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Instrumento de avaliacao para melhorias em
processos organizacionais: caso do transporte
coletivo rodoviario urbano de Porto Alegre

Miriam BoRcHARDT
MicueL ArFonso SELLITTO
GiancaRLOo MEDEIROS PEREIRA
UNISINOS

Resumo

Este artigo apresenta os dados obtidos a partir de estudos de casos em trés empresas de transporte coletivo
rodovidrio urbano de Porto Alegre, estudos estes realizados no segundo semestre de 2004. O objetivo da pes-
quisa foi desenvolver um instrumento gerencial para a avaliagao do potencial de melhoria dos processos destas
organizactes. Para desenvolver o instrumento de diagnéstico foi considerada a realidade do setor de transporte
por 6nibus nesta capital e a base teodrica referente aos sistemas de gestédo baseados na melhoria dos proces-
s0s, tais como os critérios de exceléncia do prémio ANTP de Qualidade, os principios da Mentalidade Enxuta e do
Lean Management. A definicdo do valor a ser oferecido pelo servigo de transporte, com base na percepgéo dos
usuarios, € um ponto que aparece como de grande potencial de melhoria, bem como o equilibrio entre demanda e
capacidade instalada.

Palavras-chave
Transporte coletivo urbano, critérios de exceléncia, melhoria dos processos, produgao enxuta.

Assessment instrument for organizational
process improvement: the case of urban
bassengers transportation in Porto Alegre

Abstract

This paper presents data and information collected in the second semester of 2004, in a multiple case study deve-
loped in three city public bus transportation companies, operating in Porto Alegre. The goal of the research was to
develop an instrument for assessing the potential for streamlining processes in companies. To do so, it was consi-
dered the business scenario of companies and industry, and the theoretical framework presented in Lean Thinking,
Lean Management, Award Excellence Criteria of industry. Issues related to perceived value present the major gaps
between the degree of importance and degree of application attributed by these companies. Secondary gaps refer to
balancing service capacity and demand.

Key words
Public transportation, award excellence criteria, process improvement, lean thinking.
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INTRODUCAO

O aumento do trafego urbano nas capitais e principais
cidades brasileiras tornou o transporte ptblico mais lento
e menos confiavel. Tal fator, aliado a outros, tais como o
transporte clandestino e isengdes, reduziu a demanda por
viagens remuneradas e a receita do sistema. Uma decorrén-
cia do exposto ¢é a necessidade de mais veiculos para prestar
0 mesmo servico, o que se reflete em aumento de custos. Tal
cenario prejudica os usuarios cativos do transporte publico
e desestimula novos usudrios. Os usuarios cativos, quando
possivel, optam pelo transporte particular, congestionando
ainda mais as vias publicas e realimentando um circulo
vicioso (ANTP, 1999).

A Figura 1 ilustra a tendéncia de queda de passageiros
transportados pelo sistema de 6nibus urbano nas principais
capitais do Brasil. Conforme NTU (2004), o numero de pas-
sageiros transportados por més, nas capitais mencionadas na
Figura 1, caiu de 406 milhdes em 1994 para 267 milhdes em
2004 (dados relativos ao transporte regular, ndo se consideran-
do o transporte clandestino). Observa-se na figura que houve
uma modificagdo de tendéncia em 2002, que nao se sustentou
no ano seguinte. Este pico se deveu a adog@o de medidas pon-
tuais em algumas capitais, tais como a bilhetagem automatica
e a transferéncia ndo-onerosa entre linhas, mas que logo foram
absorvidas pela tendéncia geral de queda.

Uma vez que a melhoria do transporte coletivo traz
beneficios para toda a sociedade e, em especial, para as ca-
madas menos favorecidas, cumpre propor a¢des que possam

Figura 1: Passageiros transportados por més.

melhorar o atual quadro do setor. Desta forma, o presente
trabalho analisara as empresas de transporte coletivo rodo-
viario urbano, identificando alternativas operacionais que
possam melhorar os resultados destas organizagdes frente
ao atual cendrio de negdcios do setor. Uma alternativa a
ser considerada pelas empresas ¢ a adogdo de principios e
técnicas capazes de diminuir as perdas e, conseqiientemente,
aumentar os ganhos das empresas, através de uma maior
eficiéncia do fluxo de valor, estruturado com base nos re-
quisitos do cliente.

A busca pela eliminagdo das perdas nos processos das
organizagdes leva ao que Henderson e Larco (2002) e Wo-
mack e Jones (1998) definiram como sistema enxuto. Um
sistema enxuto fornece ferramentas e formas sistémicas de
pensar como eliminar perdas, através da concepgdo e pro-
jeto de produto e processo, da melhoria das atividades e da
melhoria das conexdes entre processos internos e externos
e do fluxo.

Antunes Jr. (1998) destaca que, antes dos sistemas enxu-
tos, a ldgica da produgdo em massa tinha como foco melho-
rias em operagdes. Surgiu, entdo, em oposi¢do, o paradigma
centrado em melhorias em processos. Dentre as teorias que
legitimam o paradigma, o autor cita: (i) o Sistema Toyota
de Producdo (STP); (ii) as propostas de qualidade na gestdo
sugeridas a partir de Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum,
Ishikawa; (iii) a reengenharia de negdcios e de processos;
(iv) a Mentalidade Enxuta e (v) o Lean Management.

O objetivo deste trabalho ¢ apresentar um instrumento
gerencial para a avaliagdo do potencial de melhoria dos
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processos de organizagdes de transporte coletivo rodoviario
urbano. O instrumento foi construido a partir de uma base
teorica estruturada, que se originou dos sistemas enxutos ¢
da melhoria continua. Com a aplica¢@o do instrumento, sera
possivel, para as empresas, escolherem técnicas e ferramen-
tas apropriadas para a sua realidade e priorizarem as agdes
de maior ou mais urgente potencial de melhorias. A questdo
de pesquisa que surge é: como as empresas de transporte
coletivo rodovidrio urbano podem identificar os principais
processos a serem melhorados, de modo a reduzir perdas
e, conseqiientemente, aumentar ganhos?

m sistema enxuto fornece

ferramentas e formas sistémicas

de pensar como eliminar perdas.

Embora a abordagem dos sistemas enxutos ¢ o conceito
de melhoria continua ndo sejam as unicas formas de me-
lhoria de processos, é uma delimitagcdo de pesquisa ater-se
as mesmas. Este trabalho ¢ parte de um projeto de pesquisa
de quatro anos, conduzido pelo entdo grupo de pesquisa da
engenharia de produg@o da UNISINOS, agora grupo de pes-
quisa do PPGEPS UNISINOS, realizado entre 2002 e 2005.
A principal motivagdo do projeto foi o estudo das possibi-
lidades da aplicacdo da Mentalidade Enxuta, como campo
de conhecimento, de gerar um modelo de apoio a gestdo da
industria de transporte coletivo, tal como o gerou o campo
da qualidade total. As principais publica¢des decorrentes
dos resultados do projeto sdo: Sellitto, Borchardt e Pereira
(2003) e Sellitto, Borchardt e Pereira (2006). Duas teses
recentes de doutoramento utilizaram achados de pesquisa:
Borchardt (2005) e Sellitto (2005). Outros campos de co-
nhecimento, tais como a teoria das restri¢des e a analise de
valor, mesmo que com potencial para o objetivo do projeto,
estdo fora de seu escopo.

O restante do artigo estd organizado em: apresentagdo das
caracteristicas do transporte coletivo rodoviario urbano em
Porto Alegre; referencial tedrico de sustentagdo do instru-
mento de avalia¢do; delineamento da pesquisa ¢ estrutura do
instrumento; trés casos de aplicag@o; e consideragdes finais.

CARACTERISTICAS DO TRANSPORTE COLETIVO
DE PORTO ALEGRE

Costa et al. (2001) descrevem que, em Porto Alegre, o
transporte coletivo por 6nibus ¢ regulamentado desde 1928,
quando vigorou o primeiro ato determinando as linhas e os
horarios dos 6nibus e bondes da cidade. A partir de entdo, o
sistema funcionou com permisso por linha e por empresa.
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Ha, em Porto Alegre, quinze empresas de transporte cole-
tivo por 6nibus, sendo uma publica e quatorze privadas. Em
1992, o transporte por onibus foi organizado em grupos de
empresas, os consorcios. O consorcio Conorte é formado por
trés empresas que, juntas, totalizam 416 veiculos e atendem
a bacia geografica norte. O consércio Unibus tem 370 vei-
culos e seis empresas, que atendem a bacia geografica leste.
O consorcio STS ¢ formado por cinco empresas que atuam
na bacia geografica sul e totalizam 447 veiculos. As linhas
transversais sdo atendidas pela empresa publica, a Carris,
com 323 veiculos (EPTC, 2004).

O equilibrio econdmico-financeiro do sistema
foi preservado pela ado¢do de mecanismo de com-
pensagdo financeira, mediante o qual as empresas
superavitarias, por possuirem linhas com custos in-
ternos inferiores a média, repassam parte da receita as
empresas operando em situagdo deficitaria. A Camara
de Compensacdo Tarifaria (CCT) é responsavel pelos
repasses entre as bacias geograficas, incluindo a Car-
ris. Os consorcios, por sua vez, administram a compensagio
interna entre as empresas, com base no percentual de custos
de cada uma (AZAMBUIJA, 2002).

Segundo o STS (2004), os consdrcios apresentam como
vantagens: (i) ordenamento dos horarios de todas as linhas
de uma dada bacia geografica da cidade; (ii) possibilidade
da criacdo de linhas rapidas, diretas ¢ semidiretas; (iii) dimi-
nui¢do dos tempos de viagens; (iv) maior flexibilidade para
suprir horarios com maior demanda; e (v) melhor qualidade
na prestagdo do servico.

O sistema de transporte coletivo em Porto Alegre ¢ regu-
lamentado por um d6rgdo gestor, a Empresa Publica de Trans-
porte e Circulagdo — EPTC. O 6rgéo estabelece os critérios
de produgio, por tabelas horarias, que especificam horarios,
cargas, itinerarios e requisitos de qualidade do servico. Os
requisitos sdo aferidos periodicamente junto aos usuarios
por pesquisas de informagao, nas quais se detectam qualita-
tivamente que requisitos sdo relevantes para a satisfagao dos
usuarios e, quantitativamente, em que graus sao satisfeitos.
Cabe as empresas o gerenciamento para que se atinjam estes
requisitos e se cumpram os objetivos de produgido. Dados
destas pesquisas, tomados como dimensdes de desempenho,
sdo explorados por Sellitto e Borchardt (2004) em uma ana-
lise multivariada que pode ser considerada em formulagdes
de estratégia de prestagdo de servigo no setor.

A EPTC (2004) destaca que o transporte clandestino
ou irregular praticamente inexiste em Porto Alegre e ndo
esta regulamentada a atividade de mototaxi. A empresa
considera que agdes estruturais tomadas até o fim da
década de 1980, tais como os corredores exclusivos de
alta velocidade para 6nibus e os servicos regulamentados
e fiscalizados de lotagdo e de transporte escolar, ndo per-
mitiram o surgimento de praticas clandestinas. A queda
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no numero de passageiros transportados pelo sistema foi
de 13,89% entre 1998 € 2003 e deve-se, sempre segundo a
empresa, apenas a fatores estruturais ligados a conjuntura
social brasileira, e ndo a fatores circunstanciais, tais como
os clandestinos.

REFERENCIAL TEGRICO

Diversas opg¢des teoricas, técnicas e ferramentas, casos
e aplicagdes, cujos principios convergem para a idéia cen-
tral de eliminacdo de perdas e melhoria em processos, sdo
disponiveis na literatura, tais como em: Ballard (2003);
Cerra e Bonadio (2000); Cunningham, Young e Lee
(2000); Cypriani e Guedes (2002); Fullerton, McWatters e
Fawson (2003); Henderson e Larco (2002); Johnston et al.
(2001); Nilsson, Johnson ¢ Gustafsson (2003); Sanchez e
Pérez (2001); Kaynak (2003).

Critérios de Exceléncia do Prémio ANTP de

Qualidade
Os critérios de exceléncia da Funda¢do Nacional para

Qualidade (FNQ) ¢ os critérios de exceléncia do BNQP (Bal-

drige National Quality Program) sio a base para o Prémio

ANTP de Qualidade. Sendo o Prémio ANTP de Qualidade a

referéncia para o setor de transportes publicos, descreve-se

a estrutura do mesmo e suas caracteristicas.

O Prémio ANTP de Qualidade foi criado em 1995 por de-
cisdo da Comissao de Qualidade e Produtividade da ANTP
(Associagdo Nacional dos Transportadores de Passageiros)
com o objetivo de estimular as organizagdes de transporte
e transito a adotarem modelos de gestdo orientados para a
exceléncia de desempenho de cada um dos seus processos e,
em conseqiiéncia, melhorarem a qualidade de seus servigos
de forma continua e sustentada.

O Prémio ANTP de Qualidade 2005 esta estruturado em
sete critérios (ANTP, 2004).

1) Lideranca: examina como a alta dire¢do estabelece e
dissemina os valores organizacionais, as diretrizes e as
expectativas de desempenho, bem como o foco nos clien-
tes e demais partes interessadas.

2) Planejamento Estratégico: examina como a organizago
define suas estratégias e as desdobra em planos de agéo.

3) Foco nos Clientes e na Sociedade: examina como a
organizag¢do identifica e se antecipa aos requisitos, expec-
tativas e preferéncias de seus clientes e da sociedade.

4) Mensuracio, Analise e Gestdo do Conhecimento:
examina como a organizagdo seleciona, obtém, analisa e
melhora seus dados, informagdes e conhecimentos.

5) Gestio de Pessoas: examina como sdo proporcionadas
condi¢des para o desenvolvimento e utilizagdo plena do
potencial das pessoas que compdem a forga de trabalho.

6) Gestio de Processos: examina os principais aspectos da

gestao dos processos da organizagao, incluindo o projeto
dos servigos/produtos com foco no cliente, a producéo
dos servigos, os processos de apoio e aqueles relaciona-
dos aos fornecedores.

7) Resultados da Organizacio: examina a evolu¢do do
desempenho da organizagdo em relagio aos clientes, aos
servicos e produtos, a situag@o financeira, ao mercado, as
pessoas, aos fornecedores, aos processos ¢ a sociedade.

O Prémio ANTP de Qualidade pode servir de base para
uma auto-avaliacdo das organizagdes, a partir de dimensdes
e parametros preestabelecidos. Desta forma, as organizagdes
podem visualizar os pontos fortes ¢ os pontos de melhoria
e priorizar agdes.

Mentalidade Enxuta
A Mentalidade Enxuta é¢ uma forma de tornar o trabalho

mais satisfatorio, oferecendo realimentagdo imediata sobre

os esfor¢os para transformar desperdicios em valor. Confor-
me Womack e Jones (1998), os cinco principios gerais da

Mentalidade Enxuta sao:

1) determinar precisamente o valor por produto especifi-
co: Hines e Taylor (2000) e Schonberger (1990) salientam
que o valor necessariamente deve ser determinado sob a
perspectiva do cliente;

2) identificar a cadeia de valor: segundo Porter (1999), a
reunidio das atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto
compde a cadeia de valor de uma empresa;

3) fazer o valor fluir sem interrupgdes: Rother ¢ Shook
(1999) definem fluxo de valor como toda agéo (agregando
valor ou ndo) necessaria para trazer um produto por todos
os fluxos essenciais para sua producio;

4) adotar sistema de producio puxada: um processo
inicial apenas deve produzir um bem ou servigo a partir
da solicitagdo do processo posterior; em organizagdes de
servigos, Davis (2001) ressalta a importancia de sincro-
nizar a demanda e a capacidade; e,

5) buscar a perfeiciio: pode ocorrer por melhorias conti-
nuas incrementais, o kaizen, ¢ por melhorias radicais, o
kaikaku.

Lean Management
O Lean Management, segundo Jackson e Jones (1996),
busca alinhar as estratégias da organizag@o, ¢ por meio de uma
estrutura apropriada e do fortalecimento das forgas competiti-
vas, garantir a melhoria dos processos. Para tanto, os autores
estabeleceram nove diretrizes, denominadas de areas chaves,
a serem estruturadas e desenvolvidas na busca de um sistema
enxuto. As mesmas sdo descritas na seqiiéncia.
1) Foco no cliente: alinha-se com a idéia de um nivel zero
de insatisfag¢do dos clientes.
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2) Lideranca e estratégia: ¢ a capacidade do time gerencial
de traduzir os requerimentos dos clientes em uma politica
concreta e objetiva, com metas claras e comunicaveis.

3) Organizacio enxuta: refere-se a estrutura de interagdo
entre times e areas, que deve ser estabelecida para mini-
mizar redundancias e capacidade administrativa requeri-
da pelas operagdes.

4) Parcerias: ¢ o conjunto de relacionamentos ¢ aliangas de
longo prazo, baseado na confianga e que envolve empre-
gados, fornecedores e sociedade.

5) Arquitetura da informacfo: refere-se a estrutura de
criagdo e distribuicdo de informagdes que dé suporte a
estrutura organizacional.

6) Cultura de melhoria: diz respeito a capacidade de times
e individuos analisarem as defasagens em relagdo a estra-
tégia e problemas de qualidade para encontrar as causas
raizes e conceber, implementar e padronizar as solugdes
efetivas.

7) Producio enxuta: inclui a utilizacdo de técnicas para a
redugdo de perdas.

8) Manutencio enxuta: refere-se a abordagem da Manu-
ten¢do Produtiva Total (TPM) que garante eficiéncia,
precisao e facilidade na operacdo e manutengdo, além de
disponibilidade de maquinas, equipamentos ¢ sistemas.

9) Engenharia enxuta: refere-se a pratica da engenharia
simultdnea ou outros métodos para o desenvolvimento
de novos produtos de forma rapida e consistente.

Prémio ANTP de Qualidade estimula

organizacOes de transporte a adotarem
modelos de gestao orientados para a
exceléncia de desempenho dos processos.

A implementagcdo de um sistema enxuto necessita, se-
gundo Jackson e Jones (1996), ser sustentada por elementos
constitutivos baseados em gerenciamento interfuncional,
trabalho em equipe, desenvolvimento organizacional e es-
tratégias de curto e longo prazo. Henderson e Larco (2002)
refor¢am essa necessidade, salientando a importancia dos
gestores conhecerem ferramentas apropriadas a cada situa-
¢do e a cada estagio de desenvolvimento da implementagdo
do sistema enxuto.

Apresentados os pilares tedricos, o proximo topico tece
consideragdes acerca dos elementos de cada abordagem,
apropriados para esta investiga¢do. Os mesmos formam a
base de estruturacdo do instrumento gerencial de avalia¢do
do potencial de melhoria dos processos das organizagdes de
transporte coletivo rodoviario urbano.
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A PESQUISA

Seguem a organizagdo dada ao referencial teorico, o deli-
neamento de pesquisa, a aplicagdo e os resultados auferidos
com a mesma.

Consideracdes sobre o referencial teérico

Ao analisar criticamente as trés abordagens do referencial
teorico, procura-se identificar elementos que atendam os
objetivos de pesquisa. Caso se entenda que ndo seja fungio
de teorias ou filosofias fundamentais a prescri¢ao de praticas
operacionais, algumas lacunas surgem e podem ser preen-
chidas por pesquisa especificas.

O modelo de gestdo baseado no Prémio ANTP de Qua-
lidade 2005 ndo vincula ferramentas ou praticas de gestdo
aos critérios do referido Prémio, podendo-se escolher as
mais convenientes para o caso. A Mentalidade Enxuta ndo
prescreve como questdes estratégicas e de vantagem compe-
titiva devem ser consideradas na defini¢do de valor ou como
medir desempenho. Sellitto, Borchardt ¢ Pereira (2006)
propuseram uma estrutura de mensura¢do de desempenho
em Mentalidade Enxuta que foi aplicada em transporte
urbano de passageiros. O Lean Management introduz ele-
mentos capazes de sustentar a implementagdo de sistemas
enxutos, por meio da estratégia, da estrutura ¢ das forgas
competitivas, mas, como esperado, ndo menciona aspectos
relativos aos resultados nem sugere ferramentas e técnicas
para implementagdo.

Sintetizam-se no Quadro 1 os elemen-
tos das abordagens estudadas, que serdo
examinados. O objetivo do quadro ndo ¢
emparelhar pontos de interesse abordados
nas diferentes teorias, mas identificar onde e
como estes surgem nas mesmas.

Estratégia, mensuracio e analise das in-
formacdes e pessoas sio referenciadas tanto
no Lean Management como no Prémio ANTP
de Qualidade. Valor consta nas trés abordagens, sendo que
no Lean Management e no Prémio ANTP apresenta-se como
“foco no cliente”. Fluxo de valor, citado nas trés aborda-
gens, consta no Lean Management como sendo “produgio
enxuta” e “organiza¢do enxuta”. Sistema de valor, também
nas trés abordagens, pode ser associado no caso em estudo
a “parceiros e fornecedores” no Lean Management € como
“processos relativos aos fornecedores” no Prémio ANTP.
Produto/servigo esta inserido no item “gestéo de processos —
projeto do produto” e refere-se a capacidade de a organiza-
¢do definir produtos/servigos em fun¢do do valor definido
pelo cliente. Produc¢éo puxada, no contexto deste trabalho,
refere-se a capacidade da organizag@o de servico projetar e
operar um fluxo de servigo sincrono a demanda; no caso em
estudo, pode ser associada a “engenharia enxuta” do Lean
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Quadro 1: Parametros do Prémio ANTP de Qualidade 2005, da Mentalidade Enxuta e do Lean Management.

ELEMENTOS DO LEAN ELEMENTOS DO PREMIO
MANAGEMENT ANTP DE QUALIDADE

ELEMENTOS DA
MENTALIDADE ENXUTA

Lideranca e
estratégia

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

2. Planejamento estratégico

2.1 Formulagéo das estratégias

2.2 Operacionalizacéo das estratégias

Valor

Foco no cliente

3. Foco nos clientes e na sociedade

3.1 Conhecimento sobre os clientes e imagem da organizacao

3.2 Relacionamento com os clientes e medigao de sua satisfacao

3.3 Responsabilidade social

Arquitetura da
Informacao

4. Mensuracao, analise e gestao do conhecimento

4.1 Mensuracao e analise do desempenho

4.2 Gestéao da informagnao e do conhecimento

Cultura de melhoria
(inclui gestao de
pessoas)

5. Gestao de pessoas

5.1 Sistema de trabalho

5.2 Capacitagao e desenvolvimento

5.3 Qualidade de vida

Fluxo de valor

Producao enxuta
Organizacao enxuta

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

Producao puxada

Engenharia enxuta

6.1 Processos relativos aos servigos

Manutencao enxuta

6.2 Processos de apoio

Sistema de valor

Parceiros e
fornecedores

6.3 Processos relativos aos fornecedores

6.4 Gestao econoémico-financeira

7. Resultados

7.1 Relativos aos clientes e mercado

7.2 Relativos aos servicos

7.3 Econtmico-financeiros

7.4 Relativos as pessoas

7.5 Relativos aos fornecedores

7.6 Relativos a sociedade

Melhoria continua

Cultura de melhoria

Ciclo de melhoria (inserido em diversos critérios)
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Management e aos “processos relativos aos servigos” do
Prémio ANTP. A produgdo puxada no caso em estudo pode
ser obtida por aproximacdes temporais, por rotas mais fre-
qlientes; e espaciais, por capilaridades distintas em horarios
¢ locais mais demandados. Outra alternativa combina as
duas aproximagdes: veiculos pequenos nos horarios e capi-
laridades menores; veiculos grandes nos maiores; veiculos
intermediarios em combinagdes intermediarias. Ac¢des de
melhoria ¢ citada nas trés abordagens. Por fim, Resultados
¢ mencionado no Prémio ANTP sendo uma conseqiiéncia da
implementagdo bem-sucedida da estratégia.

Mentalidade Enxuta pode tornar o

trabalho mais satisfatorio, oferecendo
realimentacao imediata sobre os esforgos
para transformar desperdicios em valor.

Os elementos do Quadro 1 serdo usados como base
tedrica para a composicdo do instrumento gerencial de
avaliac@o, devido a sua adequagdo aos propositos da
investigagdo. Neste trabalho, esses elementos serdo deno-
minados de bases de analise: Estratégia, Valor, Sistema de
valor, Produto/servigo, Fluxo de valor, Producdo puxada,
Pessoas, Mensuragdo ¢ analise das informagdes, Resulta-
dos e A¢des de melhoria.

A seguir, delineia-se a investigagao.

Delineamento da investigacao

A pesquisa envolve a obten¢do de dados descritivos de
modo a compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
participantes da situagdo em estudo, para, entdo, sustentado
por teorias e principios convergentes com a busca da melhoria
dos processos, identificar as lacunas nas praticas das organiza-
¢des e os parametros considerados relevantes pelas mesmas.

Apesquisa é exploratdria e a estratégia escolhida € o estudo
de caso. Segundo Yin (2001), esta técnica ¢ indicada quando
se examinam acontecimentos contemporaneos e nio se pode
manipular ou influenciar comportamentos relevantes. Além
disso, objetiva-se compreender “como’ as empresas se posi-
cionam em relagao a implementagao dos elementos avaliados.
Para a compreensdo de “como” um determinado fendmeno
ocorre, Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) sugerem o estudo
de caso como técnica de pesquisa. Outro ponto que sustenta a
aplicagio da técnica do estudo de caso ¢ o fato de a pesquisa
caracterizar-se por um relacionamento proximo entre pesqui-
sador e organizagdes estudadas e pela coleta de dados segundo
instrumento predefinido (roteiro para entrevista).

A unidade de analise é composta por trés empresas de
Porto Alegre, selecionadas em uma pesquisa exploratdria
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anterior, publicada em Sellitto, Borchardt e Pereira (2003).
Nesta pesquisa, as quinze empresas de transporte coletivo de
Porto Alegre foram classificadas em trés grupos, conforme
sua capacidade de compreensdo dos principios da Mentali-
dade Enxuta e conceitos correlacionados, como os relativos
ao Sistema da Qualidade, a Gestdo de Processos e a Estraté-
gia. Os grupos foram: (i) empresas cujos gestores conhecem
os conceitos relativos aos sistemas enxuto ¢ da qualidade;
(i) empresas cujos gestores conhecem parcialmente os
conceitos relativos aos sistemas enxuto ¢ da qualidade; e
(iii) empresas cujos gestores ndo conhecem tais conceitos.
Optou-se por trabalhar com as seis empresas
do primeiro grupo, para minimizar erros de
interpretacdo e compreensdo de conceitos uti-
lizados no instrumento de diagnostico.

Trés empresas, dentre as seis do primeiro
grupo, aceitaram participar da pesquisa. As
mesmas foram denominadas de “A”, “B” e
“C” e pertencem a consorcios diferentes. A
empresa “A” possui cerca de 200 veiculos.
A empresa “B”, com 90 veiculos, possui certificagdo ISO
9001:2000 e em 2004 recebeu o troféu Ouro do PGQP (Pro-
grama Gatcho de Qualidade e Produtividade). A empresa
“C”, com cerca de 300 veiculos, também possui certificagdo
ISO 9001:2000.

O método de trabalho constou das seguintes fases: (i)
desenvolvimento do referencial tedrico ja apresentado,
relacionada aos Critérios de Exceléncia do Prémio ANTP
de Qualidade, aos principios da Mentalidade Enxuta, aos
fundamentos do Lean Management e uma analise das carac-
teristicas e estrutura do transporte coletivo rodoviario urba-
no de Porto Alegre; (ii) o desenvolvimento do instrumento
de diagndstico, avaliado por trés especialistas das areas de
transporte e sistemas enxutos e submetido a teste piloto,
antes de assumir sua forma final; (iii) aplicagdo do instru-
mento de diagnostico as empresas; e (iv) consolidagdo das
informagdes coletadas e analise dos resultados. As empresas
indicaram os especialistas respondentes. Preparou-se um
roteiro para a entrevista, que incluiu a aplicacdo do instru-
mento de diagndstico e visitas para observagdo direta.

A pesquisa limita-se a investigar aspectos relativos
as empresas de transporte e ndo estende os resultados
as outras organiza¢des que formam a cadeia de valor do
sistema de transporte coletivo por Onibus, tais como o
orgdo gestor, os consorcios, os fornecedores de carro-
cerias, chassis, motores, pecas de reposi¢cdo ¢ insumos.
Este estudo ndo permite generalizagdes para as demais
empresas da industria, haja vista que relata a situagéo de
organizagdes com alto grau de aplicagdo e compreensdo
dos itens avaliados; destaca-se que esta ndo ¢ a realidade
de todas as empresas da induastria, conforme Sellitto,
Borchardt e Pereira (2003).
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Elaboracéo do instrumento de diagnéstico

O instrumento de diagndstico propde-se a identificar os
elementos que, segundo a percepgdo das empresas, sdo 0s
mais relevantes para a melhoria dos processos ¢ em que
grau os mesmos estdo sendo utilizados. Também guiou as
entrevistas e a coleta de outras informagdes, fornecidas pelos
entrevistados.

Para facilitar a organizagdo dos dados, cada base de anali-
se foi desdobrada em pontos-chave, que foram desdobrados
em pontos de andlise. Associaram-se aos mesmos questdes
que mensuram o grau de importancia e de aplicacdo de cada
parametro e conduzem a entrevista para a busca de infor-
magdes mais detalhadas sobre “o que” e “como” a empresa
procede em diversas situagdes. Os pardmetros avaliados em
cada base de analise surgem no Quadro 2.

A cada questdo foram associadas duas escalas de Likert,
com valores de 1 a 5. A primeira escala corresponde ao grau
de importancia que a organizagdo atribui para cada questdo
do ponto de analise e a segunda corresponde ao atual
estagio de implementacdo de cada item. A relagdo
entre os atributos qualitativos e os valores numéricos
da escala de Likert foi adaptada da Tabela de Critérios
do Prémio ANTP de Qualidade 2005 (ANTP, 2004) e
¢ apresentada no Quadro 3. Para cada questdo, serdo
anotadas as justificativas dos respondentes para o
valor atribuido, o que ¢ um ponto rico da pesquisa
em termos de coleta de informagdes.

O préximo topico descreve os resultados da aplicagdo do
instrumento de diagndstico.

Aplicacéo e resultados

Apresentam-se informacdes apuradas junto aos entre-
vistados sobre “o que” e “como” a empresa procede nas
situagdes investigadas. A sintese dos valores numéricos
atribuidos a cada questdo sera apresentada no proximo topi-
co, pois a abordagem quantitativa complementa os aspectos
qualitativos levantados.

Para a base de analise “Estratégia”, as questdes relati-
vas a formulagio de estratégia e a lideranga sdo considera-
das muito importantes ou extremamente importantes pelos
entrevistados das trés organizagdes. Quanto a proposicdo
de valor, para duas organizagdes, o aspecto ¢ considerado
extremamente importante; para uma das empresas, este
parametro tem importancia média, pois, por restrigdes de
legislag@o, ha pouca flexibilidade e possibilidade de as
empresas inovarem e gerarem novos produtos.

Na base de analise “Valor”, duas empresas consideram
muito importante ou extremamente importante conhecer as
caracteristicas gerais dos clientes, a finalidade com que usam
o transporte e os fatores de decisdo que levam os mesmos
a optar pelo 6nibus. Uma empresa avalia esses parametros
como importancia média, pois opera com linhas de publico

de baixa renda, sem opg¢des de transporte. Mesmo assim,
essa organizacdo ¢ a que mais énfase da a realizagdo de pes-
quisas proprias, buscando identificar seu cliente e requisitos,
o que denota atencdo ao parametro.

Nas questdes relativas ao mercado atual, as empresas
assinalaram que ¢ extremamente importante mapea-lo e
conhecer suas reais dimensdes e as ameagas de concorrentes
de outros modais. Com relagdo ao mercado potencial, as
empresas consideram o mesmo cada vez mais escasso.

Com respeito as respostas referentes a base de analise
“Sistema de valor”, ndo ha integracdo entre as empresas
dos consorcios, visando otimizar o uso de recursos. A co-
municacdo entre o 0rgdo gestor e as empresas, segundo os
entrevistados, perde parte da eficiéncia, pois ¢ feita através
do consorcio. A velocidade de atuagdo ¢ baixa e o foco esta
voltado para o cumprimento de horarios. Os consorcios tém
uma atuag¢@o mais ampla no que se refere a operagdo do
sistema de transporte.

Lean Management busca alinhar
as estrategias da organizacao e,

por meio de uma estrutura apropriada,
garantir a melhoria dos processos.

Na base de analise “Produto/servico”, as empresas “B”
e “C” consideram relevante desenvolver novos servigos e
atuam ativamente para propor novas linhas junto ao 6rgio
gestor, acompanhar sua implantagdo e efetuar ajustes no
nivel de servigo oferecido. Segundo os entrevistados,
os parametros relacionados ao servico, na percepcao do
cliente, s3o mais relevantes do que os relativos aos equi-
pamentos (6nibus). As dificuldades de atendimento aos
requisitos desta base de analise estdo relacionadas a inte-
racdo da cadeia de valor e as formas de garantir e medir a
fidelidade dos clientes.

Na base de analise “Fluxo de valor”, com relagdo aos
processos de apoio e aos processos em geral, as trés orga-
nizagdes consideram muito importante ou extremamente
importante terem as rotinas de trabalho e procedimentos
definidos e difundidos, bem como identificar, tipificar, eli-
minar, quantificar e mudar os processos. Na empresa “A”,
segundo o entrevistado, nem sempre a qualidade tem sido
vista como responsabilidade dos préprios executores.

A efetiva implementagdo de rotinas para melhoria dos
processos mostrou-se, nas trés organizacdes, aquém da
importancia atribuida. A empresa “A” considera que ndo
trabalha de forma sistémica e que nao tem focado a eli-
minacdo das perdas. A empresa “C” também ndo vinha
priorizando a eliminag@o das perdas. A empresa “B” atua

Produgédo, v. 17, n. 2, p. 302-316, Maio/Ago. 2007 309

1




Miriam Borchardt; Miguel Afonso Sellitto; Giancarlo Medeiros Pereira

Quadro 2: Parametros de avaliacdo em cada base de analise

BASES DE PONTOS-CHAVE PONTOS DE ANALISE PARAMETROS A AVALIAR
ANALISE
) 1.1. Desdobrar planos de acao
! Forrflu.lagao da 1.2. Balancear as necessidades
estratégia : —
, . 1.3. Comunicar as estrategias Capacidade de gerar os resultados
Estrateégia : :
i 2.1. Disseminar valores da empresa | esperados.
2. Lideranca -
2.2. Analisar desempenho global
3. Proposicéo valor 3.1. Proposicéao de valor da empresa
£ Gl 4.1. Caracteristicas dos clientes Capacidade de conhecer
Valor 4.2. Percepgéao de valor pelo cliente | caracteristicas dos clientes e como
5.1. Mercado atual estes percebem o valor do servigco
5. Mercado i
5.2. Mercado potencial oferecido.
6. Cadeia de valor 6.1. Conhecimento do cliente
(interna) interno Capacidade de integrar a cadeia de
Sistema de ~ 1. Fornecedores val'or'.e demais parceiros na busca de
valor ) — objetivos comuns baseados no valor
7. Parceiros 7.2. [?onsor‘mo definido pelo cliente.
7.3. Orgéo gestor
) 8.1. Projeto de equipamentos Capacidade de garantir que os
8. Projeto do N } .
(6nibus) produtos e servicos foram concebidos
Produto / Brediee 8.2. Projeto do servigo com base no valor percebido pelo
Servico cliente e que as operacoes sao
9. Servigo 9.1. Servico executadas para garantir os
resultados esperados.
10. Processo em 10.1. Organizagéo dos processos i )
| — Capacidade de garantir que o valor flua
gera 10.2. Eliminar perdas ao longo de todas as etapas da cadeia
Fluxo de 11.1. Manutengao de valor, minimizando/eliminando tudo
valor L ’I..Pr‘ocesso EE 11.2. Materiais gue ndo agrega valor. Garantir que
apoio 11.3. Administragao 0s processos sdo apropriados para
- = - atender os requisitos de projeto.
12. Processo direto | 12.1. Operacoes de servigo
13.1. Capacidade de producéo
Producao 13. Producgéo do Garantir um fluxo de servigos
. 13.2. Balanceamento e fluxo .
puxada Servigo compativel com a demanda.
13.3. Programacéo da producéo
14. Gestao de 14.1. Capacitacao Capacidade de capacitar e m0‘t|\~/ar'
Pessoas ess0as L pessoas para assegurar condicoes de
P 14.2. Motivagao implementar melhorias.

. 15.1. Sistema de informac6es Capacidade de selecionar, obter, usar e
Mensuragéo/ | 15. Mensurag&o 15.2. M 50 do d h melhorar as informag6es necessarias
Anilise das .2. Mensuracéao do desempenho ' e
. ~ para apoiar 0s processos, estratégia e
informagdes | 15 Analise 16.1. Andlise das informagoes melhoria do desempenho.

17.1. Resultados operacionais/ Capacidade de apresentar resultados,
Resultados 17. Resultados estrategicos tendéncias, comparar-se com
17.2. Resultados comparativos referenciais internos e externos.
T 18. Melhorias 18.1. Melhorias continuas Capacifjade de estat'aeltfce'r acoes de
18.2. Melhorias radicais melhoria de forma sistémica.
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parcialmente na eliminag@o das perdas. As empresas “A”
e “B” citaram que a prioridade da eliminac¢do das perdas
ndo ¢ maior devido a metodologia utilizada para o calculo
de tarifa, com base nos custos declarados pelas empresas,
que permite repasse de custos.

No que se refere aos processos diretos (operagdes de
transporte propriamente ditas), as empresas consideram que
todos os parametros sdo muito importantes ou extremamen-
te importantes. Todas as empresas trabalham com Onibus
“reserva”, mas a empresa “B” salientou que poderia haver
um estudo mais detalhado para definir a propor¢ao 6tima de
veiculos necessarios, sem comprometer o servigo (acredita
que haja superestimativa).

Nas questdes referentes 8 manutengao, todas as empresas
consideram todos os pardmetros muito importantes ou extre-
mamente importantes, exceto o que se refere ao compartilha-
mento de recursos e instalagdes entre empresas de mesmo
consorcio. Sellitto, Borchardt e Aratjo (2002) apontam
metodologias especificas que as empresas poderiam usar em
suas praticas de manutengdo: calculo de vida ttil de compo-
nentes, modelos de confiabilidade e FMEA ¢ FTA.

Para a base de analise “Producio Puxada”, as trés
organizagdes consideram todos os aspectos extremamente
importantes. Os entrevistados relataram, quanto a aplica-
¢do, que possivelmente exista uma capacidade instalada
suficiente ou até maior do que a demanda atual e sugerem
um estudo sobre a demanda real e o tamanho de frota ideal
paraademanda. A demandareal e suas variagdes ao longo do
dia, més e ano poderiam ser mais bem mapeadas, a fim de se
estabelecer um requisito de capacidade para cada empresa.

As trés organizac¢des consideram muito importantes ou
extremamente importantes os pardmetros relacionados a
base de analise “Pessoas”. A aplicacdo vem ocorrendo de
modo sistémico e as empresas tém praticas como grupos de
CCQ (Circulos de Controle da Qualidade), reconhecimento
de esforgos adicionais ou em grupo, precisando, as empre-
sas “A” e “C”, consolidar ainda mais essa aplicacio.

Com relag@o aos resultados obtidos na base de analise
“Mensuracio e Analise das Informacdes”, os parametros
relacionados aos sistemas de informag¢des, a mensuragdo do
desempenho ¢ a analise das informagdes foram considera-

dos muito importantes ou extremamente importantes pelos
entrevistados das trés organizagdes. As empresas “B” e “C”
precisam aprimorar o sistema de informagdes de modo a ga-
rantir a interagdo dos dados provenientes de todas as areas ¢
processos. As organizac¢des efetuam analise de desempenho
dos processos e da organizagdo, estabelecendo planos de
acdo quando necessario.

Para a base de analise “Resultados”, as questdes refe-
rentes aos Resultados Operacionais ¢ Estratégicos e Resul-
tados Comparativos foram consideradas muito importantes
ou extremamente importantes pelas trés organizagdes. A
empresa “A” precisa sistematizar a analise de seus resul-
tados, principalmente no que se refere aos indicadores
relativos aos clientes; esse problema decorre da dificuldade
de conhecer plenamente os clientes e suas necessidades. As
empresas “B” e “C” buscam suprir essa dificuldade com
pesquisas proprias.

Em relagdo a base de analise “Acdes de Melhoria”, as
trés organizacdes consideram muito importante ou extre-
mamente importante a implementacdo sistémica de acdes
de melhoria. A empresa “A” ja deu mais énfase, anterior-
mente, a utilizago sistémica de ferramentas da qualidade.
As empresas “B” e “C” vém aplicando e estimulando o
uso destas ferramentas, de modo coordenado e estruturado.
Com relacdo as “Melhorias Radicais”, as empresas “A”
e “B” consideram extremamente importante a empresa
ter condi¢des administrativas, de lideranca e fisicas para
efetivar tais mudancas, embora a empresa “A” nio se con-
sidere preparada para tal. A empresa “C” ndo considera essa
possibilidade frente a situagdo do transporte ¢ ao histdrico
da empresa.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Quadro 4 apresenta a classifica¢do das bases de analise
(conforme grau de importancia médio, em ordem decres-
cente) para cada uma das empresas da amostra. Nos casos
em que ha mais de uma base de analise por empresa, com o
mesmo grau de importancia médio, a classificacdo em ordem
decrescente considerara a maior média do grau de importan-
cia das bases de analise das trés empresas.

Quadro 3: Relacao entre atributos e valores numéricos do grau de importancia e do grau de aplicacéo.

ESCALA PARA GRAUS DE IMPORTANCIA ESCALA PARA GRAUS DE APLICACAO

1. Parémetro é completamente irrelevante

1. Nao aplica ou aplica de modo inadequado

2. Parametro tem pouca importancia

2. Ja implementou em areas isoladas mas nao deu continuidade

3. Parametro tem importancia meédia

3. Implementa, porém néao de forma sistémica

4. Parametro é muito importante

4. Implementa em toda organizagéo, mas precisa consolidar

5. Paréametro é extremamente importante

5. Implementa de forma sistémica e consolidada
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Os dados obtidos sugerem que as prioridades definidas
pelas organizagdes estdo vinculadas a estratégia adotada.
Neste trabalho, as empresas B ¢ C tomam como referéncia
o Sistema de Gestdo baseado no Prémio Nacional da Quali-
dade ou no Prémio ANTP de Qualidade e, até a realizagdo da
pesquisa, ndo haviam considerado a possibilidade de adotar
um Sistema de Gestdo baseado nos principios da Mentali-
dade Enxuta ou do Lean Management ou outra abordagem
convergente com os principios de um sistema enxuto, cuja
prioridade seja a otimizagdo dos processos com base no
valor especificado pelo cliente.

A Tabela 1 apresenta os graus de importancia e de apli-
cacdo médios de cada base de analise, obtidos a partir da
média das notas atribuidas para cada uma das questdes
que compdem a base de analise. Cada um dos comentarios
e justificativas ja apresentados no decorrer do trabalho ¢
ponto essencial para compreensio das lacunas e, na medida
do possivel, descreve o comportamento quanto a amplitude
entre as respostas.

Sintetizam-se em graficos tipo radar (Figura 2, Figura 3
e Figura 4) os valores numéricos atribuidos pelas empresas
para cada base de andlise, para grau de importancia e grau de
aplicagdo. Identifica-se o potencial de melhorias em relagédo
ao que as empresas consideram relevante em cada uma das
bases de analise avaliadas ¢ ao que elas efetivamente fazem.

A empresa “A” apresenta a maior defasagem entre o
que acredita ser importante para um sistema enxuto € o que
efetivamente aplica. O elemento “Valor” apresenta a maior
lacuna.

A empresa “B” busca suprir, pelo verificado nas visitas
e entrevistas, as lacunas que percebe em relagdo ao que
necessita e ao que tem. Mesmo para aspectos cuja respon-
sabilidade ¢ atribuida ao 6rgdo gestor ou aos consorcios, se

a empresa julga que estes ndo sdo plenamente atendidos,
procura suprir estas deficiéncias. Com relacdio as bases de
analise “Estratégia”, “Valor” e “Resultados”, os graus de
aplicagdo atribuidos sdo maiores que os graus de importan-
cia. A organizagdo efetiva agdes que, segundo o entrevistado,
excedem o necessario no momento atual, mas preparam a
organizagdo para situagdes futuras.

A empresa “C” tem uma postura similar a empresa “B”,
no sentido de buscar suprir as lacunas implementando agdes
julgadas necessarias. A empresa “C” vem atuando forte-
mente nos parametros relativos a responsabilidade social
e cidadania, por op¢do da alta administragdo, e vem procu-
rando atender os critérios de exceléncia do PGQP ou ANTP.
Reconhece que sua estratégia ndo esta focada diretamente na
eliminagdo de desperdicios.

Nas trés empresas, a base de analise “Produgio puxada”
¢ a que apresenta menor defasagem entre os graus de im-
portancia e de aplicacdo. Na percepcdo dos entrevistados
existe sobra de capacidade instalada frente a atual demanda.
Isso caracteriza, segundo os pressupostos de sistema enxuto,
uma perda, que poderia ser reduzida por agdes de aumento
de demanda.

Salienta-se que as organizagdes estudadas e a ATP-POA
(Associagdo dos Transportadores de Passageiros de Porto
Alegre) declararam estar cientes da necessidade de reverter
o quadro de perda de passageiros e de propor um servigo
apropriado as necessidades da sociedade, sob o risco de terem
problemas de sustentabilidade futura. Isso ndo indica necessa-
riamente agregar custo, mas agregar valor ao servico, através
de novos servigos ou servigos suplementares. No entanto,
segundo os entrevistados, ndo ha unanimidade quanto a como
chegar a uma situag@o de sustentabilidade assegurada.

Os entrevistados das empresas “B” e “C” declararam que

Quadro 4: Bases de Andlise ordenadas pelo grau de importancia médio.

ORDEM EMPRESA “A” EMPRESA “B” EMPRESA “C”
1@ Producéo puxada Producéo puxada Producéo puxada
2 Pessoas Pessoas Valor
3 Mensuracao/analise Acdes melhoria Estrateégia
4¢ Resultados Mensuracéao/analise Mensuracao/analise
5e Estratégia Resultados Pessoas
B¢ Sistema de valor Fluxo de valor Resultados
7¢ Acbes melhoria Sistema de valor Produto
8° Fluxo de valor Produto Fluxo de valor
§Z Valor Valor Sistema de valor
10e Produto Estrategia Acoes melhoria
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a estratégia destas organizagdes estd voltada a exceléncia,
ou seja, as organizagdes buscam oferecer aos usudrios do
transporte coletivo um servigo diferenciado em termos de
organizagdo, limpeza, atendimento, qualidade do veiculo
dentro da tarifa preestabelecida pelo érgio gestor. Os ges-
tores acreditam que com a diferenciacdo do servico, pelo
prego estabelecido, poderdo minimizar ou reverter o quadro
de perda de passageiros. Declararam também, que neste

Tabela 1: Graus de importancia e de aplicacdo médios de cada base de analise.

contexto, torna-se essencial a redugdo dos custos a fim de
garantirem a sustentabilidade da organizacdo. O entrevis-
tado da empresa “A” declarou que a empresa tem como
estratégia, em relagdo ao servigo prestado, atender ao padrio
minimo de servigo exigido ¢ monitorado pelo érgdo gestor.
Acredita que a tendéncia de queda no niimero de passageiros
ndo sera revertida, pois é conjuntural e conseqiiéncia de poli-
ticas nacionais. Neste sentido, para o entrevistado, melhorar

T G EAMPRESA “A” - EAMPRESA “B” ‘ EAMPRESA “c” -
IMPORTANCIA  APLICAGAO  IMPORTANCIA  APLICAGAO  IMPORTANCIA  APLICACAO

Estratégia 5,00 4,25 4,31 4,50 4,89 4,19
Valor 4,71 2,57 4,43 4,50 4,71 4,29
Sistema de valor 5,00 4,25 4,50 4,00 417 3.00
Produto 4,29 3.14 4,50 4,14 4,50 4,14
Fluxo de valor 4,85 4,11 4,56 4,26 4,42 3,58
Producéo puxada 5,00 5,00 5,00 5,00 4,86 4,43
Pessoas 5,00 4,50 5,00 5,00 4,50 4,00
Mensuracao/analise 5,00 5,00 4,89 4,67 4,67 4,33
Resultados 5,00 3.90 4,80 4,90 4,50 4,20
Acobes de melhoria 4,89 3,22 5,00 4,78 3,67 3,33

Figura 2: Graus de importancia e de aplicacdo — Empresa “A”.

Pessoas

Graus de importancia e de aplicacdo - Empresa "A"

Estratégia

Produgéo puxada

| —e&— Importancia

—m— Aplicagao |
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o nivel de servico pode significar aumento de custos sem
perspectiva de retorno.

Por outro lado, o céalculo da tarifa toma como referéncia
os custos declarados das empresas. Entrevistados de duas

organizagdes mencionaram que o calculo da remuneragéo
pode ser um fator limitante para a busca de melhorias nos
processos e pode gerar um paradoxo em relagdo a melhoria
do sistema como um todo. Alternativas podem ser propostas,

Figura 3: Graus de importancia e de aplicacdo — Empresa “B”.

Acoes de melhoria

Resultados

Mensuragéao/anélise

Pessoas

Graus de importancia e de aplicacdo - Empresa "B"

Estratégia

Produgéo puxada

Sistema de valor

—e— Importancia

—#— Aplicagao |

Figura 4: Graus de importancia e de aplicacdo — Empresa “C”.

Graus de importancia e de aplicacdo - Empresa "C"

Estratégia
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Produgéo puxada
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ndo considerando apenas custos, mas que também incluam o
aumento potencial de demanda no célculo. Exemplificando
o contra-senso, um dos entrevistados declarou que pode ser
vantajoso que uma organizagdo mantenha uma frota maior
do que a necessaria, ja que isso implica em aumento do pa-
trimonio da empresa e o calculo da remuneragio do servigo
de transporte a ser pago para a empresa parte da base de
custos das mesmas.

Apresentam-se a seguir as consideragdes finais ¢ propos-
tas de continuidade da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS E CONTINUIDADE DE
PESQUISA

A partir do referencial tedrico estabelecido, foi possivel
elaborar um instrumento de avaliagdo especifico para as
empresas de transporte coletivo rodoviario de Porto Alegre,
considerando termos teodricos e principios convergentes para
a busca da melhoria dos processos. Desta forma, o objetivo
proposto para essa pesquisa foi alcangado. As lacunas entre o
grau de importancia e de aplicagdo dos parametros avaliados
indicaram os pontos de maior defasagem entre parametros
relevantes para as empresas estudadas e estdo disponiveis
para as empresas, 0 que pode motivar eventuais reformula-
¢des de estratégias.

Destaca-se a fragilidade no conhecimento do cliente e
de suas necessidades por parte de uma das empresas; esse
ponto ¢ que deve direcionar a proposi¢do de valor da em-
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