
engenharia simultanea e das bases da qualidade apresentadas na versdo 2000
da NBR ISO 9001, promovendo assim, a melhoria da qualidade dos seus
Servigos.

O foco da empresa é a satisfacdo do cliente externo, havendo um

monitoramento constante e continuo dos indices de satisfacao.
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Desta forma, pode-se concluir pela confirmacédo dos aspectos mencionados
no inicio do trabalho que a utilizacdo dos preceitos da engenharia simultanea
contribui para a integracdo das é&reas operacionais de uma empresa de
transporte rodoviario de passageiros, € ainda, para melhoria da qualidade do
servico; e 0 modelo de gestdo adotado, necessita incorporar novas praticas da

engenharia simultanea para efetivamente garantir a integragdo das areas.



132

6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBRECHT, Karl. A 32 revolugédo da qualidade. HSM Management. ano 3, n® 17
nov/dez/1999, p.108 a 112.

ALBRECHT, Karl. Revolucdao nos servicos: como as empresas podem
revolucionar a maneira de tratar os seus clientes. Sdo Paulo: Pioneira, 1994.

BALASUBRAMANIAM, Ray. Engenharia simultanea: gerenciamento e cadeia de
suprimentos. Revista Banas Qualidade, n® 115, dez/2001.

BAND, W. A. Competéncias criticas: dez novas idéias para revolucionar a
empresa. S&o Paulo: Campus, 1997.

BOOG, G. G. Manual de treinamento e desenvolvimento ABTD. Cap.4 —
Espiritualidade nas empresas. 3 ed. Sdo Paulo: MAKRON Books, 1999.

BORSATO, M. A collaborative work between academia and industry: the
concurrent engineering laboratory. NUPES, CEFET-PR, Curitiba/PR, 80230-901.

Uma plataforma de suporte ao desenvolvimento rapido de
produtos tecnoldgicos através da engenharia simultanea. Projeto de tese
submetida a UFSC para a obtencado do titulo de doutor em Engenharia da
Producao. Florian6polis/SC. outubro/2000.

BUFFA, Elwood S. Administracao da producao. Rio de Janeiro: LTC, 1972.
BVQI. Catalogo informativo — NBR ISO 9000:2000.
CARLZON, Jan. A hora da verdade. 10 ed. Rio de Janeiro: COP, 1994.

CHIAVENATO, |I. Introducao a teoria geral da administracao. Edicao
compacta. 2 ed. Rio de Janeiro: Campus: 1999.

CHUDEK, C. A. e outros. Interacao entre equipes. Acesso ao site
www.nupes.cefetpr.br em 07/02/2002.

COBRA, M. Marketing de servicos. 2 ed. Sao Paulo: Cobra, 2001.

Decreto n? 2521 de 20 de marco de 1998. Acesso ao site www.abrati.org.br em
08/02/2002- MINISTERIO DOS TRANSPORTES.

DE GEUS, Arie. The living company. Harvard Business Review. Mar-Abr 1997,
p.51-59.

DE GEUS, Arie P. A empresa viva. HSM Management, n. 13, Mar-Abr 1999.

ERDMANN, Rolf Hermann. Administracdo da producao: planejamento,
programacao e controle. Florianépolis: Papa Livro, 2000.

. Organizacao de sistemas de producao. Florianoépolis: Insular,
1998.

FARIA, G. H. M. de. De uma corrida de revezamento a um jogo de rugby: a
integracao propiciada pela engenharia simultanea e suas vantagens
competitivas. RAE Light, v. 5, n.2 4, p.2-7, 1998.



133

FITZSIMMONS, James A. Administracao de servicos: operagdes, estratégia e
tecnologia de informacgao. 2 ed. Porto Alegre: Bookman, 2000.

GIL, Anténio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas,
1991.

. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GOMARA, Antdnio Rubio de Barros. O transporte rodoviario interestadual e
internacional de passageiros - um acrescentamento historico. Brasilia:
ABRATI, 1999.

GRONROOS, C. Marketing — gerenciamento e servicos. 6 ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1993.

HAMEL, Garry e PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. Cap. 4:
Competindo pela previsao do futuro do setor. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

HARTLEY, John R. Engenharia simultanea: um método para reduzir prazos,
melhorar qualidade e reduzir custos. Porto Alegre: Artes Médicas, 1998.

JANING, lladir. O ciclo do servico do transporte de passageiros. Revista
ABRATI. n? 25, jun/2001

KOTLER, P. & ARMSTRONG, G. Principios de marketing. 7 ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1999.

LAS CASAS, A. L. Marketing de Servicos. Sao Paulo: Atlas, 1991.

LEONARD-BARTON, Dorothy. Nascentes do saber. Criando e sustentando as
fontes de inovacédo. Sao Paulo: FGV, 1998.

Manual da Qualidade da Empresa. Versao 1 (1998) e 8 (2002).

MELLO, M. T de et al. Sleep Patterns and sleep-related complaints of Brazilian
Interstate Bus Drivers. Brazilian Journal of Medical Biological Research. Brasil:
v. 33, p.71-77, 2000.

MIRSHAWKA, Victor. A implantacao da qualidade e da produtividade pelo
método do Dr. Deming. Sdo Paulo: Mc Graw-Hill, 1990.

MOLLER, Claus. A qualidade através das pessoas. HSM Management, ano 1,
n® 3, jul-ago, 1997, p.106-111.

MOREIRA, Daniel Augusto. Administracao da producao e operacoes. 4 ed.
Sao Paulo: Pioneira, 1999.

MOTTA, P. R. A ciéncia e a arte de ser dirigente. 6 ed. Cap. 4. Gerenciando o
futuro: a conquista da visao estratégica. Rio de Janeiro: Record, 1995, p.78-109.

Palestra informativa do BVQIl — NBR ISO 9001:2000. Realizada em Belo
Horizonte em 2001.

PEGORARO, A. H. Uma metodologia para a avaliacdo e melhoria da
qualidade em empresas de servicos com o uso de indicadores,
Florianopolis, 1999 — www.stela.ufsc.br/defesa/pdf/2874.pdf pesquisa realizada
em 07/02/2002.



134

PEREZ, Carlos Henrique. Estudo e pratica de uma metodologia de
gerenciamento da rotina num ambiente de qualidade total em uma
organizacao de servicos. Dissertacdo de mestrado. Florianépolis: UFSC,
margo, 1996.

Pesquisa Campo de busca: engenharia simultanea. Acesso ao site
http://www.nupes.cefetpr.br, realizada em 07/02/2002.

Pesquisa Satisfacao geral com o transporte rodoviario. Acesso ao site
http://www.superbus.hpg.ig.com.br/ satisfacdo.htm, realizada em 04/11/2002.

Pesquisa IATROS - Estatistica e Pesquisa Cientifica para Profissionais de
Saude. Acesso ao site http://www.vademecum.com.br/iatros/
tiposinvest.htm, atualizado em 21/10/2001, realizada em 01/11/2002.

PIRES, Marcio de Souza. Gestao estratégica da qualidade. Apostila do
programa de pds-graduacéo em engenharia da producdo. Universidade Federal
de Santa Catarina. Floriandpolis. Fev/2000.

PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review, Nov-Dec 1996,
p.61-78.

Relatério de Indicadores da Qualidade da Empresa — set/2002.
Relatorio de Planejamento Estratégico da Empresa — 1996.
Relatério do Sistema de informac¢oes gerenciais da Empresa — 1998.
Relatério da Ata de analise critica da alta administracao da Empresa — 2002.
Revista ABRATI. A fantastica viagem do 6nibus. n® 23, dez/2000.

. A valorizagao da qualidade de vida. n® 26, set/2000.

. Mais trés empresas conquistam a certificacdo ISO 9002 —n® 20
mar/2000.

. O caminho do 6nibus. n® 22, set/2000.
. Prioridade um. n? 22, set/2000.

. A praga se alastra. n® 22, set/2001.

. Edicéo especial, fev/2002.

Revista HSM Management. Ferramentas para o futuro. N.®2 30, ano 5, jan/fev
2002, p.18.

Revista SETNews. Ano X, n® 88, margo/abril 2001, p.7.

RUSSOMANO, Victor Henrique. Planejamento e acompanhamento da
producao. 3 ed. Sao Paulo: Pioneira, 1986.

SCHNEIDER, H.M. A engenharia simultdanea e a sua importancia
competitiva. http://www.ietec.com.br/techoje pesquisa feita em 06/02/2002.

SLACK, Nigel et al. Administracao da producao. Edicao compacta. Sao Paulo:
Atlas, 1999.

SOUZA, V. L. B. de. Revista Banas Qualidade. Clientes: do desejo a
satisfacao. n® 114 — Nov/2001, p.48-50.



135

SUN TZU. A arte da guerra; adaptacdo e prefacio de CLAVELL, James;
traducdo de SANZ, José. 222 tiragem. Rio de Janeiro: Record, 1999.

TOMAZETTI, C. A e outros. A engenharia simultanea aplicada em nivel
organizacional. Acesso ao site www.nupes.cefetpr.br. Pesquisa realizada em
07/02/2002.



136

ANEXO 1

REGULAMENTO DE TRANSPORTE RODOVIARIO

DECRETO N2 2.521 de 20 de marco de 1998

Dispbe sobre a exploracdo, mediante permissdo e autorizacdo, de servigos

de transporte rodovidrio interestadual e internacional coletivo de passageiros e

da outras providéncias.

iNDICE

CAPITULO |
CAPITULO Il
CAPITULO Il
CAPITULO IV
CAPITULO V
CAPITULO VI
CAPITULO VII
CAPITULO VIII
CAPITULO IX
CAPITULO X
CAPITULO XI
CAPITULO XII
CAPITULO XIII
CAPITULO XIV
CAPITULO XV

DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

DOS PRINCIPIOS GERAIS

DA DELEGAGAO DO SERVIGO

DA EXTINGAO

DA TARIFA

DOS DIREITOS E OBRIGAGOES DOS USUARIOS
DOS ENCARGOS DO PODER CONCEDENTE
DOS ENCARGOS DA TRANSPORTADORA

DOS SERVICOS ESPECIAIS

DA PRESTAGAO DE SERVICOS EM CARATER EMERGENCIAL
DA FORMA DE EXECUGAO DOS SERVICOS

DA FISCALIZAGAO

DAS INFRAGOES E PENALIDADES

DOS RECURSOS

DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que lhe confere o
art. 84, incisos IV e VI, da Constituicao, e tendo em vista o disposto na alinea

"e" do inciso Xll, do art. 21 da Constituicdo e na Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro

de 1.995.
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DECRETA:

CAPITULO |
DAS DISPOSIGOES PRELIMINARES

Art. 1°. - Cabe a Unido explorar, diretamente ou mediante permissao ou autorizagéo,
0s servigos rodoviario interestadual e internacional de transporte coletivo de
passageiros.

Art. 2°. - A organizagao, a coordenacao, o controle, a delegacao e a fiscalizacdo dos
servicos de que trata este Decreto cabera ao Ministério dos Transportes.

Paragrafo Unico - A fiscalizagao dos servicos podera ser descentralizada, mediante
convénio a ser celebrado com 6rgaos ou entidades da Administracdo Publica da
Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios.

Art. 3°- Para os fins deste Decreto, considera-se:

I. autorizacdo: delegacdo ocasional, por prazo limitado ou viagem certa, para
prestacao de servigos de transporte em carater emergencial ou especial;

Il. bagageiro: compartimento do veiculo destinado exclusivamente ao transporte de
bagagens, malas postais e encomendas, com acesso independente do
compartimento de passageiros;

lll. bagagem: conjunto de objetos de uso pessoal do passageiro, devidamente
acondicionado, transportado no bagageiro do veiculo;

IV. bilhete de passagem: documento que comprova o contrato de transporte com o
usuario;

V. demanda: movimento de passageiros entre pares de localidades, em um periodo
de tempo determinado;

VI. distancia de percurso: extensao do itinerario fixado para linha;

VII. esquema operacional: conjunto de fatores caracteristicos da operagdo de
transporte de uma determinada linha, inclusive de sua infra-estrutura de apoio e das
rodovias utilizadas em seu percurso;

VIIl. estudo de mercado: é a analise dos fatores que influenciam na caracterizagao
da demanda de um determinado mercado, para efeito de dimensionamento e
avaliacdo da viabilidade de ligagdo de transporte rodoviario de passageiros,
consistindo no levantamento de dados e informagdes e aplicacdo de modelos de
estimativa de demanda;

IX. freqliéncia: numero de viagens em cada sentido, numa linha, em um periodo de
tempo definido;

X. fretamento continuo: é o servigo prestado a pessoas juridicas, para o transporte
de seus empregados, bem assim a instituicées de ensino ou agremiacdes estudantis
para o transporte de seus alunos, professores ou associados, estas uUltimas desde
que legalmente constituidas, com prazo de duragdo maxima de 12 meses e
quantidade de viagens estabelecidas, com contrato escrito entre a transportadora e
seu cliente, previamente analisado e autorizado pelo Ministério dos Transportes;

Xl. fretamento eventual ou turistico: € o servigo prestado a pessoa ou a um grupo de
pessoas em circuito fechado, com emissdo de nota fiscal e lista de pessoas
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transportadas, por viagem, com prévia autorizacdo ou licenga do Ministério dos
Transportes ou 6rgdo com ele conveniado;

XII. itinerario: percurso a ser utilizado na execucao do servigo, podendo ser definido
por cédigos de rodovias, nomes de localidades ou pontos geogréaficos conhecidos;

XIll. licengca complementar: delegagéao feita pelo pais de destino ou de transito a
transportadora que possui licenga originaria;

XIV. licenga originaria: delegacdo para realizar transporte coletivo rodoviério
internacional de passageiros, feita pelo pais signatario de acordo sobre transporte
internacional terrestre a transportadora sob sua jurisdicéo;

XV. linha: servico de transporte coletivo de passageiros executado em uma ligacao
de dois pontos terminais, nela incluida os seccionamentos e as alteracoes
operacionais efetivadas, aberto ao publico em geral, de natureza regular e
permanente, com itinerario definido no ato de sua delegacéao;

XVI. mercado: nucleo de populagédo, local ou regional, onde ha potencial de
passageiros capaz de gerar demanda suficiente para a exploragdo econémica de
uma linha;

XVII. mercado secundario ou subsidiario: nucleo de populacdo, local ou regional,
que apresenta pequeno potencial de geragcdo de demanda de transporte, incapaz,
por si sO, de viabilizar economicamente a implantagédo de linha nova, podendo ser
suprido através de formas de atendimento previstas neste Decreto e em suas
normas complementares;

XVIII. permissdo: a delegagéo, a titulo precério, mediante licitagdo, na modalidade
de concorréncia, da prestacdo do servico de transporte rodoviario interestadual e
internacional de passageiros, feita pela Unido a pessoa juridica que demonstre
capacidade para seu desempenho, por sua conta e risco, por prazo determinado;

XIX. poder permitente: a Unido, por intermédio do Ministério dos Transportes;

XX. ponto de apoio: local destinado a reparos, manutengéo e socorro de veiculos em
viagem e atendimento da tripulacéo;

XXI. ponto de parada: local de parada obrigatéria, ao longo do itinerario, de forma a
assegurar, no curso da viagem e no tempo devido, alimentag¢éo, conforto e descanso
aos passageiros e as tripulagdées dos 6nibus;

XXII. projeto basico: conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de
precisdo adequada para caracterizar a linha objeto de licitacdo, elaborado com base
nas indicagdes de estudos preliminares que apontem a respectiva viabilidade técnica
e econOmica;

XXIIl. sec¢ao: servico realizado em trecho de itinerario de linha com fracionamento do
preco da passagem;

XXIV. servico de transporte rodoviario internacional de passageiros: o que transpde
as fronteiras nacionais;

XXV. servico de transporte rodoviario interestadual de passageiros: 0 que transpde
os limites de Estado, do Distrito Federal ou de Territério;

XXVI. servico de transporte rodoviario interestadual semi-urbano de passageiros:
aquele que, com extensdo igual ou inferior a setenta e cinco quildmetros e
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caracteristica de transporte rodoviario urbano, transpde os limites do Estado, do
Distrito Federal, ou de Territorio;

XXVII. servico diferenciado: é aquele executado no itinerario da linha, empregando
equipamentos de caracteristicas especiais, para atendimento de demandas
especificas, com tarifa compativel com o servigo executado;

XXVIII. servicos acessoérios: sdo 0s que correspondem ao transporte de malas
postais e encomendas e a exploracao de publicidade nos veiculos;

XXIX. servicos emergenciais: 0os delegados mediante autorizagdo, nos casos € nas
condicdes previstas no Capitulo X deste Decreto;

XXX. servicos especiais: 0os delegados mediante autorizagdo que correspondem ao
transporte rodoviario interestadual e internacional de passageiros em circuito
fechado, no regime de fretamento, e ao internacional em periodo de temporada
turistica;

XXXI. sistema de transporte rodoviario interestadual e internacional de passageiros:
0 conjunto representado pelas transportadoras, instalacées e servigos pertinentes ao
transporte interestadual e internacional de passageiros;

XXXII. terminal rodoviario: local publico ou privado, aberto ao publico em geral e
dotado de servicos e facilidades necessarias ao embarque e desembarque de
passageiros;

XXXIII. transportadora: a permissionaria ou autorizataria dos servigos delegados;

XXXIV. viagem direta: é a realizada com objetivo de atender exclusivamente os
terminais da linha, visando suprir casos de maior demanda de transporte;

XXXV. viagem semi-direta: é aquela que atende, além dos terminais da linha, parte
dos seccionamentos, quando ocorrer casos de maior demanda.

Paragrafo Unico - A ordenagao do transporte rodovidrio internacional de passageiros
cumprird o disposto neste Decreto, nas normas complementares e nos acordos
firmados pela Unido, atendido o principio da reciprocidade.

CAPITULO Il
DOS PRINCIPIOS GERAIS

Art. 4° - A delegacdo para a exploracdo dos servigos previstos neste Decreto
pressupde a observancia do principio da prestacado de servigco adequado ao pleno
atendimento dos usuarios.

Paragrafo Unico - Servico adequado é o que satisfaz as condicées de pontualidade,
regularidade, continuidade, seguranga, eficiéncia, generalidade, cortesia na sua
prestacdo e modicidade das tarifas, conforme estabelecido neste Decreto, nas
normas complementares e no respectivo contrato.

Art. 5° - Na aplicacao deste Decreto e na exploracdo dos servicos por ele
regulamentados, observar-se-a, especialmente:

I. 0 estatuto juridico das licitagdes, no que for aplicavel;
II. a lei que estabelece o regime juridico das permissdes, no que for aplicavel;

lll. as leis que regulam a repressédo ao abuso do poder econdmico e a defesa da
concorréncia;
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IV. as normas de defesa do consumidor;

V. os tratados, as convencgdes e acordos internacionais, enquanto vincularem a
Republica Federativa do Brasil.

Paragrafo Unico - O Ministério dos Transportes, sempre que tomar conhecimento
de fato, fundado em provas ou indicios, que tipifique ilicitos previstos nas leis a que
se refere o inciso Ill deste artigo, encaminhara representacao a Secretaria Nacional
de Direito Econémico, instruida com as informacdes ou esclarecimentos que julgar
necessarios.

CAPITULO liI
DA DELEGAGAO DO SERVICO

Secao |
Das Disposicoes Gerais

Art. 62 - Os servicos de que trata este Decreto serdo delegados mediante:

I- permissao, sempre precedida de licitagdo, nos casos de transporte rodoviario de
passageiros:

a) interestadual;

b) internacional;

Il - autorizacao, nos casos de:

a) transporte rodoviario internacional em periodo de temporada turistica;
b) prestacao de servicos em carater emergencial;

c) transporte rodoviario interestadual e internacional de passageiros, sob regime de
fretamento continuo;

d) transporte rodoviario interestadual e internacional de passageiros, sob regime de
fretamento eventual ou turistico.

Art. 72 - As delegacdes de que trata o inciso | do artigo anterior ndo terdo carater de
exclusividade e serdo formalizadas mediante contrato de adesao, que observara o
disposto nas leis, neste Decreto, nas normas regulamentares pertinentes e, quando
for o caso, nos tratados, convengdes e acordos internacionais, enquanto vincularem
a Republica Federativa do Brasil.

Paragrafo Unico.

As delegagdes previstas no inciso Il do artigo anterior serdo formalizadas mediante
termo de autorizagdo, no qual ficara caracterizada a forma e o periodo de prestagéao
dos servigos.

Art. 82 - O prazo das permissdes de que trata este Decreto sera de quinze anos.

Art. 92 - E vedada a exploragdo de servicos numa mesma linha por transportadoras
gue mantenham entre si vinculo de interdependéncia econémica, assim entendido:

|. participagéo no capital votante, umas das outras, acima de dez por cento;

. diretor, socio gerente, administrador ou sécios em comum, estes com mais de dez
por cento do capital votante;
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[ll. participacdo acima de dez por cento no capital votante de uma e outra das
empresas, de cénjuge ou parente até o terceiro grau civil;

IV. controle pela mesma empresa "holding'.

Paragrafo Unico. E igualmente vedada a exploracdo simultanea de servicos de uma
linha, em decorréncia de nova permissao, pela mesma empresa que dela ja seja
permissionaria.

Art. 10 - E assegurado a qualquer pessoa o acesso a informacdes e a obtengdo de
certidoes e cépias de quaisquer atos, contratos, decisdes, despachos ou pareceres
relativos a licitacdo ou as préprias permissdoes e autorizagées de que trata este
Decreto, inclusive o direito de vista, devendo ser feita por escrito a solicitacao
correspondente; com a justificativa dos fins a que se destina.

Art. 11 - Incumbe ao Ministério dos Transportes decidir sobre a conveniéncia e a
oportunidade da licitagdo para prestagdo do servigo rodoviario interestadual e
internacional de transporte coletivo de passageiros.

§ 12 - A conveniéncia e a oportunidade para a implantagdo de novos servicos serao
aferidas através da realizagdo de estudo de mercado que indique a possibilidade de
exploracao autbnoma do servico.

§ 22 - Poderéo, ainda, ser implantados novos servigos em ligacdo ja atendida por
servigo regular quando for comprovado que este ndo vem sendo executado de forma
adequada, conforme disposto nos artigos 4° e 76 deste Decreto.

Art. 12 - Sem prejuizo do disposto no artigo anterior, a pessoa juridica interessada
na prestacdo do servigo de transporte interestadual de passageiros, inclusive semi-
urbano, podera requerer ao Ministério dos Transportes a abertura da respectiva
licitagc&o.

Art. 13 - Para os fins do disposto no artigo anterior, a pessoa juridica interessada
devera submeter ao Ministério dos Transportes requerimento para licitacdo de linha,
instruido com as seguintes informagdes:

I. a linha pretendida e o respectivo estudo de mercado;
II. as caracteristicas do servico;

I1l. o itinerario da linha;

IV. os pontos terminais; e

V. as sec¢des, se houver.

Art. 14 - O requerimento sera examinado no prazo maximo de noventa dias, contado
da data de sua protocolizacdo no Ministério dos Transportes.

§ 12 - Deferido o requerimento, sera realizada licitacdo para delegagdo da linha
requerida.

§ 22 - Indeferido o requerimento cabera recurso, observado o disposto nos artigos 93
a 95 deste Decreto.
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Secao ll
Da Licitacao para Outorga de Servicos
Art. 15 - A licitagdo para delegacado de permissdo sera processada e julgada em
estrita conformidade com os principios da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da publicidade, da igualdade, da probidade administrativa, do
julgamento por critérios objetivos e da vinculagdo ao instrumento convocatério, bem
assim dos que lhes sao correlatos.

Art. 16 - No julgamento da licitagdo seré considerado um dos seguintes critérios:

I. 0 menor valor da tarifa do servigo publico a ser prestado apds qualificacdo de
propostas técnicas;

[I. melhor oferta de pagamento pela outorga apds qualificacdo de propostas
técnicas;

[ll. a combinagédo dos critérios referidos nos incisos | e Il deste artigo.

Paragrafo unico: Para os fins do disposto neste artigo, a Administracdo devera
adotar, como regra, o critério previsto no inciso lll, sendo que, apenas em carater
excepcional, atendido ao interesse publico, mediante decisdo fundamentada que
justifigue as respectivas razdes de conveniéncia e de oportunidade, podera adotar
apenas um sé dos demais critérios.

Art. 17 - O edital de licitacao contera, especialmente:
I. 0s objetivos e prazos da permissao;

II. a linha, seu itinerario, secdes, se houver, freqiiéncia inicial minima, numero
minimo e caracteristicas dos veiculos para seu atendimento;

lll. os requisitos e as especificacoes técnicas exigidas para a adequada prestacao
dos servigos;

IV. o numero de transportadoras a serem escolhidas;

V. o prazo, o local e os horarios em que serdo fornecidas aos interessados as
informagbes necessarias a elabora¢ao das propostas;

VI. as condicbes para participar da licitacdo e a forma de apresentacdo das
propostas;

VII. os prazos para recebimento das propostas, julgamento da licitagdo e assinatura
do contrato;

VIII. os critérios e a relagdo dos documentos exigidos para a afericdo da habilitagéo
juridica, qualificagao técnica, qualificacdo econémico-financeira e regularidade fiscal;

IX. os parametros minimos de qualidade e de produtividade aceitaveis para a
prestacao do servico adequado;

X. os critérios de reajuste e de revisao das tarifas;

Xl. a minuta do contrato, que contera as clausulas essenciais previstas no artigo 20
deste Decreto;
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§ 1° Serédo julgadas vencedoras as licitantes que, atendidas as exigéncias de
habilitagéo juridica, de qualificagdo econdmico-financeira, de regularidade fiscal e de
comprometimento com o cumprimento dos requisitos técnicos estabelecidos para a
adequada prestacao dos servigos, apresentarem melhor proposta financeira.

§ 2° Em caso de empate entre duas ou mais propostas, a classificagdo far-se-a
obrigatoriamente, por sorteio, em ato publico, para o qual todos os licitantes serdo
convocados.

§ 3% Na hipétese de todas as propostas serem desclassificadas, o Ministério dos
Transportes revogara a respectiva licitacdo e divulgara novo Edital, num prazo
maximo de sessenta dias.

Art. 18 - E vedado aos agentes publicos admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos
de convocagao, clausulas ou condigbes que:

I. comprometam, restrinjam ou frustrem o carater competitivo do procedimento
licitatério e a livre concorréncia na execug¢ao do servico;

Il. estabelegam preferéncias ou distingdes entre os licitantes.

SECAO IlI
Dos Contratos

Art. 19 - Os contratos de adesdo de que trata este Decreto constituem espécie do
género contrato administrativo e se regulam pelas clausulas e pelos preceitos de
direito publico, aplicando-se-lhes, supletivamente, os principios da teoria geral dos
contratos e as disposi¢coes de direito privado.

Paragrafo Unico - O regime juridico dos contratos de que trata este Decreto confere
ao Ministério dos Transportes, em relacdo a eles, a prerrogativa de altera-los,
unilateralmente, e bem assim de modificar a prestacado dos servicos delegados, para
melhor adequa-los as finalidades de interesse publico, respeitados os direitos da
transportadora.

Art. 20 - Sio clausulas essenciais dos contratos de adesao, as relativas:

I. a linha a ser explorada e ao prazo da permissao, inclusive a data de inicio da
prestacao do servigo;

II. a0 modo, a forma e aos requisitos e condi¢cdes técnicas da prestacao do servigo,
inclusive aos tipos, as caracteristicas e quantidades minimas de veiculos;

[ll. aos critérios, aos indicadores, as férmulas e aos parametros definidores da
qualidade e da produtividade na prestacéao do servico;

IV. ao itinerario e a localizagdo dos pontos terminais, de parada e de apoio;

V. aos horarios de partida e de chegada e as freqtiéncias minimas;

VI. as sec¢des iniciais, se houver;

VII. a tarifa contratual e aos critérios e aos procedimentos para o seu reajuste;
VIIl. aos casos de revisdo da tarifa;

IX. aos direitos, as garantias e as obrigacbes do poder permitente e da
permissionaria do servico;
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X. aos direitos e deveres dos usudrios para obtencdo e utilizacdo do servigo
delegado;

Xl. a fiscalizagado das instalagdes, dos equipamentos e dos métodos e praticas da
execugao do servigo, bem como a indicagao do 6rgao competente para exercé-la;

XIll. as penalidades contratuais a que se sujeita a permissionaria e a forma de sua
aplicacao;
XIlll. aos casos de extingdo da permisséao;

XIV. a obrigatoriedade de a permissionaria observar, na execucdo do servico o
principio a que se refere o art. 4° deste Decreto;

XV. a obrigacdo de a permissionaria garantir a seus usudrios contrato de seguro de
responsabilidade civil, sem prejuizo da cobertura do seguro obrigatério de danos
pessoais (DPVAT), a que se refere a Lei n® 6.194, de 19 de dezembro de 1974, que
serao disciplinados em Norma Complementar;

XVI. a obrigatoriedade, forma e periodicidade da prestagdo de contas da
permissionaria ao Ministério dos Transportes;

XVII. a exigéncia da publicacdo de demonstragdes financeiras periddicas da
transportadora permissionaria do servico delegado;

XVIIl. ao modo amigavel para solugdo das divergéncias contratuais;
XIX. ao foro, para solucao das divergéncias contratuais.

Art. 21 - Incumbe a transportadora a execug¢ao do servigo delegado, cabendo-lhe
responder por todos 0s prejuizos causados ao poder publico, aos usuarios ou a
terceiros, sem que a fiscalizagdo exercida pelo 6rgdo competente exclua ou atenue
essa responsabilidade.

Art. 22 - S50 vedadas a sub-permissao e a sub-autorizacao.

Art. 23 - E vedada a transferéncia dos direitos de exploragdo dos servigos e do
controle societario da transportadora, sem prévia anuéncia do Ministério dos
Transportes.

§ 12 - Para fins de obtencdo da anuéncia de que trata o "caput" deste artigo o
pretendente devera:

a) atender as exigéncias de capacidade juridica, capacidade técnica, idoneidade
financeira e regularidade fiscal necessarias a assungao do servigo;

b) comprometer-se a cumprir as clausulas do contrato em vigor; e
c) assumir as obrigacdes da transportadora permissionaria do servico.

§ 22 - Sera recusado o pedido do qual possa resultar infringéncia a legislacdo de
repressao ao abuso do poder econémico e de defesa da concorréncia, bem assim
ao art. 92 deste Decreto.
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CAPITULO IV
DA EXTINCAO

Art. 24 - Extingue-se o contrato de permissao, por:
I. advento do termo contratual;

[l. caducidade;

[Il. rescisao;

IV. anulacgéo;

V. faléncia ou extin¢gao da transportadora;

VI. encampacéo.

Art. 25 - A inexecucgdo total ou parcial do contrato acarretard, a critério do Ministério
dos Transportes, a declaracdo de caducidade da permissdo, ou a aplicacao das
penalidades a que se referem os artigos 79 a 85 deste Decreto.

§ 12 - Incorre na declaragéao de caducidade da permisséo a transportadora que:

a) descumprir clausulas contratuais ou disposicdes legais ou regulamentares
concernentes a prestacao do servico;

b) paralisar o servigo por mais de quinze dias consecutivos, ou concorrer para tanto,
ressalvadas as hipéteses decorrentes de caso fortuito ou de forga maior;

c) executar menos da metade do numero das frequéncias minimas, durante o
periodo de noventa dias consecutivos ou alternados, salvo por motivo de forca
maior, devidamente comprovado;

d) perder as condicbes econdbmicas, técnicas ou operacionais, para manter a
adequada prestagao do servigo;

e) nao cumprir, nos devidos prazos, as penalidades impostas por infracées
cometidas;

f) ndo atender intimacgao para regularizar a prestacédo do servico;

g) apresentar elevado indice de acidentes, aos quais a transportadora ou seus
prepostos hajam dado causa.

§ 22 - A declaracdo da caducidade deverd ser precedida da verificagdo da
inadimpléncia da transportadora em processo administrativo, assegurado
contraditério e a ampla defesa.

§ 32 - Nao sera instaurado processo administrativo de inadimpléncia antes de
comunicados a transportadora os descumprimentos contratuais referidos no § 1°
deste artigo, dando-se-lhe prazo de quinze dias para corrigir as falhas e
transgressdes apontadas.

§ 4° - Instaurado o processo administrativo e comprovada a inadimpléncia, a
caducidade sera declarada mediante ato do Ministro de Estado dos Transportes.

§ 52 - Declarada a caducidade néo resultara para o delegante qualquer espécie de
responsabilidade em relagdo aos encargos, 6nus, obrigacées ou compromissos com
terceiros ou com empregados da transportadora.

§ 62 - A declaracao de caducidade impedira a transportadora de, durante o prazo de
vinte e quatro meses, habilitar-se a nova delegacao.
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Art. 26 - O contrato de adesao podera ser rescindido por iniciativa da permissionaria,
no caso e observado as condigdes estabelecidas no art. 39 da Lei n® 8.987, de 13 de
fevereiro de 1995.

CAPITULO V
DA TARIFA

Art. 27 - A tarifa a ser cobrada pela prestacao dos servicos destina-se a remunerar,
de maneira adequada, o custo do transporte oferecido em regime de €eficiéncia e os
investimentos necessarios a sua execucao, e bem assim a possibilitar a manutencao
do padréao de qualidade exigido da transportadora.

§ 12 - O Ministério dos Transportes elaborard estudos técnicos necessarios a
afericdo dos custos da prestacdo e da manutencdo da qualidade dos servigos,
relativos a cada linha, observadas as respectivas caracteristicas e peculiaridades
especificas.

§ 22 - O Ministro de Estado dos Transportes, mediante Norma Complementar,
estabelecera os critérios, a metodologia e a planilha para o levantamento do custo
da prestagéo dos servigos.

§ 32 - As transportadoras poderao praticar tarifas promocionais nos seus servicos,
que poderao ocorrer em todos os horarios ou em alguns deles, desde que:

a) comunicadas, com antecedéncia minima de 15 (quinze) dias, ao Ministério dos
Transportes;

b) ndo impliquem em quaisquer formas de abuso do poder econémico ou tipifiquem
infrag6es as normas para a defesa da concorréncia;

c) faca constar em destaque, no bilhete de passagem, tratar-se de tarifa
promocional.

Art. 28 - A tarifa contratual sera preservada pelas regras de revisdo e de reajuste
previstas nas leis aplicaveis, neste Decreto e nas demais normas complementares,
no edital e no respectivo contrato.

§ 12 - E vedado estabelecer privilégios tarifarios que beneficiem segmentos
especificos de usuarios, exceto no cumprimento de lei.

§ 22 - O reajuste da tarifa contratual observara a variacao ponderada dos indices de
custos ou precos relativos aos principais componentes de custo admitidos pelo
Ministério dos Transportes e relativos a formacgao da tarifa.

§ 32 - A tarifa contratual sera revista, para mais ou para menos, conforme o caso,
sempre que:

a) ressalvados os Impostos sobre a Renda, forem criados, alterados ou extintos
tributos ou encargos legais, ou sobrevierem disposi¢des legais, apdés a data de
apresentacdo da proposta, de comprovada repercussdao na tarifa constante do
contrato;

b) houver modificacdo do contrato, que altere os encargos da transportadora.
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CAPITULO VI ]
DOS DIREITOS E OBRIGAGOES DOS USUARIOS

Art. 29 - Sem prejuizo do disposto na Lei n°. 8.078, de 11 de setembro de 1990, séo
direitos e obrigagdes do usuario:

l. receber servico adequado;

II. receber do Ministério dos Transportes e da transportadora informacbes para a
defesa de interesses individuais ou coletivos;

[ll. obter e utilizar o servigco com liberdade de escolha;

IV. levar ao conhecimento do érgao de fiscalizacdo as irregularidades de que tenha
conhecimento, referentes ao servigo delegado;

V. zelar pela conservacdo dos bens e equipamentos por meio dos quais lhes sédo
prestados 0s servigos;

VI. ser transportado com pontualidade, seguranca, higiene e conforto, do inicio ao
término da viagem;

VII. ter garantida sua poltrona no 6nibus, nas condi¢cdes especificadas no bilhete de
passagem;

VIIl. ser atendido com urbanidade pelos prepostos da transportadora e pelos
agentes do 6rgao de fiscalizacao;

IX. ser auxiliado no embarque e desembarque, em se tratando de criancas, pessoas
idosas ou com dificuldades de locomocao;

X. receber da transportadora informagdes acerca das caracteristicas dos servicos,
tais como horérios, tempo de viagem, localidades atendidas, pre¢co de passagem e
outras relacionadas com os servicos;

Xl. transportar, gratuitamente, bagagem no bagageiro e volume no porta-embrulhos,
observado o disposto nos artigos 70 a 75 deste Decreto;

XII. receber os comprovantes dos volumes transportados no bagageiro;
XIII. ser indenizado por extravio ou dano da bagagem transportada no bagageiro;

XIV. receber a diferenga do pregco da passagem, quando a viagem se faga, total ou
parcialmente, em veiculo de caracteristicas inferiores as daquele contratado;

XV. receber, as expensas da transportadora, enquanto perdurar a situagao,
alimentacado e pousada, nos casos de venda de mais de um bilhete de passagem
para a mesma poltrona, ou interrupcdo ou retardamento da viagem, quando tais
fatos forem imputados a transportadora;

XVI. receber, da transportadora, em caso de acidente, imediata e adequada
assisténcia;

XVII. transportar, sem pagamento, criangas de até cinco anos, desde que nao
ocupem poltronas, observadas as disposi¢des legais e regulamentares aplicaveis ao
transporte de menores;

XVIII. efetuar a compra de passagem com data de utilizacdo em aberto, sujeita a
reajuste de preco se nao utilizada dentro de 1(um) ano da data de emissao;
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XIX. receber a importancia paga, ou revalidar sua passagem, no caso de desisténcia
da viagem, observado o disposto neste Decreto.

XX. Estar garantido pelos seguros previstos no artigo 20, inciso XV deste Decreto.

Art. 30 - O usuario dos servigos de que trata este Decreto tera recusado o embarque
ou determinado seu desembarque, quando:

I. n&o se identificar, quando exigido;
Il. em estado de embriaguez;
[ll. portar arma, sem autoriza¢do da autoridade competente;

IV. transportar ou pretender embarcar produtos considerados perigosos pela
legislacao especifica;

V. transportar ou pretender embarcar consigo animais domeésticos ou silvestres, sem
o devido acondicionamento ou em desacordo com disposicbes legais ou
regulamentares;

VI. pretender embarcar objeto de dimensdes e acondicionamento incompativeis com
o porta-embrulhos;

VII. comprometer a seguranga, o conforto ou a tranquilidade dos demais
passageiros;

VIII. fizer uso de aparelho sonoro, depois de advertido pela tripulagao do veiculo;
IX. demonstrar incontinéncia no comportamento;
X. recusar-se ao pagamento da tarifa;

Xl. Fizer uso de produtos fumigenos no interior do 6nibus, em desacordo com a
legislacéo pertinente.

Art. 31 - A transportadora afixara, em lugar visivel e de facil acesso aos usuarios, no
local de venda de passagens e nos terminais de embarque e desembarque de
passageiros, a transcricao das disposi¢cées dos artigos 29, 30, 32 e 70 a 75 deste
Decreto.

CAPITULO VII
DOS ENCARGOS DO PODER CONCEDENTE

Art. 32 - Incumbe ao Ministério dos Transportes:
I. organizar, coordenar e controlar os servicos de que trata este Decreto;

[I. promover as licitacoes e os atos de delegacdo da permissdo ou autorizagdo dos
Servigos;

lll. fiscalizar, permanentemente, a prestacdo do servico delegado e coibir o
transporte irregular, ndo permitido ou autorizado;

IV. fiscalizar o cumprimento do disposto no Inciso XV, do artigo 20, deste Decreto;
V. aplicar as penalidades regulamentares e contratuais;

VI. extinguir a permissao ou autorizagcdo, nos casos previstos neste Decreto;

VII. proceder a revisdo das tarifas e fiscalizar o seu reajustamento;
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VIIl. fazer cumprir as disposi¢cdes regulamentares do servico e as clausulas do
contrato de permissao;

IX. zelar pela boa qualidade do servigo e receber, apurar e adotar providéncias para
solucionar queixas e reclamagdes dos usuarios;

X. estimular o aumento da qualidade e da produtividade, a preservacdo do meio-
ambiente e a conservacao dos bens e equipamentos utilizados no servico;

Xl. assegurar o principio da opgdo do usuario mediante o estimulo a livre
concorréncia e a variedade de combinagbes de preco, qualidade e quantidade dos
Servigos.

Art. 33 - No exercicio da fiscalizagdo o Ministério dos Transportes tera acesso aos
dados relativos a administracdo, a contabilidade, aos recursos operacionais,
técnicos, econdmicos e financeiros da transportadora.

CAPITULO VI
DOS ENCARGOS DA TRANSPORTADORA

Art. 34 - Incumbe a transportadora:

|. prestar servigo adequado, na forma prevista neste Decreto, nas normas técnicas
aplicaveis e no contrato;

[I. manter em dia o inventario e o registro dos bens utilizados na prestagdo do
servigo;

[ll. prestar contas da gestdo do servico ao Ministério dos Transportes, nos termos
definidos no contrato;

IV. cumprir e fazer cumprir as normas do servico e as clausulas contratuais da
permissao ou autorizacao;

V. permitir aos encarregados da fiscalizagdo livre acesso, em qualquer época, as
obras, aos equipamentos e as instalagbes integrantes do servico, bem como a seus
registros contabeis e estatisticos;

VI. zelar pela manutencgéo dos bens utilizados na prestagao do servigo.

VII. Promover a retirada de servigo, de veiculo cujo afastamento de trafego tenha
sido exigido pela fiscalizacao.

Paragrafo Unico - As contratagdes, inclusive de mao-de-obra, feitas pela
transportadora, serdo regidas pelas disposi¢coes de direito privado e pela legislagdo
trabalhista, ndo se estabelecendo qualquer relagdo entre os terceiros contratados
pela transportadora e o delegante.

CAPITULO IX
DOS SERVICOS ESPECIAIS

Art. 35 - Constituem servigcos especiais os prestados nas seguintes modalidades:
I. transporte interestadual e internacional sob regime de fretamento continuo;

Il. transporte interestadual e internacional sob regime de fretamento eventual ou
turistico;

[lI. transporte internacional em periodo de temporada turistica.



150

Art. 36 - Os servigos especiais previstos nos incisos | e |l do artigo anterior tém
carater ocasional, s6 podendo ser prestados em circuito fechado, sem implicar o
estabelecimento de servigos regulares ou permanentes e dependem de autorizacao
do Ministério dos Transportes, independentemente de licitagdo, observadas, quando
for o caso, as normas dos tratados, convengdes e acordos internacionais, enquanto
vincularem a Republica Federativa do Brasil.

§ 12 - Para os servigos previstos nos incisos | e Il do artigo anterior, ndo poderao ser
praticadas vendas de passagens e emissdes de passagens individuais, nem a
captacdo ou o desembarque de passageiros no itinerario, vedadas igualmente, a
utilizacdo de terminais rodoviarios nos pontos extremos e no percurso da viagem, e
o transporte de encomendas ou mercadorias que caracterizem a pratica de
comercio, nos veiculos utilizados na respectiva prestagao.

§ 22 - Os veiculos, quando da realizagdo de viagem de fretamento, deverdo portar
copia da autorizagdo expedida pelo Ministério dos Transportes.

§ 32 - O nao atendimento ao disposto no paragrafo anterior implicara na apreensao
do veiculo, sem prejuizo da aplicacao de outras penalidades previstas neste Decreto
e em legislacao especifica.

§ 4° - O Ministério dos Transportes organizard e mantera cadastro das empresas
que obtiverem autorizagdo para a prestagdo do servico de transporte de que trata
este artigo.

§ 52 - A empresa transportadora que se utilizar do termo de autorizacdo para
fretamento continuo, fretamento eventual ou turistico para a pratica de qualquer
outra modalidade de transporte diversa da que lhe foi autorizada, sera declarada
inidbnea e tera seu registro cadastral cassado imediatamente, sem prejuizo da
responsabilidade civil e das demais penalidades previstas neste Decreto.

§ 62 - O Ministro de Estado dos Transportes podera estabelecer, através de Norma
Complementar, a regulamentagdo dos servigos de que trata este artigo, bem como
de outras exigéncias e procedimentos para sua autorizagdo e operagao, visando
maior conforto e seguranga para 0s usuarios e para o sistema de transporte.

Art. 37 - O Ministério dos Transportes podera delegar autorizacao para a prestagcao
do servico de transporte rodoviario internacional em periodo de temporada turistica.

§ 12 - A autorizacdo de que trata este artigo serd delegada, exclusivamente, as
transportadoras permissionarias do sistema de transporte rodoviario interestadual e
internacional de passageiros, e observara as normas dos tratados, convengdes e
acordos internacionais, enquanto vincularem a Republica Federativa do Brasil.

§ 22 - Para os fins do disposto no paragrafo anterior o Ministério dos Transportes,
mediante aviso publicado no Diério Oficial da Unido, com antecedéncia minima de
trinta dias, comunicard, as transportadoras permissiondrias do sistema, que recebera
manifestacdo de interesse para a prestacdo do servigo na temporada que indicar,
estabelecendo as condigdes operacionais para tanto exigidas.

§ 3% - Na hipotese de se apresentarem mais transportadoras que atendam as
condigdes operacionais exigidas do que o numero fixado nos respectivos acordos
internacionais, a escolha far-se-a, obrigatoriamente, por sorteio, em ato publico, para
o qual serdo convocadas todas as transportadoras interessadas.
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§ 42 - Nao serdo delegadas autorizagdes nas linhas internacionais regulares e nas
secbes nelas autorizadas, quando as transportadoras que as executam
comprovarem capacidade para atender o acréscimo de demanda em temporada
turistica.

) CAPITULOX
DA PRESTACAO DE SERVICOS EM CARATER EMERGENCIAL

Art. 38 - Ocorrendo quaisquer dos casos previstos nos incisos Il a V do art. 24 deste
Decreto, e desde que as transportadoras remanescentes ndao tenham condi¢cdes ou
interesse em aumentar as respectivas freqiiéncias para suprir o transporte realizado
pela transportada excluida da linha, o Ministério dos Transportes podera delegar,
mediante autorizacdo, independentemente de licitacdo, a prestacdo do servico, em
carater emergencial, pelo prazo de cento e oitenta dias, para que outra
transportadora permissionaria do sistema explore os correspondentes servicos.

§ 12 - Para os fins do disposto no "caput" deste artigo, 0 Ministério dos Transportes
fixara a tarifa maxima do servico, a quantidade minima dos veiculos a serem
utilizados pela nova transportadora e a freqiiéncia minima obrigatoria.

§ 2°. - Delegada a prestagéo do servico em carater emergencial na forma prevista no
"caput" deste artigo, o Ministério dos Transportes devera providenciar a licitagao
para escolha de nova transportadora, cujo edital devera ser publicado no prazo de
até noventa dias, contado da publicagcdo do ato que, sem licitagdo, autorizou a
prestacdo dos servicos.

CAPITULO XI
DA FORMA DE EXECUCAO DOS SERVICOS
Secao 1 Das Disposicoes Gerais

Art. 39 - Os passageiros deverao ser identificados no momento do embarque, de
acordo com sistematica estabelecida em Norma Complementar, baixada pelo
Ministro de Estado dos Transportes.

Art. 40 - E permitido o embarque e o desembarque de passageiros nos terminais
das linhas e em seus respectivos pontos de secdo ou nos pontos de parada,
observando o disposto no inciso VI do artigo 52 deste Decreto.

Art. 41 - N3o sera permitido o transporte de passageiros em pe€, salvo:
I. nas linhas de caracteristicas semi-urbanas;
Il. nos casos de prestacao de socorro.

Art. 42 - Quando ocorrer impraticabilidade temporaria do itinerario, o servigo sera
executado pela via disponivel mais direta, com imediata comunicacdo ao 6érgao
fiscalizador, alterando-se a tarifa respectiva, pelo valor correspondente a variagao da
quilometragem verificada e do tipo de piso utilizado.

Art. 43 - Nos casos de interrupcdo ou retardamento da viagem, a transportadora
diligenciara, para a sua conclusao, a obtencao de outro veiculo.

Art. 44 - Quando caso fortuito ou de forga maior ocasionar a interrupgéo do servigo,
a transportadora devera comunicar a ocorréncia ao 6rgao fiscalizador, no prazo de
quarenta e oito horas, especificando as causas e as providéncias adotadas.
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Paragrafo Unico - Ndo se caracteriza como descontinuidade do servico a sua
interrupgao por motivo de caso fortuito ou for¢ga maior, devidamente comprovados.

Art. 45 - Quando no mercado de um servigo ocorrer variagdo incomum e temporaria
de demanda, a permissionaria responsavel pela sua execucdo podera atendé-la
utilizando veiculos de outra permissionaria, fazendo-o, no entanto, sob sua inteira
responsabilidade e mediante prévia e expressa autorizacdo do Ministério dos
Transportes.

§ 12 - A solicitacdo de autorizacdo ao Ministério dos Transportes devera indicar,
obrigatoriamente:

a) o prefixo e os terminais do servigo a ser executado;

b) razdo social, CGC e endereco da permissionaria cujos veiculos serao utilizados;
c) relacdo com as caracteristicas desses veiculos; e

d) o periodo da execugéo, que néo podera ultrapassar noventa dias corridos.

§ 22 - A utilizacdo de veiculos de outras permissionarias, admitida exclusivamente
nas circunstancias previstas neste artigo, ndo importara alteragcdo das condicdes
estabelecidas no contrato de adesao do servico atendido, seja no tocante a sua
titulariedade ou a forma de sua execucgao.

Art. 46 - Em caso de acidente, do qual resulte em morte ou ferimento de natureza
grave ou leve, a transportadora encaminhara imediatamente, ao 6rgao fiscalizador, 0
boletim de ocorréncia e os dados oriundos do registrador grafico ou equipamento
similar, instalado no veiculo acidentado.

Paragrafo Unico - Quando o acidente ndo ocasionar morte ou ferimento, a
transportadora terd até quarenta e oito horas para comunicar o fato ao érgao
fiscalizador .

Secao ll
Das Modificacoes de Servico

Art. 47 - A transportadora podera solicitar a modificacao da prestacdo do servico,
mediante requerimento, devidamente justificado, dirigido ao Ministério dos
Transportes.

Art. 48 - Constituem casos de modificagao de servico:

I. implantacao de secoes;

Il. supresséao de segoes;

[ll. ajuste de itinerario.

Art. 49 - Poderao ser implantadas novas secdes em linhas existentes, desde que:
I. entre localidades situadas em unidades federativas diferentes;

Il. a extensdo de cada acesso ndo exceda a distancia de dez quilémetros do eixo do
itinerario da linha;

[ll. o estudo do mercado comprovar a existéncia de demanda reprimida; e
IV. ficar caracterizado que a secao é mercado secundario ou subsidiario da linha.
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§ 12 - A implantagdo de nova sec¢ao nao podera acarretar redugdo das condi¢oes de
conforto e de seguranga dos passageiros.

§ 22 - Os locais para embarque e desembarque nas novas se¢des deverdo oferecer
condi¢cdes satisfatérias de operacéo.

§ 32 - A operacao de secado em servico diferenciado estara sempre condicionada a
sua existéncia no servigo convencional da linha.

§ 42 - Quando a secao pretendida ja for executada pela requerente, por intermédio
de outro servico regular, ficara ela dispensada do atendimento as exigéncias
previstas neste artigo.

§ 52 - No caso do servico semi-urbano, ndo se aplicam as disposi¢cdes previstas
neste artigo, devendo, contudo, haver manifestacdo do poder publico onde se
pretende implantar se¢ao.

Art. 50 - A supressao da secao s6 podera ocorrer se assegurado o atendimento aos
usuarios por outro servico existente.

Paragrafo Unico - No caso de a permissionaria ser a Unica operadora da secdo a
ser suprimida, ela devera apresentar estudos demonstrativos da antieconomicidade
da prestagao do respectivo servico.

Art. 51 - Podera ser deferido o ajuste de itinerario do servico quando decorrente da
entrega ao trafego de obras rodoviarias novas, desde que pertinentes ao percurso
original e implique redugéo do tempo de viagem ou da extensao total do itinerario.

§ 12 - Deferido o ajuste de itinerario, serd efetuada a redugéo proporcional da tarifa
que dele decorre, e ficara caracterizada a renuncia da transportadora a execugéao do
servico pelo percurso anterior.

§ 22 - No itinerario ajustado ndo poderdo ser implantadas se¢des, nem pontos de
parada e de apoio em terminais rodoviarios.

§ 32 - Quando o ajuste de itinerario destinar-se a pequenas corre¢des no itinerario,
decorrentes da entrega ao trafego de obras rodoviarias novas, tais como contorno,
acesso, entroncamento, variante ou outras similares, pertinentes ao itinerario
original, levar-se-4 em consideracdo apenas as condigcbes de conforto ou de
seguranga do usuario.

§ 42 - Fica dispensado o atendimento das exigéncias previstas no "caput" deste
artigo para o ajuste de itinerario do servico de transporte coletivo rodoviario semi-
urbano de passageiros, devendo, neste caso, haver manifestacdo do poder publico
local.

Art. 52 - E livre a alteragdo operacional dos servigos, desde que comunicado com
antecedéncia minima de quinze dias ao Ministério dos Transportes, nos seguintes
casos:

. realizagdo de viagem direta;

. realizagdo de viagem semi-direta;

[ll. implantagéo de servigo diferenciado;

IV. ampliacao da freqliéncia minima;

V. alteracao de horérios de partida e de chegada;
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VI. alteracdo de pontos de parada, desde que nado coincidente com o terminal
rodoviario, caso em que dependera de aprovacao prévia e expressa do Ministério
dos Transportes;

VII. alteracdo de pontos de apoio.

Art. 53 - Consideram-se servicos diferenciados o servigo de carro-leito, com ou sem
ar-condicionado, e o0 servigo executivo.

Paragrafo unico - poderdo ser implantados outros servigos, desde que aprovados
previamente pelo Ministério dos Transportes.

Art. 54 - A ampliacdo da freqiéncia minima dar-se-4 sempre que for necessario
atender demanda adicional, ocasional ou permanente.

Art. 55 - As modificagdes de horario de partida e chegada serdo implementadas
para melhor atender o interesse dos usuarios.

Secao lll
Dos Veiculos

Art. 56 - Na execucdo dos servicos serdo utilizados 6nibus que atendam as
especificagdes constantes do edital e do contrato.

§ 12 - A empresa transportadora é responsavel pela seguranca da operagao e pela
adequada manutenc¢ao, conservagao e preservacao das caracteristicas técnicas dos
veiculos.

§ 22 - E facultado ao 6rgdo fiscalizador, sempre que julgar conveniente, e
observando o disposto na legislacdo de transito, efetuar vistorias nos veiculos,
podendo, neste caso, determinar a suspensado de trafego dos que nao atenderem
em condicbes de seguranca, de conforto e de higiene, sem prejuizo da aplicagao
das penalidades previstas nos respectivos contratos.

§ 32 - O veiculo s6 podera circular equipado com registrador grafico ou equipamento
similar e portando os documentos exigidos na legislacao de transito, os formularios
para registro das reclamagbes de danos ou extravio de bagagem, bem assim ter
afixado, em local visivel e de facil acesso, o quadro de prego das passagens e a
relacéo dos telefones dos 6rgaos de fiscalizagéo.

§ 42 - A transportadora mantera o registrador grafico ou equipamento similar em
perfeito estado de funcionamento e, por periodo minimo de noventa dias, os
correspondentes registros, apresentando-os a fiscalizacao sempre que solicitada.

Secao IV
Do Pessoal da Transportadora

Art. 57 - A transportadora adotara processos adequados de selecdo, controle de
saude e aperfeicoamento do seu pessoal, especialmente daqueles que
desempenham atividades relacionadas com a seguranga do transporte e dos que
mantenham contato com o publico.

§ 12 - Os procedimentos de admissao, controle de saude e o regime de trabalho dos
motoristas, observado o disposto na legislacao trabalhista, serdo regulados em
Norma Complementar.
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§ 22 - E vedada a utilizacdo de motorista na direcdo de veiculo sem vinculo
empregaticio com a transportadora.

§ 32 - Nos terminais rodoviarios, nos pontos de sec¢do, nos pontos de parada e nos
pontos de apoio, a transportadora ndo podera utilizar pessoas destinadas a aliciar
passageiros.

Art. 58 - O pessoal da transportadora, cuja atividade se exerca em contato
permanente com o publico, devera:

I. apresentar-se, quando em servi¢o, adequadamente trajado e identificado;
[l. conduzir-se com atencao e urbanidade;

[ll. dispor, conforme a atividade que desempenhe, de conhecimento sobre a
operagdo da linha, de modo que possa prestar informacdes sobre horarios,
itinerarios, tempos de percurso, distancias e precos de passagens.

Paragrafo unico - E vedada a permanéncia em servico de preposto cujo
afastamento tenha sido exigido pela fiscalizagéo.

Art. 59 - Sem prejuizo do cumprimento dos demais deveres previstos na legislacao
de transito e neste Decreto, os motoristas sdo obrigados a:

I. dirigir o veiculo de modo que nao prejudiquem a seguranga e o conforto dos
passageiros;

[I. ndo movimentar o veiculo sem que estejam fechadas as portas e as saidas de
emergéncia;

[ll. auxiliar o embarque e o desembarque de criangas, de pessoas idosas ou com
dificuldade de locomocao;

IV. identificar o passageiro no momento de seu embarque e adotar as demais
medidas pertinentes;

V. proceder a carga e descarga das bagagens dos passageiros, quando tiverem que
ser efetuadas em local onde ndo haja pessoal préprio para tanto;

VI. ndo fumar, quando em atendimento ao publico;

VII. ndo ingerir bebida alcodlica em servico e nas doze horas que antecedem o
momento de assumi-lo;

VIII. ndo fazer uso de qualquer substancia toxica;
IX. ndo se afastar do veiculo quando do embarque e desembarque de passageiros;
X. indicar aos passageiros, se solicitado, os respectivos lugares;

XI. diligenciar a obtencao de transporte para os passageiros, no caso de interrupcao
da viagem;

XIl. providenciar alimentacdo e pousada para 0s passageiros nos casos de
interrupgcao da viagem, sem possibilidade de prosseguimento imediato;

XIll. prestar a fiscalizag@o os esclarecimentos que lhe forem solicitados;

XIV. exibir a fiscalizacdo, quando solicitado, ou entrega-los, contra recibo, os
documentos que forem exigiveis;

XV. nao retardar o horéario de partida da viagem sem justificativa.
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Art. 60 - O transporte de detentos nos servigos de que trata este Decreto s6 podera
ser admitido mediante prévia e expressa requisi¢cao de autoridade judiciaria, e desde
que acompanhado de escolta, afim de preservar a integridade e a seguranca dos
passageiros.

Secao V
Dos Terminais Rodoviarios e dos Pontos de Parada e de Apoio

Art. 61 - E facultado as transportadoras ou a terceiros interessados, inclusive em
regime de consércio, a construcdo e a administracdo de terminais rodoviarios e
pontos de parada, observada a legislacao pertinente.

§ 12 - Os terminais rodoviarios, publicos ou privados, os pontos de parada e os
pontos de apoio deverdao dispor de &reas e instalagbes compativeis com o seu
movimento e apresentar padrdes adequados de segurancga, higiene e conforto.

§ 22 - Os terminais rodoviarios e os pontos de parada poderdo estar localizados em
instala¢des das transportadoras ou de terceiros.

§ 32 - O Ministro de Estado dos Transportes podera estabelecer, mediante Norma
Complementar, os requisitos de conforto, higiene e seguranca a serem atendidos na
instalacdo e na operagao de terminais e pontos de parada utilizados nos servigos de
que trata este Decreto.

Art. 62 - Os pontos de parada ser&o dispostos ao longo do itinerario, distantes entre
si a intervalos de, no maximo, quatro horas para os servigos com énibus dotado de
sanitario, e de duas horas para os 6nibus sem sanitario, de forma a assegurar, no
curso da viagem e no tempo devido, alimentacdo, conforto e descanso aos
passageiros e as tripulacbes dos 6nibus, sendo admitida uma tolerancia de trinta
minutos quando necessario, até atingir o préximo ponto de parada.

Art. 63 - Os pontos de apoio deverdo estar localizados a uma distancia maxima de
quatrocentos quildmetros, entre si.

Secao VI
Dos Bilhetes de Passagem e sua Venda

Art. 64 - Observado o disposto na legislacao especifica e no inciso XVII do artigo 29,
€ vedado o transporte de passageiros sem a emissdo de bilhetes de passagem,
exceto no caso de criancas de colo.

Art. 65 - Os bilhetes de passagem poderdo ser emitidos manual, mecanica ou
eletronicamente, e deles constarao, no minimo, as seguintes indicacoes:

I. nome, endereco da transportadora, numero de inscrigio no CGC e data de
emissao do bilhete;

Il. denominacao (bilhete de passagem);

[ll. preco da passagem;

IV. numeros do bilhete e da via, a série ou a subsérie, conforme o caso;
V. origem e destino da viagem;

VI. prefixo da linha e suas localidades terminais;

VII. data e horario da viagem;
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VIIl. nimero da poltrona;
IX. agéncia emissora do bilhete;

X. nome da empresa impressora do bilhete e nimero da respectiva inscricdo no
CGC.

§ 12 - Quando se tratar de viagem em categoria de servigo diferenciado, o bilhete
contera, também, a indicacdo do tipo de servico.

§ 22 - Nas linhas de caracteristicas semi-urbanas poderdo ser utilizados bilhetes
simplificados ou aparelhos de contagem mecanica de passageiros, desde que
asseguradas as condicdes necessarias ao controle e a coleta de dados estatisticos.

Art. 66 - Uma via do bilhete de passagem destinar-se-a ao passageiro e nao podera
ser recolhida pela transportadora, salvo em caso de substitui¢ao.

Art. 67 - A venda de passagens, sera efetuada diretamente pela transportadora ou
por intermédio de agente por ela credenciado, sob sua responsabilidade.

Art. 68 - A venda de passagens deve iniciar-se com antecedéncia minima de trinta
dias uteis da data da viagem, exceto para as linhas de caracteristicas semi-urbana.

Art. 69 - O usuario podera desistir da viagem, com obrigatéria devolucdo da
importancia paga, ou revalidar a passagem para outro dia e horario, desde que se
manifeste com antecedéncia minima de trés horas em relagao ao horério de partida.

Secao VII
Da Bagagem e das Encomendas

Art. 70 - O preco da passagem abrange, a titulo de franquia, o transporte obrigatério
e gratuito de bagagem no bagageiro e volume no porta-embrulhos, observados os
seguintes limites maximos de peso e dimensao:

I. no bagageiro, trinta quilos de peso total e volume maximo de trezentos decimetros
cubicos, limitada a maior dimensao de qualquer volume a um metro;

Il. no porta-embrulhos, cinco quilos de peso total, com dimensdes que se adaptem
ao porta-embrulhos, desde que ndo sejam comprometidos o conforto, a seguranca e
a higiene dos passageiros.

Paragrafo Unico - Excedida a franquia fixada nos incisos | e Il deste artigo, o
passageiro pagara até meio por cento do pre¢o da passagem correspondente ao
servico convencional pelo transporte de cada quilograma de excesso.

Art. 71 - Garantida a prioridade de espago no bagageiro para conducéo da bagagem
dos passageiros e das malas postais, a transportadora podera utilizar o espaco
remanescente para o transporte de encomendas, desde que:

l. seja resguardada a seguranca dos passageiros e de terceiros;

Il. seja respeitada a legislacdo em vigor referente ao peso bruto total maximo do
veiculo, aos pesos brutos por eixo ou conjunto de eixos e a relacao poténcia liquida /
peso bruto total maximo;

[ll. as operacdes de carregamento e descarregamento das encomendas sejam
realizadas sem prejudicar a comodidade e a seguranga dos passageiros e de
terceiros e sem acarretar atraso na execugao das viagens ou alteragdo do esquema
operacional aprovado para a linha;
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IV. o transporte seja feito mediante a emissdo de documento fiscal apropriado
observadas as disposic¢oes legais.

Paragrafo Unico - Nos casos de extravio ou dano da encomenda, a apuragdo da
responsabilidade da transportadora far-se-& na forma da legislagéo especifica.

Art. 72 - E vedado o transporte de produtos considerados perigosos, indicados na
legislagdo especifica, bem assim daqueles que, por sua forma ou natureza,
comprometam a seguranca do veiculo, de seus ocupantes ou de terceiros.

Art. 73 - Os agentes de fiscalizagcdo e os prepostos das transportadoras, quando
houver indicios que justifiquem verificagdo nos volumes a transportar, poderdo
solicitar a abertura das bagagens, pelos passageiros, nos pontos de embarque, e
das encomendas, pelos expedidores, nos locais de seu recebimento para transporte.

Art. 74 - A reclamacéao do passageiro por danos ou extravio de bagagem devera ser
comunicada a transportadora ou a seu preposto ao término da viagem, mediante o
preenchimento de formulério proprio.

§ 12 - As transportadoras indenizardo os proprietarios de bagagem danificada ou
extraviada no prazo de até trinta dias contado da data da reclamacdo, mediante
apresentacao do respectivo comprovante.

§ 22 - O valor da indenizagéo sera calculado tendo como referéncia o coeficiente
tarifario vigente para o servi¢go convencional com sanitario, em piso pavimentado, de
acordo com o seguinte critério:

|. até trés mil vezes o coeficiente tarifario, no caso de danos; e
Il. dez mil vezes o coeficiente tarifario, no caso de extravio.

Art. 75 - Verificado excesso de peso do veiculo, sera providenciado, sem prejuizo
das penalidades cabiveis, 0 descarregamento das encomendas excedentes até o
limite de peso admitido, ficando sob inteira responsabilidade da empresa a guarda
do material descarregado, respeitadas as disposicoes do Codigo Nacional de
Transito.

Secao VIl
Da Qualidade dos Servicos

Art. 76 - Considera-se como indicadores de boa qualidade dos servigcos prestados:

I. as condi¢bes de seguranga, conforto e higiene dos veiculos, dos pontos terminais,
dos pontos de parada e de apoio;

II. o cumprimento das condicbes de regularidade, continuidade, pontualidade,
eficiéncia, seguranga, atualidade, generalidade e cortesia na respectiva prestacao;

lll. a garantia de integridade das bagagens e encomendas;
IV. o indice de acidentes em relacao as viagens realizadas;
V. o desempenho profissional do pessoal da transportadora.

Paragrafo Unico - O Ministério dos Transportes procederd ao controle permanente
da qualidade dos servigos, inclusive valendo-se da realizagdo de auditorias,
especialmente para avaliagdo da capacidade técnico-operacional da transportadora.
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CAPITULO XII_
DA FISCALIZAGAO

Art. 77 - A fiscalizagdo dos servigos de que trata este Decreto sera exercida pelo
Ministério dos Transportes ou por intermédio de entidades publicas conveniados.

Paragrafo Unico - Os agentes de fiscalizagdo, quando em servico e mediante
apresentacado de credencial, terdo livre acesso aos veiculos e as dependéncias e
instalacbes da transportadora, quando necessario para o bom cumprimento de seu
mandato.

Art. 78 - As sugestdes e reclamagdes dos passageiros a respeito dos servigos serao
recebidas pela fiscalizagdo nos organismos regionais ou na administracao central do
Ministério dos Transportes.

CAPITULO XIIl
DAS INFRACOES E PENALIDADES
Secao |
Das Disposicoes Gerais

Art. 79 - As infracdes as disposicoes deste Decreto, bem como as normas legais ou
regulamentares e as clausulas dos respectivos contratos, sem prejuizo da
declaracao de caducidade, sujeitardo o infrator, conforme a natureza da falta, as
seguintes penalidades, que serao aplicadas nos termos e na forma autorizados pela
Lei que estabelece normas gerais sobre licitacdes:

[. multa;

. retencao de veiculo;

[ll. apreenséao de veiculo;

IV. declarag&o de inidoneidade.

Art. 80 - Cometidas, simultaneamente, duas ou mais infracbes de naturezas
diversas, aplicar-se-a a penalidade correspondente a cada uma delas.

Art. 81 - A autuacao nao desobriga o infrator de corrigir a falta que Ihe deu origem.

Art. 82 - A aplicacé@o das penalidades previstas neste Decreto dar-se-a sem prejuizo
da responsabilidade civil ou criminal.

Secao
Das Multas
Art. 83 - As multas pelas infracdes abaixo tipificadas, instituidas em consonancia
com o permissivo constante, da Lei que estabelece normas gerais sobre licitagdes,
sao classificadas em Grupos e seus valores serdo calculados tendo como referéncia
o coeficiente tarifario vigente para o servico convencional com sanitario, piso
pavimentado, de acordo com o seguinte critério:

I. Grupo |: sete mil e quinhentas vezes o coeficiente tarifario, nos casos de:
a) descumprimento das obrigacdes previstas nos artigos 64 a 69 deste Decreto;

b) ndo comunicacdo de interrupcdo do servico, no prazo e forma previstos nos
artigos 42 e 44 deste Decreto;
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c) transporte de passageiros em numero superior a lotacdo autorizada para o
veiculo, salvo em caso de socorro;

[I. Grupo Il: dez mil vezes o coeficiente tarifario, nos casos de:
a) desobediéncia ou oposi¢ao a acao da fiscalizagao;

b) auséncia em local visivel, no veiculo em servico, do quadro de pregos de
passagens ou da relagdo dos numeros de telefone do 6rgéo fiscalizador;

c) defeito em equipamento obrigatdrio, no veiculo em servico, previsto no contrato;
d) recusa de transporte para agente do 6rgao de fiscalizacao, em servico;

e) retardamento, por prazo superior a trinta dias, da entrega dos elementos
estatisticos ou contabeis exigidos;

f) ndo proporcionar os seguros previstos no inciso XV do artigo 20 deste Decreto;.
[Il. Grupo llI: treze mil e quinhentas vezes o coeficiente tarifario, nos casos de:

a) recusa ao fornecimento de elementos estatisticos e contabeis exigidos;

b) retardamento, injustificado, na prestacdo de transporte para os passageiros;

c) cobranca, a qualquer titulo, de importancia ndo prevista ou permitida nas normas
legais ou regulamentares aplicaveis;

d) nédo fornecimento de comprovante do despacho da bagagem de passageiro;

e) apresentacdo de sanitario sem condigcbes de utilizacdo, quando no inicio da
viagem e nas saidas de pontos de apoio;

f) ndo adotar as medidas determinadas pelo Ministério dos Transportes ou 6rgao de
fiscalizacdo, objetivando a identificacdo dos passageiros no embarque e o
arquivamento, por noventa dias, dos documentos pertinentes;

IV. Grupo IV: vinte mil vezes o coeficiente tarifario, nos casos de:
a) supressao de viagem, sem prévia comunicacao ao Ministério dos Transportes;
b) venda de mais de um bilhete de passagem para uma poltrona, na mesma viagem,;

c) permanéncia em servico de preposto cujo afastamento tenha sido determinado
pelo 6rgao de fiscalizagao;

d) falta, no veiculo em servico, de equipamento obrigatorio previsto no contrato;

e) emprego, nos pontos terminais e pontos de parada e de apoio, de elementos de

divulgacdo contendo informagdes que possam induzir o publico em erro sobre as
caracteristicas dos servigos a seu cargo;

f) utilizacdo de pessoa ou prepostos , nos pontos terminais, pontos de secao e de
parada com a finalidade de angariar passageiros, de forma a incomodar o publico;

g) atraso no pagamento da indenizacdo por dano ou extravio da bagagem, por més
de atraso;

h) transporte de bagagem fora dos locais proprios ou em condi¢des diferentes das
estabelecidas para tal fim;

i) inobservancia da sistematica de controle técnico-operacional estabelecida para o
transporte de encomenda;
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j) inobservancia dos procedimentos relativos ao pessoal da transportadora, previstos
nos artigos 57 a 60 deste Decreto.

V. Grupo V: vinte e sete mil vezes o coeficiente tarifario, nos casos de:

a) nao comunicacao de ocorréncia de acidente, na forma prevista no artigo 46 deste
Decreto;

b) execugéo de servico com veiculo cujas caracteristicas ndo correspondam a tarifa
cobrada;

c) execugcao de servico com veiculo de caracteristicas e especificacdes técnicas
diferentes das estabelecidas no respectivo contrato;

d) alteragcéo, sem prévia comunicagéo, de esquema operacional;

e) adulteracao dos documentos de porte obrigatério;

f) interrupcao de servico, sem autorizagéo, salvo caso fortuito ou de for¢ga maior;
VI. Grupo VI : trinta e cinco mil vezes o coeficiente tarifario, nos casos de:

a) execucao dos servicos de que trata este Decreto sem prévia delegacéao;

b) inobservancia dos procedimentos de admissédo e controle de saude e do regime
de trabalho dos motoristas;

c) ingestao, pelo motorista, de bebida alcodlica ou de substancia téxica em servigo;

d) o motorista apresentar evidentes sinais de estar sob efeito de bebida alcodlica ou
de substéancia toxica;

€) o motorista dirigir o veiculo pondo em risco a seguranca dos passageiros;

f) recusa ao embarque ou desembarque de passageiros, nos pontos aprovados, sem
motivo justificado;

g) utilizagdo, na direcao do veiculo, durante a prestacdo do servico, de motorista
sem vinculo empregaticio;

h) transportar produtos perigosos ou que comprometam a seguranga do veiculo, de
seus ocupantes ou de terceiros;

i) manutencao de veiculo em servico cuja retirada de trafego haja sido exigida;

j) ndo prestar assisténcia aos passageiros e as tripulagcoes, em caso de acidente ou
de avaria mecénica.

K) efetuar operacdo de carregamento ou descarregamento de encomendas em
desacordo com as prescricoes deste Decreto;

l) ndo dar prioridade ao transporte de bagagens dos passageiros;

m) transportar encomendas fora dos locais préprios ou em condi¢des diferentes das
estabelecidas para tal fim.

Secao lll
Da Retencao do Veiculo

Art. 84 - A penalidade de retengédo do veiculo sera aplicada, sem prejuizo da multa
cabivel, toda vez que, da pratica de infracdo, resulte ameaga a seguranga dos
passageiros e, ainda, quando:
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I. n&o estiver disponivel no veiculo o quadro de pregos de passagens;
Il. o veiculo ndo apresentar as condicées de seguranca, limpeza e conforto exigidas;

[1I. for utilizado o espaco do veiculo reservado ao transporte de passageiros, total ou
parcialmente, para o transporte de encomendas;

IV. ndo estiverem sendo observados os procedimentos de controle do regime de
trabalho e de descanso dos motoristas, e bem assim da comprovagao de sua saude
fisica e mental;

V. o motorista apresentar, em servi¢co, evidentes sinais de embriaguez ou de estar
sob efeito de substancia toxica;

VI. o veiculo nao estiver equipado com registrador grafico ou equipamento similar;

VII. o registrador gréafico ou equipamento similar estiver adulterado ou nao contiver o
disco-diagrama ou equivalente;

VIII. as caracteristicas do veiculo ndo corresponderem a tarifa cobrada;

IX. tratando-se de servigos especiais de fretamento, eventual ou turistico, ndo estiver
no veiculo a nota fiscal correspondente ao servigo prestado.

Paragrafo Unico - A retencdo do veiculo podera ser efetivada antes do inicio da
viagem, em todos 0s casos previstos neste artigo; bem assim nos pontos de apoio
ou de parada, nos casos previstos nos incisos I, Ill, VI, VIl e VIII; e, em qualquer
ponto do percurso, nos casos dos incisos IV e V.

Secao IV
Da Apreensao do Veiculo

Art. 85 - A penalidade de apreensdo do veiculo, que se dara pelo prazo minimo de
setenta e duas horas, sera aplicada, sem prejuizo da multa cabivel, nos casos de
execucgao de servigo ndo autorizado ou permitido pelo Ministério dos Transportes ou,
em se tratando de servigos especiais de fretamento, quando:

I. houver embarque ou desembarque de pessoas ao longo do itinerario;
Il. ocorrer a pratica de venda ou emissao individual de bilhetes de passagens;

[ll. a lista de pessoas nao corresponder as efetivamente embarcadas e
transportadas;

IV. houver o transporte intermediario de pessoas;

V. o veiculo utilizar terminal rodoviario de passageiros de linha regular nos pontos
extremos e nas localidades intermediérias da viagem;

VI. o veiculo ndo portar, durante a viagem, cOpia do registro cadastral da empresa e
da respectiva autorizagao de viagem.

§ 12 - A continuacao da viagem somente se dara com 6Onibus de permissionaria ou
autorizatéaria de servicos disciplinados por este Decreto, requisitado pela
fiscalizacdo, cabendo ao infrator o pagamento das despesas desse transporte,
tomando-se por base o coeficiente tarifario vigente para os servicos regulares e a
distancia percorrida, por passageiro transportado.

§ 22 - Ocorrendo interrupgcdo ou retardamento da viagem, as despesas de
alimentacgao e pousada do grupo correrdo as expensas da empresa infratora.
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§ 32 - A liberagdo do veiculo far-se-a mediante ato do 6rgéo fiscalizador, apos
comprovacao do pagamento das multas e das despesas referidas nos paragrafos
anteriores.

§ 42 - Em caso de reincidéncia, a liberagao do veiculo dar-se-a por intermédio de ato
da autoridade superior do 6rgao de fiscalizagao.

Secao V
Da Declaragao de Inidoneidade

Art. 86 - A penalidade de declaragédo de inidoneidade da transportadora aplicar-se-a
nos casos de:

I. permanéncia, em cargo de sua direcao ou geréncia, de diretor ou soécio-gerente
condenado, por decisdo transitada em julgado, pela pratica de crime de peculato,
concussao, prevaricacao, contrabando e descaminho, bem assim contra a economia
popular e a fé publica;

II. apresentacao de informacdes e dados falsos, em proveito proprio ou alheio ou em
prejuizo de terceiros;

[l. infringéncia aos artigos 22 e 23 deste Decreto;
IV. cobranca de tarifa superior a estabelecida no contrato;

V. pratica de abuso do poder econémico ou infragdo as normas de defesa da
concorréncia.

VI. préatica de servico nao autorizado ou permitido.

Paragrafo Unico - A declaracdo de inidoneidade importara a caducidade da
permissao da linha onde se verificou 0 abuso do poder econémico ou infragdo a
norma de defesa da concorréncia.

Secao VI
Dos Procedimentos para Aplicacao de Penalidades

Art. 87 - A aplicacdo das penalidades previstas no art. 79 deste Decreto tera inicio
com o auto de infragdo, lavrado quando da respectiva constatacdo, e contera,
conforme o caso:

I. 0 nome da transportadora;

. a identificacdo da linha, numero de ordem ou placa do veiculo;

[ll. o local, a data e a hora da infragao;

IV. a designacgéo do agente infrator;

V. a infracdo cometida e o dispositivo legal, regulamentar ou contratual violado;
VI. a assinatura do autuante e sua qualificacao.

§ 12 - A lavratura do auto far-se-a em pelo menos duas vias de igual teor, devendo o
agente infrator ou preposto da transportadora, quando for o caso, apor o "ciente" na
segunda via.

§ 22 - Na impossibilidade de ser obtido o "ciente", principalmente pela recusa do
agente infrator ou do preposto da transportadora, o autuante consignara o fato no
auto.
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§ 32 - Uma vez lavrado, o auto ndo podera ser inutilizado nem sustada sua
tramitacdo, devendo o autuante remeté-lo a autoridade competente, ainda que haja
incorrido em erro ou engano no preenchimento, hipdétese em que prestara as
informacdes necessarias a sua correcao.

Art. 88 - O auto de infracdo sera registrado no érgdo competente do Ministério dos
Transportes ou na entidade conveniada, dele dando-se conhecimento ao infrator,
antes de aplicada a penalidade correspondente.

Paragrafo unico - E assegurado ao infrator o direito de defesa, devendo exercita-lo,
querendo, dentro do prazo de quinze dias Uteis contados da data do recebimento da
correspondente notificagdo.

Art. 89 - A instrucdo do processo sera realizada por Comissdo constituida de, pelo
menos, trés servidores designados em portaria baixada pelo dirigente do 6rgao
competente do Ministério dos Transportes ou da autoridade responsavel pelo
entidade conveniada, a qual apurard os fatos e decidira sobre a aplicacdo de
penalidade.

Art. 90 - O Ministério dos Transportes estabelecera os procedimentos para o
recolhimento das multas previstas neste Decreto.

Paragrafo unico - O valor da multa sera aquele vigente no més do seu efetivo
recolhimento.

Art. 91 - A retencéo do veiculo sera feita pelos agentes encarregados da fiscalizagéao
dos servigos, com observancia das disposicdes constantes do Paragrafo Unico do
art. 84 deste Decreto.

Paragrafo unico - A continuidade da viagem s6 se dara apds o infrator sanar a
irregularidade.

Art. 92 - A apreensdo do veiculo pelos agentes encarregados da fiscalizacdo dos
servicos sera feita nos casos previstos no artigo 85 deste Decreto.

CAPITULO XIV
DOS RECURSOS

Art. 93 - Das decisbes proferidas em procedimentos relativos aos servicos de que
trata este Decreto podera a transportadora interpor recurso, no prazo de quinze dias
uteis, contado da data da intimacdo do ato ou do recebimento da notificagdo, no
caso de multa.

§ 12 - Considera-se intimagdo do ato a publicagdo do respectivo despacho na
imprensa oficial, e, notificagdo, o documento expedido pelo érgdo competente do
Ministério dos Transportes ou entidade conveniada, mediante aviso de recebimento.

§ 22 - O recurso sera encaminhado a autoridade hierarquica e imediatamente
superior, por intermédio da que praticou o ato recorrido, a qual podera reconsiderar
sua decisao ou fazé-lo subir, devidamente informado, para a decisdo da autoridade
a que foi dirigido.

Art. 94 - Cabera pedido de reconsideragdo, uma Unica vez, da decisdo proferida
pelo Ministro de Estado dos Transportes, que mantiver o indeferimento inicial em
matéria recursal.
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Art. 95 - Podera pedir reconsideracao e interpor recurso qualquer das partes que,
nos termos deste Decreto, haja sido regular e legitimamente admitida no processo.

CAPITULO XV ,
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 96 - Aos requerimentos formulados bem como aos pedidos de reconsideracao e
recursos a eles referentes sera dada publicidade para que deles tenham
conhecimento e, querendo, sobre 0Ss mesmos se pronunciem, empresas
transportadoras cujos servigos possam ser afetados.

Art. 97 - Nos casos de delegagcédo, mediante licitacdo, de novas permissbes para
exploracao de linhas existentes, fica assegurado, as transportadoras em operagéo, o
direito de reduzir as respectivas frotas, freqiéncias minimas e tarifas contratuais, até
os limites estipulados nos contratos celebrados com as novas permissionarias das
linhas.

Paragrafo unico - O direito assegurado neste artigo somente podera ser exercido
pelas transportadoras em operagédo, desde que, em igualdade de tratamento, e
mediante alteragdo dos respectivos contratos de permissdo, elas se obriguem a
cumprir, integralmente, os mesmos requisitos técnicos exigidos das novas
permissionarias, para a adequada prestacao dos servigos que lhes foram delegados.

Art. 98 - Em atendimento aos disposto no artigo 42 da Lei n® 8.987, de 1995, ficam
mantidas, sem carater de exclusividade, pelo prazo improrrogavel de quinze anos
contado da data de publicacdo do Decreto n® 952, de 7 de outubro de 1993, as
atuais permissbes e autorizacbes decorrentes de disposicoes legais e
regulamentares anteriores.

Art. 99 - Observado o disposto no artigo anterior, fica reaberto, por trezentos e
sessenta dias, contados da publicacao deste Decreto, 0 prazo, para assinatura dos
contratos de adesao e dos termos de autorizacdo ainda nao celebrados com as
permissionarias e autorizatérias, cujos servicos estdo sendo prestados nos termos
do artigo 94 do Decreto n® 952, de 1993, conforme permitido pelo artigo 42 da Lei n®
8.987, de 1995.

§ 12 - os contratos de adesao e os termos de autorizacdo a que se refere o caput
deste artigo, necessariamente deverdo prever que sua vigéncia é pelo prazo
improrrogavel de quinze anos, contado da data de publicacdo do Decreto n? 952, de
7 de outubro de 1993.

§ 22 - Serdao necessariamente aditados os contratos de adesdo e os termos de
autorizacdo em vigor na data de publicacdo deste Decreto, firmados pelo Ministério
dos Transportes ap6s a promulgacdo da Constituicdo de 1988, a fim de que as
respectivas clausulas de vigéncia sejam revistas, passando a prever 0 prazo
improrrogavel de quinze anos, contados da data de publicacdo do Decreto n? 952,
de 1993.

Art. 100 - Na contagem dos prazos aludidos neste Decreto excluir-se-4 o dia de
inicio e incluir-se-a o de vencimento.

Art. 101 - Compete ao Ministro de Estado dos Transportes baixar as normas
complementares a este Decreto, inclusive para a instituicdo e implantacao de
sistematica de identificagdo dos proprietarios ou responsaveis pelas bagagens
transportadas.
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Paragrafo Unico - Permanecem em vigor, no que couber, as normas
complementares baixadas com base no Decreto n® 952, de 1993, até que sejam
editadas outras que as substituirao.

Art. 102 - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.
Art. 103 - Revoga-se o Decreto n® 952, de 7 de outubro de 1993.

Brasilia, 20 de marco de 1998, 177° da Independéncia e 110° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Eliseu Padilha
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ANEXO 2

FORMULARIO DE PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES DA EMPRESA.

PESQUISA DE SATISFACAO

Queremos conhecer a opinido de cada cliente, sobre a qualidade dos servicos que estamos prestando. Estas informacées serdo
muita Uteis para a melhoria do nosse trabalha. Par favor, marque com um " X" a sua avaliagao. Tenha uma boa viagem. Obrigado.

SATISFEITO @ REGULAR @ INSATISFEITO ®

S ATENDIMENTO © SEGURANGA
Atendimento pela Biheteria Seguran;a nas Ultrapassagens
Atendimento dos Motoristas Forma de condugdo do motorista

Atendimento nos Pon Integridade da bagagem
G ' ’ONTUALIDADE

Cumprimento do Horaro de Saida

©

Condigoes Gerais do Sanitario

Limpeza Interna do Velculo Cumprimente do hordro nos pontos  de
parada

Horério de Chegada de acordo com

Limpeza dos Pontos de Parada
revisio

= ONFORTH COMUNICACAO
Condigdes das Paltronas Recebeu todas as informagoes solicitadas
Servigo de Agua e Café (Frigobar) Prontamente atendide no caso de
imprevistos
Funcionamente do Ar Condicionado ONF BILI

Funcionamento de Some TV Servico prestado de acorde com venda

Filmes Exibidos REGO | R
Condigdo das mantas e fravesseiros Pregojusto, pelo servigo prestado
Utilize e verse para farer suas sugesiées e observagdes.
Origem: Destino: Hornn:.-—— -1 Data.. S S000
Freqiléncia gque Viaja com a empresa:
[ ] Diariamente  [_] Semanaimente [ Mensalmente [ outros_

Que nota vocé daria 4 Nacional Expresse? ( )0 i )2 ( )4 i )& f J& { 1@




CARGO
Abastecedor

Agente

Almoxarife
lider

Almoxarife
de
expedicao

Almoxarife
de pecas C
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PARTE DA MATRIZ DE COMPETENCIA DA EMPRESA.

PERFIL MiNIMO

priméario completo

2° grau completo
informatica

experiéncia de 1
ano na area de
vendas de
passagens

12 grau completo
informatica

experiéncia com
conhecimento de
pecas em geral

12 grau completo
informatica

experiéncia de 6
meses na area de
almoxarifado de
pecas

priméario completo
informatica

conhecimento
basico de
ferramentas/pecas

CONHECIMENTOS

HABILIDADES/ATITUDES

regras de segurangca e atencao

curso sobre 1ISO

estratégias de
vendas

conhecer a
instrucao de
trabalho

atendimento ao
cliente

relagdes humanas

coordenagao de
equipes

normas do DTR
curso sobre 1ISO

pecas em geral

calculos
matematicos

interpretacdo de

catalogos de pecas

nocdes de
distribuicao de
material

curso sobre ISO

conhecimento de
pecas em geral e
seu controle

curso sobre ISO

conhecimento de
pecas em geral e
ferramentas

curso sobre 1ISO

flexibilidade

relacionamento
interpessoal

facilidade de
comunicacao

saber ouvir

capacidade de
negociacao e
argumentacao

lideranca

organiza¢do, dinamismo
iniciativa

atencéo

flexibilidade

lideranca

agilidade
atencéo

dinamismo

atencao

e agilidade
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ANEXO 4

MAPEAMENTO DO PROCESSO




