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“Ndo basta saber, é preciso também aplicar;
Ndo basta querer, é preciso também agir.”

(Goethe)
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RESUMO

Através do reconhecimento da importancia da padronizacdo para o
gerenciamento do processo de distribuicdo e para a obtencdo de um caminho seguro
produtivo e competitivo, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT)
desenvolveu o projeto denominado Sistema de Melhoria dos Centros de Distribui¢do
Domiciliar. O objetivo dessa dissertagdo foi realizar uma analise critica sobre o projeto
de padroniza¢do da ECT, identificar os problemas de ordem técnica e propor melhorias,

visando o seu aprimoramento.
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ABSTRACT

Regarding the importance of standard methods in management of distribution
process and the achievement productive and competitive path , The Brazilian Mail Post
Office (ECT) developed a project named System of Improvement of the Home
Distribution’s Centers. This essay makes a critical analysis of the ECT’s project for
standardization, identifying technical problems and suggesting improvements that will

lead it to a higher performance level.



1 INTRODUCAO
1.1 Problematica

A aten¢do com a satisfagdo das necessidades dos clientes incorporou-se com
elemento de primordial importancia para as organizagdes que objetivem se destacar
dentro de um contexto extremamente competitivo, impulsionado pela rapidez das
transformagdes tecnologicas e pela internacionalizagdo da economia, no qual o mercado

determina o que produzir, quanto e o que pode pagar.

O conhecimento das caracteristicas do negdcio (os fatores de influéncia
ambiental, as entradas, o sistema processador, as saidas € o mercado) tornou-se uma
exigéncia para a sobrevivéncia das empresas, uma vez que possibilita compreender e
identificar claramente o seu negocio, entender, analisar e canalizar seus esforcos no
sentido de priorizar, com base nos fatores competitivos para os clientes, melhorias nos

processos que efetivamente agregam valor, estabelecendo desta forma um norte.

A gestdo destes processos, visando atingir a exceléncia em termos de mercado,
através da implementacdo da melhoria continua da qualidade e produtividade,

caracterizam o diferencial de competitividade das empresas.

Neste cendrio, de crescente conscientizagdo e exigéncia do comprador, o
bindmio qualidade/produtividade surge como prioridade nas estratégias de geracdo de
bens e servicos, na medida que, melhorando a qualidade, consegue-se diminuir custos,
em funcgdo da reducdo de perdas e desperdicios, o que aumenta a produtividade e a

lucratividade.

As vantagens advindas da implementacdo de um sistema de qualidade sdo
muitas, e evidenciam-se desde o desenvolvimento e projeto de novos produtos ou

servigos, sendo reforcado durante a fase de producdo, venda e pds-venda, de modo a



permitir ao cliente perceber que a qualidade esperada e prometida estd garantida em

todas as suas dimensoes, ao final.

Neste contexto, o controle dos processos torna possivel o acompanhamento, de
forma eficiente, das variacdes dos resultados produzidos pelo mesmo processo,
utilizando-se de técnicas estatisticas, possibilitando a determinacdo e remocdo das
causas que criaram falhas e defeitos. Notadamente graficos de controle de processos sdo
propostos por permitir a distingdo entre causas especiais € causas comuns, as primeiras
atribuidas a individuos ou maquinas, ¢ as outras de responsabilidade gerencial, que

criaram falhas e defeitos.

Ha, também, énfase numa abordagem sistematica para a solu¢do de problemas
da qualidade, conhecida como ciclo PDCA — Plan, Do, Check, Action. Este conhecido
método gerencial de tomada de decisdo ¢ a base para o processo de melhoria em todos

os niveis da empresa que deseja qualidade.

O gerenciamento de processos repetitivos pelo ciclo PDCA, também chamado
de “Gerenciamento por Sistemas ou Rotinas”, envolve o estabelecimento de padrdes de
trabalho para cada etapa, desde o projeto até o produto final, permitindo verificar a
existéncia de problemas, suas causas ¢ formas de correcdo. Neste sentido, praticado
incessantemente por todos, ¢ a garantia da qualidade de processos pela atuacio
metddica sobre a causa fundamental dos problemas, de tal maneira que o sistema esta
em constante aperfeicoamento. Para a obtencdo destes resultados, uma das ferramentas
utilizadas pelo CQT (Total Quality Control) é a Padronizagdo, a qual figura como a

responsavel pela base de dados que permite o controle das rotinas.

A padronizacdo ¢ o caminho seguro para a produtividade e competitividade, pois
¢ uma das premissas onde se assenta o moderno gerenciamento. E obtida, em sua grande
parte, de forma voluntaria, e consiste de uma atividade sistemdtica de estabelecer, por
intermédio de discussdes entre pessoas, o procedimento mais adequado, definindo-o

como padrdo a ser cumprido.

Em relacdo a gestdo interna do negodcio, as organizagdes, a medida que a
manutencdo da competitividade depende do alinhamento da organizacdo com a

estratégia competitiva escolhida, passaram a utilizar-se de Sistemas de Medigdo de



Desempenho, de vital importancia na constitui¢do dos elos de ligagdo entre os objetivos

e a execucdo pratica das atividades nas empresas.

A medigdo de desempenho no passado tinha como preocupagdo basica o
acompanhamento da evolugdo das quantidades produzidas e dos resultados financeiros.
Ja na atualidade, em funcdo do aumento das exigéncias de qualidade, da necessidade de
reducdo de custos e precos, da tendéncia de globalizacdo dos mercados e do crescimento
da concorréncia, a medicdo de desempenho passa a enfocar as diversas dimensoes
competitivas e volta-se para o desempenho da empresa no cenario (mercado,
concorréncia e negocio). Ha o estabelecimento de indicadores de desempenho em varios
niveis: os indicadores do negocio, os indicadores da empresa, os indicadores dos

processos e os de atividades.

Estes sinais vitais, conforme Hronec (1994), indicam as pessoas como esta o
desempenho da empresa em relacdo as metas tragadas, sinalizando quais foram os
resultados obtidos nos mais diversos niveis, permitindo comunicar aquilo que ¢
importante a toda a organizagdo: a estratégia da geréncia do primeiro escaldo para
baixo, resultados dos processos dos niveis inferiores para cima e o controle e melhoria
dentro dos processos. Ao analisar-se os indicadores de desempenho obtém-se uma

radiografia da satide da empresa.

No caso em particular, a ECT (Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos)
também passa por um processo de melhorias e vem se utilizando de varias ferramentas,

dentre elas a padronizacdo, para o gerenciamento de suas unidades operacionais.

Através do reconhecimento da importancia da padronizacdo para o
gerenciamento do processo de distribuicdo e para a obtencdo de um caminho seguro
para a produtividade e competitividade, a ECT desenvolveu o projeto denominado
Sistema de Melhorias em CDDs (Centros de Distribui¢do Domiciliar) e o disseminou

em nivel nacional.

Mas, em que pese os resultados auferidos com a implementa¢do do projeto em
questdo tenham sido excelentes, algumas questdes devem ser analisadas, visando o
aprimoramento da melhoria dos processos produtivos da empresa através da utilizacao
da padronizagdo, a qual é considerada uma das mais fundamentais ferramentas

gerenciais.



1.2 Objetivos do Trabalho

Esta dissertacdo tem como objetivo principal discutir e avaliar um processo de
padronizacdo implementado em uma empresa que presta servicos na area de
distribuicao de correspondéncias, sob a 6tica dos fundamentos teoricos relacionados ao
Gerenciamento de Processos, visando identificar os problemas de ordem técnica e

propor melhorias para o seu aprimoramento.
Como objetivos complementares este trabalho tentara:
e Caracterizar as partes que compoem o processo produtivo da empresa em estudo;
e Discutir detalhadamente o que vem a ser padréo, padronizacao e indicadores.
1.3 Importancia do Trabalho

Um problema existe quando se percebe uma lacuna entre a situagdo presente e
algum estado futuro preferencial. Esta lacuna tende a gerar desconforto e mobilizar o(s)

individuo(s) no sentido de buscar maneiras de preenché-la.

Por um longo periodo a ECT apresentou comportamento passivo, por
contingéncia da propria conjuntiva, deixando de assumir uma postura dindmica em vista

da constante evolucdo do ambiente.

Mas, em 1995, a necessidade por novas ferramentas de gestdo despontada nas
varias areas operacionais da Empresa impulsionou a busca de solugdes para a demanda
de conhecimento em Administracdo de Producdo, culminando com a celebracdo de

parceria com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul -UFRGS.

Neste cenario, a ECT reconheceu que investir em pessoas seria o meio mais
eficaz para alcangar e superar seus objetivos. As politicas de Recursos Humanos
deveriam criar condi¢des favoraveis a aprendizagem continua ¢ transforma-la em
competéncia efetiva. Os empregados deveriam estar aptos as mudangas e se antecipar

as demandas da ECT e a atender a diversificadas exigéncias do mercado e dos cidaddos.

Assim, a partir da identifica¢do dos fatores internos e tendéncias que influenciam
o ambiente competitivo foi concebido o Programa Gestdo da Produtividade Aplicada

aos Correios, ancorado no Projeto de Modernizagdo Empresarial, definida pelo Governo



Federal no PASTE-Programa de Recuperacio e Ampliacio do Sistema de

Telecomunicagdes e do Sistema Postal.

O objetivo geral do programa estd focado, em primeiro lugar, na geracdo de
novos conhecimentos através do aporte da teoria, ferramentas técnicas ¢ metodologias,
em especial os seguintes topicos: Just in Time (JIT); Controle de Qualidade Zero
Defeito (CQZD); Mecanismo da Fungdo de Producao; Perdas nos Sistemas Produtivos
nos Correios, Meta e Indicadores (locais e globais), Teoria das Restrigdes,
Gerenciamento de Gargalos e Recursos com Restrigdo de Capacidade; Racionalizagdo

de “Layout”, Tempos ¢ Métodos ¢ Ergonomia.

Como resultado da disseminagdo dos novos conceitos de Administracdo de
Produgdo, a organizagdao objetiva a melhoria continua dos processos e conseqiliente

aumento da produtividade.

A efetividade de tal projeto pode ser medida em duas instdncias: em termos
quantitativos, foram treinados todos os 4 mil Gerentes ¢ Chefes Administrativos, 1800
Supervisores de Operagdes e 19 mil dos cerca de 43 mil empregados de area
operacional, composta em sua maioria por Carteiros. Em termos qualitativos a
efetividade pode ser mensurada pelos trabalhos desenvolvidos pelos funcionarios
treinados, uma vez que os mesmos, apds a conclusdo do curso, deveriam aplicar os

conceitos assimilados de uma maneira pratica.

Os resultados e as expectativas alcancadas foram extremamente positivos.
Diversos trabalhos praticos originarios do programa foram implementados nas unidades
de produgdo, como Centro de Distribui¢do Domiciliar (CDDs) e os Centros de

Tratamento (CTs), da ECT.

Na Diretoria Regional de Sao Paulo, por exemplo, gragas a implementagdo da
gestdo de produtividade na area de distribuigdo por técnicos daquela Regional, os CDDs
passaram a economizar R$3,5 milhdes anuais apenas com a redugdo de horas extras,
através da otimizacdo e padronizacdo das suas atividades o que beneficiou clientes,

empregados ¢ a Empresa.

Um estudo que gerou tantos ganhos para a Empresa, naturalmente, ndo poderia

manter-se restrito as unidades de distribui¢do de Sdo Paulo e, como era de se esperar



gerou desdobramento a partir da implementacdo do projeto de amplitude nacional
denominado Sistema de Melhoria em CDDs, estabelecendo diretrizes para o
gerenciamento destas unidades e enfocando aspectos relativos a estrutura fisica,

organizacao do trabalho e indicadores de gestao e controle.

Este exemplo retrata a disposi¢do da empresa em sedimentar as melhorias
obtidas com a implementacdo da gestdo da produtividade nas diferentes unidades de
producdo. A partir deste estagio, no qual varios trabalhos destinados a obtengdo de
melhorias em termos de qualidade e produtividade aos centros operacionais foram
implementados na pratica, parece extremamente pertinente o esfor¢o voltado ao
desenvolvimento de um projeto que vise a padronizacdo e defini¢do de Indicadores de
Resultados para os diversos nticleos operacionais da ECT, assim como a avaliacdo e
proposi¢do de melhorias constantes para o aprimoramento das desconformidades

eventualmente surgidas.
1.4 Metodologia do Trabalho

Em funcdo dos objetivos estabelecidos para este trabalho, e constantes na etapa
pertinente, o método aplicado ¢ desenvolvido sob abordagem de uma pesquisa aplicada

vinculada a analise de um estudo de caso.

A Pesquisa Aplicada constitui-se em uma preocupacdo tedrica que auxilia na
resolugdo de problemas praticos (Dionne & Laville, 1999). O Estudo de Caso
caracteriza-se através da evidéncia de dados existentes sobre um caso em particular e a
possibilidade de investiga-lo mais profundamente. Os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que” em relagdo
as questdes de pesquisa, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos ¢
quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto

da vida real (Gil, 1996).

Os seguintes passos serdo desenvolvidos para o alcance dos objetivos propostos

no presente trabalho:

Passo 1: Pesquisa bibliografica, com o objetivo de entender o processo de Padronizagdo
e de defini¢do de Indicadores de Resultado e de estudar defini¢des e principios

relativos;



Passo 2:

Através do estudo de caso, utilizando um projeto piloto na empresa
denominado Sistema de Melhoria em CDD, avaliar a aplicagdo pratica dos
conceitos de Padronizac¢do e de Indicadores de Resultado no contexto da

ECT;

Passo 3: Desenvolvimento e redacao final da dissertagao.

O método especifico utilizado com relacdo a implantacdo do sistema de

padronizacao esta definido nas etapas a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

Sensibilizagdo e formagdo de equipes de trabalho;

Planejamento da implantacdo do sistema de padronizagdo na unidade

escolhida;

Desenvolvimento dos trabalhos através de reunides e analise do processo

produtivo;

Desenvolvimento de um moddulo de processo produtivo, que € o
estabelecimento de procedimentos padronizados para as unidades sob

avaliagdo;

Estabelecimento de um sistema de gerenciamento operacional para os

padrdes estabelecidos;

1.5 Estrutura do trabalho

Nos cinco capitulos que integram o trabalho sdo apresentados os seguintes

assuntos:

Capitulo 1: Introdugao

Subdividido em 6 itens, aborda questdes relativas a origem, objetivos, importancia,

metodologia, estrutura e limites do trabalho;

Capitulo 2: Fundamentagao Teorica

Sdo discutidos os aspectos que envolvem as questdes tedricas sobre Padronizagdo e

Indicadores de Resultado;



Capitulo 3: Estudo de Caso

Descreve a aplicag@o dos conceitos de Padronizacdo e de Indicadores pela ECT através
de um estudo de caso, utilizando o projeto piloto denominado Sistema de Melhorias em

CDDs;
Capitulo 4: Analise critica ao Sistema de Melhoria em CDDs

Relaciona, comparativamente, a teoria que cerca as questdes afetas a padronizacdo com
a forma de implementagdo da padronizagdo e de indicadores nos CDDs e os resultados

gerados;

Capitulo 5: Conclusdes e Recomendagdes

Apresenta as conclusdes obtidas e recomendacdes necessarias para trabalhos futuros.
1.6 Limites da Pesquisa

Em fun¢@o da abrangéncia do tema, Padronizacdo e Indicadores de Resultado,
ndo ¢ possivel detalhar todos os aspectos tedricos em termos de caracteristicas e
potencialidades das metodologias. Sendo assim, os estudos foram aprofundados nos

aspectos e assuntos considerados de maior interesse para o trabalho.

E importante frisar também que o trabalho concentra-se na analise do estudo de
caso denominado Sistema de Melhorias em CDDs, envolvendo apenas as unidades de
distribuicdo da ECT. Contudo, em funcdo da inter-relacdo existente com as demais
unidades, ha a identificacdo destas através de uma breve apresentacdo dos
macroprocessos da ECT, visando um melhor entendimento quando da discussdo dos

assuntos considerados relevantes para a abordagem em questao.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducgao

Tendo em vista os objetivos do trabalho, ou seja, uma visdo critica do processo
de padronizacdo das Unidades de Distribuicdo Domicilidria, este capitulo vem abordar

com énfase dois temas relevantes.

O primeiro diz respeito aos conceitos da ferramenta gerencial denominada
Padronizagdo, e, a medida que se caracteriza como uma atividade sist€émica de
estabelecer e usar padroes, descrever as diferentes definigdes, classificacdes e
aplicagdes dos diversos padrdes. O segundo corresponde as metodologias de

implementacdo da Padronizacao, roteiros e etapas a serem cumpridas.

Para a obten¢do de um melhor entendimento da importancia da Padronizagdo, no
contexto das organizagdes, todavia, torna-se necessario, da mesma forma, abordar temas
correlacionados. Neste sentido, buscou-se dar uma visualiza¢do sobre o Gerenciamento
de Processos, as Medidas de Desempenho ¢ o Ciclo PDCA - Manutengao e Melhorias

de Processos.

2.2 Gerenciamento de Processos

Compreender as limitagdes ou obsolescéncias dos modelos de estruturagdo e
gerenciamento tradicionais das empresas e corrigi-las tornou-se elemento vital, sob a
otica do Gerenciamento de Processos, para que as empresas passem a atuar com

destaque no atual cenario competitivo.

A abordagem classica de estruturacdo das empresas apresenta-se de forma

bastante complexa, com muitos niveis hierarquicos (relagdes de poder) e com uma
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grande quantidade de agrupamentos denominados departamentos. Estes departamentos,
constituidos de um conjunto de segdes e setores, sdo responsaveis por atividades
especificas como as de Finangas, Produg@o, Recursos Humanos ¢ Comercializagéo,
sendo que cada uma destas areas administra os seus proprios recursos e estao voltadas,
no nivel de desempenho, para a melhoria dos seus resultados individuais, procurando

atingir o 6timo local, em oposi¢do, algumas vezes, ao 6timo global.

Como se observa, neste contexto, nenhum departamento tem responsabilidade
total por um processo completo de trabalho e hd a criagdio de barreiras
interdepartamentais. Esta visdo classica das empresas ndo permite visualizar com
clareza quem sdo os clientes e o mercado, quais sdo os produtos e servigos e como sdo

os fluxos de trabalho, gerando com isso uma série de distor¢des e conflitos internos.

A partir da constatacdo destas limitacdes e com o objetivo de elimina-las,
Harrington apud Hansen (1998) propde a metodologia denominada “Aperfeicoamento
dos Processos Empresariais — APE”, que consiste numa sistematica de apoio a

otimizagdo dos processos empresariais das organizagdes.

Nesta concepgdo, conforme descrito por Hansen (1996), “a organizagdo ¢é vista
como um conjunto de processos operando simultaneamente, através de agregacao de
valor a matéria-prima recebida (entrada) de um fornecedor, transformando-a em um

produto final (saida) entregue a um cliente”, conforme representado na Figura 2.1.

Dentro da loégica da APE, os macroprocessos constituem a chave para
administrar e operar uma organizagdo. Os macroprocessos empresariais, resultantes da
somatoria de um conjunto de subprocessos, atividades e tarefas, pelo fato de se inter-
relacionarem e de serem complementares, na medida que alguns apresentam clientes e
fornecedores externos e outros possuem clientes e fornecedores internos, constituindo-
se em suporte aos primeiros, sdo responsaveis pela formacao de uma verdadeira rede de

processos empresariais que garante a efetiva operacionalizagcdo da empresa.
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ENTENDENDO OS PROCESSOS
INSUMOS B

SERVICO

BANCO = = MERCADO
Empréstimo

SOLICITACAO DE EMPRESTIMO l
MACROPROCESSO
PREENCHIMENTO ANALISE DO

RECEPCAO DO
! CLIENTE DA SOLICITACAO CADASTRO

|_|

|_.| ANALISE LIBERACAO DO PAGAMENTO E | i
FINANCEIRA EMPRESTIMO PROMISSORIAS
SUBPROCESSO
RECEBIMENTO ANALISE DAS PREPARACAO E ENVIO DO
— DA CONDIGOES EMISSAO DE RELATORIO
SOLICITACAO FINANCEIRAS RELATORIO PARA ANALISE
DE CADASTRO DA GERENCIA
ATIVIDADES

Desdobramento do Macroprocesso em Subprocessos e Atividades

Figura 2.1 —Entendendo os processos
Fonte: Hansen (1998)

Para um melhor entendimento acerca dos processos, Harrington apud Hansen

(1996), define como principais caracteristicas os seguintes aspectos:

>
>

>

Fluxo: os métodos empregados para transformar entradas em saidas;

Eficacia: o grau com que as expectativas do cliente sdo atendidas, ou fazer as
coisas que devem ser feitas;

Eficiéncia: o grau de aproveitamento dos recursos disponiveis (materiais,
pessoal, tempo, etc) para gerar saidas;

Tempo de Ciclo: tempo necessario para transformar uma entrada em uma
saida, ou tempo de transformacdo da matéria-prima em produto acabado;

Custos: dispéndio incorrido em todo o processo de transformacao.
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Em relacdo aos elementos que compdem um processo, nos quais situam-se
eventuais perdas, estdo identificados como:

» Processamento

» As Entradas e Saidas

» Os Fornecedores e Clientes

> Recursos

Outra caracterizagdo enfocada pela APE, encarada como uma questdo
fundamental a ser considerada, diz respeito aos dois fluxos basicos dos processos
produtivos, o de trabalho ou de transformacdo de materiais em produtos através dos
diversos setores envolvidos, e o de informagdes que compreende a transferéncia das

necessidades e expectativas dos clientes (internos e externos).

Embora estes fluxos basicos sigam dire¢des opostas, conforme representado na
Figura 2.2, na medida que o fluxo de trabalho se verifica do fornecedor para o cliente e
o fluxo de informacdes transfere gradativamente as necessidades do cliente externo
através das diversas etapas do processo até¢ o fornecedor, os dois sdo complementares ¢

devem se apoiar mutuamente.

& Fluxos de Transformagdo de Materiais em Produtos
X

Fluxos de Informagdes

Fluxo de Transformagio
4 P c Cliente
Processo A Processo B ocessoC | g Externo

-‘—

Fluxo de Informagées

Figura 2.2 — Encadeando os processos

Fonte: Hansen (1998)

Este enfoque, para Hansen (1998), implica necessidade de haver um fluxo de
comunicacdo entre clientes e fornecedores internos, que perpassa a estrutura hierarquica
e de especialidades, transformando a conotagdo de atividades isoladas na integragdo das

partes com os objetivos e metas do processo como um todo, visando a transferéncia do
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conhecimento das necessidades e expectativas de toda a cadeia de clientes para que o

processo atinja o resultado proposto, ou seja, a eficacia.

Para haver um melhor entendimento acerca dos diferentes perfis de clientes do
processo, descreve-se cinco tipos principais (Harrington apud Hansen, 1998):

» Clientes Primarios: os que recebem diretamente as saidas dos processos;

» Clientes Secundarios: aqueles de dentro da organizagdo, mas fora dos
limites do processo, ¢ que recebem as suas saidas, saidas essas ndo
necessarias para a missao do processo;

» Clientes Internos: aqueles de dentro da organizacdo, mas fora dos limites do
processo e que ndo recebem saidas do processo, que sdo afetados caso o
processo gerar saidas falhas;

» Clientes Externos: s3o os de fora da organizagio e recebem o
produto/servigo final;

» Consumidores: clientes externos indiretos que fazem uso do produto final.

O acima exposto conduz ao entendimento de que a gestdo dos processos
empresariais ajuda a empresa a focalizar a competitividade do negdcio em que se atua, a
medida que permite, a partir de ouvida a voz de seus clientes, compreender e identificar
claramente as suas expectativas e entender, analisar e priorizar os processos relativos,
canalizando seus esforcos no sentido de obter melhorias nos processos que efetivamente

agregam valor.

Para uma perfeita gestdo das organizacdes e estabelecer se os esforgos
despendidos agregaram melhorias, no entanto, hd a necessidade da gera¢do de um

sistema de medic¢ao de desempenho consistente.

2.3 Medidas de Desempenho

A falta ou a incorreta definicdo de medidas apropriadas de desempenho age
como uma barreira & mudanga ¢ a melhoria das organizagdes, uma vez que pode
acarretar o desperdicio de todos os esfor¢os empreendidos. A mudanga, através do
aprimoramento das atividades e processos criticos de acordo com as caracteristicas da
qualidade demandadas pelos clientes, por sua vez, € necessaria e inevitavel para que se

obtenha e mantenha uma vantagem competitiva sustentavel frente a concorréncia.
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Assim, as medidas de desempenho, por permitirem o direcionamento dos
esfor¢os para a melhoria da organizagdo, através de indicadores que retratam a situagdo
presente e definem a sua estratégia futura, t€m um papel relevante para o

aperfeicoamento da gestao empresarial.

Para uma melhor percepg¢do do significado de medidas de desempenho, nas
paginas seguintes estdo descritos os principios basicos a serem considerados no
momento de estruturar um sistema de medi¢do de desempenho, sob a otica de Hronec

(1994), Hansen (1998) e Kaplan & Norton (1997).

As medidas de desempenho s@o sinais vitais da organizagdo (Hronec, 1994).
Elas quantificam o modo como as atividades em um processo ou output de um processo
atingem uma meta especifica, indicando as pessoas como estd o desempenho da
empresa em relagdo as metas tragadas, através da sinalizacdo de quais foram os

resultados obtidos nos mais diversos niveis.

As medidas de desempenho permitem comunicar tudo aquilo que € importante a
toda organizagdo: a estratégia da geréncia do primeiro escaldo para baixo, resultados
dos processos dos niveis inferiores para cima ¢ o controle ¢ melhoria dentro dos
processos. A quantificacdo € peca chave no processo de medigdo, uma vez que para
medir algo € preciso determinar dimensoes, valores ou capacidades, de forma confiavel

¢ uniforme (Hronec, 1994).
Dentre os beneficios da medicao de desempenho, destacam-se (Hronec, 1994):

1. Satisfacdo dos Clientes — uma vez que as medidas de desempenho refletem
quais sdo as verdadeiras metas, permitem a canalizagdo dos esfor¢os na

missao mais importante da empresa, ou seja, a satisfacao dos clientes;

2. Monitoramento do Progresso — as medidas de desempenho tornam a

melhoria do processo ndo sé possivel, como também continua;

3. Benchmarking de Processos e Atividades — as medidas de desempenho
possibilitam a gestdo pelos fatos, fornecendo informagdes necessarias para

focalizar os melhores processos e permitir comparagdes entre empresas.
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4. Geragdo de Mudancas — as medidas corretas de desempenho ajudam as

organizagdes a mudar com sucesso, rompendo e evitando barreiras.

Quando do processo de desenvolvimento das medidas de desempenho, faz-se
necessario, inicialmente, conhecer quais sao os verdadeiros interesses ¢ necessidades
dos clientes. As medidas a serem estabelecidas devem refletir as dimensdes da
qualidade que os clientes esperam em relacdo ao produto ou servico. Feito isto, o
processo de definicdo das medidas ¢é realizado em cascata, iniciando-se pela estratégia
da organizagdo e seqiiénciando-a descendentemente, conforme o autor, para estabelecer
metas e identificar os processos criticos e atividades-chave, visando focalizar e priorizar

aquilo que ¢ realmente importante para a sobrevivéncia da empresa.

Em relacdao as melhores medidas de desempenho, visando dar um equilibrio as
operacdes da empresa e permitir o seu emprego em toda a organizacdo de forma a

interligar estratégias e processos, estabelece dois tipos:

1. Medidas de desempenho do processo — responsaveis pelo monitoramento das
atividades de um processo e pela motivagdo das pessoas participantes. Alguns

exemplos sdo tempo de setup, tempo de ciclo e tempo de resposta ao cliente;

2. Medidas de desempenho do output — sao usadas para controle dos recursos e
retratam os resultados de um processo, por exemplo, o lucro liquido, satisfagao

do cliente e a flexibilidade da organizagao.

Estas medidas de desempenho sdo focalizadas sob trés aspectos ou categorias: (i)
qualidade, (if) tempo, e (iii) custo. O primeiro quantifica as caracteristicas de exceléncia
do produto ou servigo, estabelecidas pelo cliente. O segundo quantifica a exceléncia do
processo, de interesse da administragdo. E o terceiro quantifica a exceléncia sob o ponto

de vista econdmico, cujos interesses estdo centrados na administra¢do e nos acionistas.

E mencionada, ainda, a inter-relacdo existente, conforme apresentado na Figura
2.3, entre estas trés categorias de medidas. O relacionamento entre a qualidade, quando
o cliente recebe um produto de alta qualidade, ou seja, que satisfaga ou exceda as suas
expectativas, € o custo, quando o mesmo se torna razoavel ou baixo, ¢ denominado

“valor” para os clientes. O relacionamento seguinte, denominado de “servi¢o”, diz
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respeito a qualidade e o tempo, quando o cliente recebe um alto nivel de servico, através

de um produto de alta qualidade com rapidez no atendimento.

Valor

CustMalidade

Figura 2.3 — Familia de Medidas

Servigo
Tempo

Fonte : Hronec (1994)

Segundo Hronec (1994), as organizagdes, além de aceitar a familia de medidas,
qualidade, custo e tempo, devem entender como usd-las. Rummler e Brache apud
Hronec (1994) descrevem trés niveis de mobilizacdo das medidas de desempenho nas
organizacdes, a partir dos quais se cria uma Matriz Quantum de Medicao de
Desempenho e define-se um Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho, conforme

Figuras 2.4 e 2.5.

e Humano — as pessoas responsaveis pelas atividades sendo orientadas por um

conjunto de medidas de desempenho;

e Processo — no qual estdo inseridas as atividades que consome 0s recursos €

fornece o produto aos clientes da empresa;

e Organizacdo — no qual estdo relacionados os niveis de desempenho das pessoas e

do processo.



Desempenho Quantum
Valor Servigo
Custo Qualidade Tempo

O

{

g

a

n

i

z

a

G

a

o — —

P

r

0

c

8

s

5

o

P

8

8

s

0

a

5

Figura 2.4 — Matriz Quantum de Medicao de Desempenho
Fonte: Hronec (1994)
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Melhoria Continua

ESTRATEGIA

Lideranca
Interessados
Melhores Préticas

Figura 2.5 — Modelo Quantum de Medi¢cao de Desempenho
Fonte: Hronec (1994)

Segundo Hansen (1998), a manutencdo da competitividade depende do
alinhamento da organizagdo com a estratégia escolhida, conforme representado na
Figura 2.6. O sistema de medi¢do de desempenho ¢ quem deve induzir nos processos
seus objetivos e estratégias, funcionando como elo de ligagdo entre os objetivos e a

execucao pratica das atividades da empresa.
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Feed Back dos Resultados e Avaliagéo

Figura 2.6 — Estratégias e Indicadores / Responsabilidades Estratégicas

Fonte: Hansen (1998)

O sistema para a medi¢do de desempenho dentro das organizagdes pode ser

analisado sob duas visdes (Caro, Rados e Neres apud Hansen,1998).

Na visdo vertical (organograma) deve ter uma inter-relagdo nos dois sentidos, ou
seja, cada nivel deve fornecer suporte e informacdes necessarias para o nivel
imediatamente superior e inferior, visando a integragdo da missdo, metas, estratégias e
padrdes da organizacdo com os definidos para cada processo, departamento ou setor

dentro da empresa.

Na visdo horizontal (por Processos) as medidas de desempenho e seus sistemas
de informagdes sdo responsaveis pelo equilibrio entre as necessidades dos clientes
externos € os produtos e servigos ofertados, além de disponibilizar para os clientes

internos uma efetiva visao da relacao fornecedor-cliente.

Dentre os beneficios, destaca:

1. Serve de referencial para os processos ¢ atividades internas;
2. Atua como balizador das mudangas na organizacao;

3. Monitora as melhorias em relagdo aos resultados e processos;
4

Disponibiliza as medidas de eficiéncia e eficacia da organizagao.
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Mas, para Hansen (1998), ndo basta a implementacdo de indicadores de
desempenho com a preocupagdo basica de acompanhar a evolugdo das quantidades
produzidas e dos resultados financeiros (custos incorridos, producdo realizada e lucro).
Em funcdo do aumento das exigé€ncias de qualidade, da necessidade de reducdo de
custos e precos, da tendéncia de globalizacdo dos mercados e do crescimento ao nivel
de concorréncia, a medicdo de desempenho passa a enfocar as diversas dimensoes
competitivas da qualidade e volta-se para o desempenho da empresa no cenario

(mercado, concorréncia e negocio).

Neste novo contexto, ha um aumento das varidveis a serem analisadas e o
estabelecimento de indicadores de desempenho contempla varios niveis: os indicadores
do negdcio, os indicadores da empresa, os indicadores dos processos ¢ os de atividade

(Figura 2.7).

Ao serem considerados os diversos indicadores de desempenho, obtém-se uma
radiografia da satde da empresa. Exemplificando-se, na medigdo da empresa no
Negocio (indicadores do negdcio) esta sendo visualizado qual o nivel de participa¢do no
mercado, a taxa de crescimento dos produtos, o nivel comparativo de qualidade dos
produtos e servicos ofertados e outros, que somados irdo permitir o estabelecimento de
novas metas e estratégias a serem adotadas para que a empresa se torne competitiva €

permaneca atuando no mercado ou consolide sua posi¢do de destaque.

Assim, para os diversos niveis de indicadores, ha o estabelecimento de medigdes
correspondentes, os quais devem priorizar as relagdes entre as diversas atividades e os
requisitos dos clientes, focalizando as questdes criticas (fatores competitivos) do

negocio da empresa.
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Figura 2.7 — Indicadores de Desempenho / Seqiiéncia de Desenvolvimento

Fonte: Hansen (1998)

Alguns exemplos de medigdes, para os diferentes niveis de indicadores, estdo a

seguir relacionados:

» Indicadores do Negocio

Medigao do Negocio

- Niveis de qualidade, preco, prazos de entrega, diversidade de

produtos;

- Lucros praticados, margens, fontes de financiamento;

- Legislacdo ambiental:

- Tendéncias tecnoldgicas, etc.

» Indicadores da Empresa

Medi¢do da Empresa no Negocio

Nivel de participagdo no mercado;

Taxa de crescimento dos produtos;
Velocidade de introdugao de novos produtos;
Retorno sobre o investimento;

Nivel comparativo da qualidade dos produtos/servicos ofertados, etc.

> Indicadores de Processos

Medigdo dos Processos da Empresa

O nivel de qualidade dos processos internos;
O custo dos processos;

Os tempos de ciclo, etc.
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» Indicadores das Atividades
= Medicao das Atividades dos Processos
- A qualidade dos produtos ¢ servi¢os produzidos no setor;
- Os custos diretos incorridos;
- A produtividade do setor;
- O desempenho de maquinas e pessoal;

- O tempo de atravessamento da produgdo, etc.

Em relagdo as dimensdes da medicdo de desempenho, Hansen estabelece as
seguintes variaveis:

» Resultado do negdcio — financeiro (receita, lucro, valor agregado) e ndo
financeiro (producao, fatia do mercado);

» Utilizagdo de recursos — diretos (mao-de-obra, horas extras, estoques, etc) e
indiretos (capacidade utilizada, rotagdo de estoques, disponibilidade de maquina,
etc);

» Qualidade — em manufatura (na fabricagdo, no atendimento, retrabalhos, erros,
indice de satisfagdo do cliente) e em servico;

» Tempo — medidas de velocidade (lead time, tempo de espera, atrasos, tempo de
lancamento de novos produtos, etc) e¢ medidas de confiabilidade (% de
atendimento de datas previstas);

» Flexibilidade — na manufatura (set-up, n° de produtos por linha, mix, etc) e em
servico (n° de servigos diferentes prestados, n° de clientes insatisfeitos por
servigo, volume diario de servigos, etc);

» Produtividade — relacdo entre saidas (produtos) e entradas (insumos);

» Capacidade de inovagdo — (n° de novos produtos, receita devida aos novos

produtos, n° de sugestdes por funciondrio, etc);

» Combinacdo de medidas — a combina¢ao de indicadores possibilita uma visao e
analise mais completa (Custos X Producdo, Custos X N° funcionarios, N° de

funcionarios X Producdo);

A abordagem de Kaplan e Norton (1997), reconhecendo que os métodos para
avaliagdo de desempenho empresarial apoiados nos indicadores financeiros/contabeis

tradicionais ja ndo permitem capacidade de criar valor econémico para o futuro, oferece
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uma nova op¢do de ferramenta para avaliar e gerenciar o desempenho da empresa

denominado “Balanced Scorecard” (BSC).

As medidas financeiras/contabeis de curto prazo, incapazes de avaliar os ativos
intangiveis ou invisiveis, os quais sd@o fundamentais para o sucesso no ambiente
competitivo, podem levar as empresas a ndo manter esforcos estratégicos a longo prazo
que assegurem sua sobrevivéncia. Partindo desta premissa e¢ buscando alcancar
vantagens competitivas sustentaveis a médio e longo prazo, o BSC procura:
complementar as medicOes financeiras com avaliagdes sobre o cliente, identificar os
processos internos que devem ser aprimorados e analisar/implementar alternativas de
investimento em capacitacdo de recursos humanos visando a um aprendizado e

crescimento capazes de propiciar melhorias substanciais em todas as atividades.

A identificacdo de que os varios indicadores de desempenho, como lucros,
participacdo de mercado e satisfagdo do cliente, estdo inter-relacionados, formando uma
cadeia de relagdes de causa e efeito e de que funcionam como fatores impulsionadores

uns dos outros, complementa a esséncia do “Balanced Scorecard”.

A proposta do “Balanced Scorecard” ¢ traduzir a missdao e a estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas, organizadas segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento, retratada na Figura 2.8.

O Scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. A articulagdo dos resultados esperados com os vetores desses
resultados permitird a canalizagdo das energias, das habilidades e dos conhecimentos
especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo,

caracterizando uma unidade de propositos e uma estratégia integrada.

Conforme exposto pelos autores, e representado na Figura 2.9, “Nossa
experiéncia revela que os melhores Balanced Scorecards nao sdo apenas conjuntos de
indicadores criticos ou fatores-chave de sucesso. As diversas medidas que compdem um
Balanced Scorecard bem elaborado devem compor uma série articulada de objetivos e
medidas coerentes que se reforcam”, na qual estas associagdes retratam tanto as relagdes
de causa e efeito quanto combinagdes de medidas de resultado (indicadores de fatos) e

vetores de desempenho (indicadores de tendéncias).
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Quatro perspectivas do BSC equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os
resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas
objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas e t€ém as seguintes

caracteristicas (Kaplan & Norton, 1997):

» Perspectiva Financeira: s3o mantidas as medidas financeiras de desempenho
porque sintetizam as conseqiiéncias econdmicas imediatas das acdes. Os
objetivos financeiros vinculados a lucratividade podem ser medidos pela receita
operacional, o retorno sobre o capital empregado ou o valor econdmico
agregado, podendo ainda ser, no caso de objetivos financeiros alternativos,
medidos pelo rapido crescimento de vendas ou pela geracdo de fluxo de caixa;

» Perspectiva do Cliente: ha a identificagdo dos segmentos de clientes e de
mercado a que se voltara a unidade de negdcios (estratégias) e quais as medidas
de desempenho que serdo usadas, incluindo medidas especificas das propostas
de valor que a empresa oferecera aos clientes deste segmento e medidas
essenciais de resultado como a satisfacdo do cliente, a reten¢do de clientes, a
aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em
contas (clientes) nos segmentos-alvo.

» Perspectivas dos Processos Internos: ha a identificacdo de quais os processos
criticos em que a empresa deve obter exceléncia e estabelece medidas, para os
processos internos, voltadas a obtencdo de um maior impacto na satisfagdo do
cliente e nos objetivos financeiros da empresa. Diferentemente das abordagens
tradicionais, preocupadas na melhoria dos processos ja existentes e na criacao de
valor a curto prazo, o BSC procura identificar quais os processos novos em que
a empresa deve atingir exceléncia e criar valor a longo prazo;

» Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: ha a identificacdo da infra-estrutura
que a empresa deve dispor e construir para obter melhorias e conseqiiente
crescimento em longo prazo. Prevé o investimento a ser feito em relagdo a
capacitacdo dos funcionarios, ao aperfeicoamento dos procedimentos e dos

sistemas, necessario para alcangar um desempenho inovador.

Conforme descrito no proximo item, para um perfeito controle dos processos e
operagOes, outra ferramenta gerencial a ser empregada em sincronismo na busca da
qualidade ¢ a Padronizagdo, que, além de estabelecer uma feicdo comum segundo um

modelo escolhido para os processos, possibilita a transmissdo de informacdes e dos
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conhecimentos adquiridos para todo o sistema produtivo da empresa, quando da
implementacdo de solugdes para os problemas apontados pelo sistema de medicdo de

desempenho.

Através da padronizacdo a organizagdo, com a utilizagdo continua de padrdes
que permita uma avaliagdo comparativa entre estes e o desempenho real medido,
assegura a performance dos sistemas produtivos, seus processos e operagdes, permitindo

uma maior produtividade e qualidade.

2.4 A Padronizacao

Na busca da qualidade total, a padronizagdo é uma ferramenta gerencial que
possibilita a transmissdo de informagdes ¢ dos conhecimentos adquiridos. Através da
utiliza¢ao continua de padrdes estabelecidos, ela assegura a performance dos sistemas
produtivos, seus processos e operacdes, permitindo uma maior produtividade e

qualidade.

Destaque-se, também, que a padronizacdo ¢ uma atividade dindmica, pois, com a
implementacdo de melhorias, contribui para o progresso de um sistema através do

aperfeicoamento dos padroes.

Para Campos (1992a), gerenciar significa estabelecer novos padroes, modificar
os padroes existentes ou cumprir os atuais padroes, concluindo que a Padronizacdo ¢ o

cerne do gerenciamento.

Conforme pode ser percebido, o entendimento do significado do conceito de
Padronizagdo, a medida que caracteriza-se como uma atividade sistémica de estabelecer

e usar padrdes, estd condicionado a analise da defini¢cdo de Padrao.

2.4.1 Definicdo de padrao

Para compreensao do conceito de Padrio, a principio, vai-se descrever e analisar

defini¢des de alguns autores.

O ex-presidente da JSA — Japanese Standards Association, Eng. Masao Umeda

(1996), enfatiza que o padréo pode ser considerado:

“Numa empresa reinem-se muitas pessoas, que constituem organizagdes.
A estas organizagdes ou as pessoas, individualmente, sdo atribuidos
trabalhos e responsabilidades e elas, por sua vez, realizam atividades para
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atingir os objetivos da empresa. Estas organizacdes e a divisdo dos
trabalhos e das responsabilidades sdo importantes padroes.

Por outro lado, as maneiras de trabalhar, os equipamentos, materiais,
componentes ¢ outros itens terdo de ser controlados, pois, se forem
mantidos sem controle, os seus tipos aumentardo infinitamente, gerando
confusdes e reduzindo a eficiéncia. O instrumento que controla esta
situagdo ¢ também o padrao.

Tendo em vista esta situacdo, enfatizamos e insistimos que o padrdo ¢ a
base para a administracdo de uma empresa. Ou seja, temos insistido que o
essencial ¢ criar padrdes em todas as areas da administragdo, tais como
organizagdes, responsabilidades e autoridades, métodos, sistemas,
materiais, componentes, produtos e outros € construir um armario (sistema
de padrdo) onde os mesmos deverdo ser armazenados e mantidos.”

Os fatores determinantes para avaliacdo do desempenho sdo os padrdes, podendo
ser tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, mas sempre relacionados com o

resultado desejado (Chiavenato, 1987). A respeito de padrdes, o autor observa:

“Os padroes ou normas proporcionam a compreensdo daquilo que se
devera fazer. A Escola da Administra¢do Cientifica de Taylor deu
exagerada énfase ao desenvolvimento de técnicas e métodos capazes de
proporcionar bons padrdes de desempenho. Os padrdes podem ser
expressos - como veremos adiante — em termos de tempo, unidades fisicas,
dinheiro, ou através de outros indices, como percentagem de vendas, ou
indices de lucratividade, etc. O “estudo de tempos e movimentos”
constitui, por exemplo, uma técnica desenvolvida pela Escola da
Administra¢do Cientifica para determinar o tempo-padrdo, isto €, o tempo
médio que um operario normal devera levar para executar uma
determinada tarefa. O custo-padrdo é outro exemplo de técnica que fixa
padrdes para analisar e controlar os custos empresariais.”

Outro conceito, bastante amplo e completo ¢ o de Campos (1992a), o qual
expressa de trés formas o significado de padrao:
“A. O padrao ¢ o instrumento basico do “Gerenciamento da Rotina do
Trabalho do Dia-a-Dia”.

B. O padrdo ¢ o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos
(meios) para a execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um
tenha condigdes de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu
trabalho.

C. O padrio ¢é o proprio planejamento do trabalho a ser executado pelo
individuo ou pela organizagao.”
O contetido dos textos, acima transcritos, permite depreender que o Padrao

constitui-se de base para o gerenciamento de uma empresa, a medida que estabelece a
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forma, referéncia simples e unificada, de realizacdo dos trabalhos, garantindo a
previsibilidade e as responsabilidades, bem como viabilizando, por comparagdo, o

controle e afericdo dos resultados.

Em relagdo as caracteristicas intrinsecas, considerando-se a associacdo das
diversas informagdes existentes oriundas das obras de Campos (1992b) e Ferreira

(1995), ¢ possivel descrever o Padrao segundo os aspectos abaixo identificados:

e Ter um objetivo definido: um padrdo deve possuir um objetivo muito claro e bem
definido quanto a necessidade de sua existéncia, pois pressupde a descricdo de
alguma tarefa (conceito, procedimentos de trabalho, delegacao de responsabilidades
e deveres, métodos, etc) relevante para a manutencdo/melhoria do atendimento,

moral, seguranca, custos e qualidade;

e Espelhar algo concreto: os padrdes devem estar especificados de acordo com a
situacdo atual e ser de facil entendimento. Por exemplo: estabelecer padroes sem
considerar o nivel tecnoldgico atingido pela empresa ou cujo entendimento seja

dubio e subjetivo ¢é inttil;

e Estar documentado: necessariamente deve haver o registro formal do padrdo, da
forma mais simples, sem prolixidade e de facil consulta para o usuario final. O
registro escrito ¢ fundamental pois, além de dar ao padrio um carater oficial e
permitir o seu acesso por pessoas que irdo usa-lo, torna-se memoria tecnologica da
empresa. Os padroes devem estar especificados, de preferéncia, em folhas soltas

(papel ou cartolina) que sejam facilmente corrigidas, inseridas ou trocadas;

e Elaboracdo e autorizagdo para aplicagdo: os padrdes devem ser autorizados por
hierarquia imediatamente superior e cumpridos, mas, na fase de elaboragdo, os
esbogos relativos deverdo ser resultantes de um consenso, principalmente das areas

responsaveis;

e Visdo sist€mica: os padrdes estabelecidos, sendo parte de um sistema, sdo

complementares uns dos outros, ndo podendo estar em conflito;
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e Revalidacdo sistematica: os padrdes devem ser dinamicos e flexiveis a mudangas,
em fun¢do do processo de melhoria continua acarretar a necessidade de proceder-se

a revisoes periddicas, pelo menos uma vez por ano, para incorporacdo de inovagoes.

2.4.2 Classificaciao de padroes

Em fungdo do tipo, sistema produtivo empregado, estruturagdo e tamanho,
existem varias formas de se classificar os padrdes da empresa. Observa-se, também, que
o enfoque, de autor para autor, sofre variacdes significativas em termos de estruturacio
e abrangéncia.

Segundo Chiavenato (1994), os diferentes recursos das empresas podem ser
avaliados e controlados por varios tipos de padrdes, expressos em termos de tempo,

unidades fisicas, dinheiro, ou através de outros indices, classificando-os basicamente de:

a) Padroes de quantidade: que representam, por exemplo, o numero de empregados, o
volume de producao, o volume de vendas, o percentual de rotagdo dos estoques, o
indice de acidentes, etc;

b) Padroes de qualidade: descrevem os padrdes de qualidade para a producdo, os de
funcionamento dos equipamentos ¢ maquinas, a qualidade dos produtos e servigos
ofertados, a assisténcia técnica, etc;

¢) Padroes de tempo: referem-se aos tempos-padroes de producdo, tempo de
processamento de pedidos, etc;

d) Padrdes de custos: relacionam-se com os custos diretos e indiretos da producdo, a

relacdo custo-beneficio de um novo equipamento, custos de estocagem, etc.

Os padrdes de controle e sua natureza variada podem ainda ser classificados de
acordo com a tipologia representada na Figura 2.10 (Cleland & King apud Chiavenato,

1987):
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0S PADROES DE CONTROLE E SUA NATUREZA VARIADA

. Padrées éticos: padroes de comportamento desejados do pessoal.
. Padrées de programacgéo: datas esperadas para o término das tarefas.
. Padrées de desempenho técnico: niveis desejados de desempenho.
. Custos-padrbes: custos normativos incorridos nas fases de operagao ou desempenho
de fungoes.
5. Indices financeiros: indices correntes para indicar relagdes entre certos itens ou
atividades e recursos financeiros aplicados (rotagéo de estoques).
6. Orcamentos: esquemas de planejamento que contém padrdes aprovados que servem
como meios de controle (orcamento de caixa ou previsdes de despesas).
7. Retorno sobre o Investimento: controle utilizado para avaliar o desempenho das
aplicagbes financeiras das empresas.
8. Critérios mistos: padrbes usados para avaliar e controlar a longo prazo o desempenho
da empresa, como :
a) Filosofia e qualidade da geréncia.
b) Posigdo da empresa no mercado.
) Imagem da empresa.
) Visibilidade da empresa.
) Moral do pessoal da empresa.
Relagdes com consumidores e com o publico.
Treinamento e desenvolvimento do pessoal.
Inovagao e pesquisa.
Conservagao do patriménio.

BODN -

DT Q20 Q0
==

Fonte: David I. Cleland e Willian R. King, Systems Analysis and project Management, Nova lorque,
McGraw-Hill Book Co., 1975, p. 328-329

Figura 2.10 — Os padrdes de controle e sua natureza variada

Fonte: Chiaventao (1987)

Por sua vez, Ponte (1995) enaltece a ndo consideragdo como classifica¢ao universal,
mas sim como uma sugestdo, o acréscimo de niveis de organizagdo hierarquica aos
principais padrdes de documentagdo de uma empresa, conforme abaixo:

1) Padrdes de Sistemas: padrdes de 1° nivel ou nivel estratégico, descrevendo os

objetivos, politicas, compromissos ¢ a organizacdo do sistema. Estabelece “O

QUE FAZER ”.
A elaboracdo de um padrao de sistema deve observar:

= Estabelecimento dos objetivos do sistema;

= participacdo das pessoas envolvidas;

= a elaboragdo de um fluxograma simplificado, considerando as etapas
do PDCA;

= detalhamento de cada etapa pelo método SW1H.
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2) Padrdes de Processo: padrdes de 2° nivel ou nivel tatico, no qual o padrao de
sistema € desdobrado em relagdo a cada processo que o compde, descrevendo as

suas caracteristicas e estabelecendo como cada um ¢ executado.
As informagdes necessarias para compor um padrao de processo sdo:

* Fluxograma e descricao detalhada do processo;

= 0s equipamentos, trabalhadores e matérias-primas utilizadas em cada
etapa;

= 0s pontos de inspe¢ao;

= detalhamento de cada etapa pelo método SW1H.

3) Padrdes Operacionais: padrdes de 3° nivel ou nivel operacional, nos quais, para
que o trabalhador execute a operagdo, sdo retratadas as tarefas a serem
realizadas, as ferramentas e os equipamentos necessarios, os métodos para a

realizacdo da tarefa e os resultados esperados.

4) Padrdes de 4° Nivel: sdo considerados os padrdoes de apoio e descrevem

especificagdes, poka yoke, sinalizagdes, etc.

Quanto a importancia, o autor destaca que o fato de um padrio ser de primeiro
nivel e outro ser de segundo ou terceiro ndo significa que um seja mais ou menos
importante que o outro, estando escalonados em fungdo da utilizacdo hierarquica, sendo
que a nao observancia de qualquer um deles ocasionara sérios prejuizos a organizagao.
Tal observagdo vem a reforcar a caracteristica de visdo sistémica dos padroes, no qual
os padroes estabelecidos, sendo parte de um sistema, sdo complementares uns dos

outros.

Uma outra abordagem, segundo a classificacao de padroes de Campos (1992a), a
qual estd retratada na Figura 2.11, ¢ realizada de maneira bastante abrangente,
detalhando os dois tipos basicos de padrdes, os padroes de sistemas e os padrdes
técnicos, o fluxograma para o estabelecimento dos mesmos, em fungdo dos niveis

hierarquicos da empresa, e os niveis de aprovacdo de cada grupo de padrdes.

Nesta abordagem, conforme comentado, as atividades da empresa sdo descritas
através dos padrdes de sistemas, para os procedimentos gerenciais, ¢ dos padrdes
técnicos, para as especificagdes de produtos, processos, matéria-prima (incluindo-se

materiais, componentes € pecas) € inspec¢ao.
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Figura 2.11 — Relacionamento entre os padroes

Fonte: Campos (1992a)

No anexo A, objetivando enaltecer a importancia dos padrdes de sistemas e
técnicos, encontram-se relacionados os padrdes citados com um maior detalhamento em

termos de definigdo, classificacdes e objetivos.
2.4.3 Inicializacdo da padronizacio

O sucesso da padronizacao ¢ conseqiiéncia da comunhdo dos esforcos de todos,
uma vez que todos utilizam os padrdes e todos os controlam. Desta forma, a fase
preparatoria da padronizacdo, além de estabelecer a consolidacdo da necessidade da
adocdo do uso desta ferramenta por parte de diretores e gerentes, deve criar um clima
favoravel através da conscientizagdo dos operadores quanto a necessidade da utilizagdo

dos padroes.

2.4.3.1 Roteiro para a padronizacio

Para uma perfeita implantagdo, seguindo as recomendagdes de Campos (1992a),
as empresas ndo completamente padronizadas devem cumprir um roteiro que

compreenda as seguintes etapas:
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Comprometimento da diretoria com a padronizagdo e dissemina¢do junto aos
subordinados;

Defini¢ao do programa de implantagdo da padronizagdo (5 anos) por intermédio do
Comité de Direcao da Padronizacdo ¢ dos Escritérios de Padronizagao;

Priorizar a padronizagdo em fungdo da situacdo atual da padronizagdo na empresa,
da avaliagdo dos pontos fracos em relacdo as empresas concorrentes e das
caracteristicas de qualidade demandadas pelos clientes;

Determinacdo dos padrdes prioritarios de cada departamento e designacdo da equipe
responsavel pelo estabelecimento dos padrdes;

Discussdo e avaliagdo dos esbogcos com os subordinados para corre¢do de
distorg¢oes;

Obtencao de pré-concordancia e coordenacdo, se o padrao afeta outros
departamentos ou secdes;

Submissdo do padrdo, ja consensado e com definigdo da coordenagdo, aos
superiores para aprovacao;

Numeracgao, distribui¢do e arquivamento do padrdo definido através do Escritorio de
Padronizagao;

Avaliagdo periddica da eficacia da padronizagdo e manutengdo de uma revisdo a

cada 2 anos, se possivel.

Conforme exposto acima, a definicdo do programa de implantacdo esta a cargo

de um Comité de Direcdo da Padronizagdo, constituido por um coordenador, que podera

ser o vice-presidente ou diretor ligado a area técnica, e demais membros, selecionados

entre os gerentes de alto nivel das linhas funcionais. Este Comité pode estar vinculado,

na forma de subcomité, a um Comité de Implantagdo da Qualidade Total, conforme

Figura 2.12.
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Figura 2.12 — Organizac¢ao para implantacio da padronizacio, segundo
Miyauchi.
Fonte: Campos (1992a)

As principais fungdes do Comité de Dire¢ao da Padronizacdo sdo as de avaliar e
aprovar o planejamento geral da implantagdo, compreendendo, dentre outras, a
necessidade de treinamento dos grupos responsaveis pela disseminacdo da
padronizacdo, a defini¢do do cronograma de agdo e o repasse dos resultados para a
diretoria e gerentes de area. Considerando-se o exposto por Campos (1992a) as fungdes

mais destacadas sdo:

e Avaliacdo e aprovacdo do plano de implantagdo e do programa para
planejamento, estabelecimento, disseminagdo ¢ atualizacdo dos padrdes de
sistemas;

e avaliacdo da necessidade dos padrdes ja existentes;

e cstabelecimento de programas de reducdo do nimero de reclamagdes e de

solucdo de problemas criticos;
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e estabelecimento de padrdes de qualidade nas organizacdes de produgdo, de
padroes de avaliacdo da qualidade, de padrdes de auditoria e de padrdes de
avaliagdo do sistema de garantia da qualidade para toda a empresa;

e avaliagdo e aprovagdo do estabelecimento, revisdo ou rescisdo (em funcao do
desempenho) de todos os procedimentos de padronizagao;

e determinagdo de critérios de priorizagdo para o estabelecimento, revisdo ou

rescisdo de todos os padroes.

Conforme visualizado na Figura 2.12, em auxilio ao Comité, visando o
estabelecimento da organizagdo da padronizacdo na empresa, sdo instalados Escritorios
de Padronizacdo em cada fabrica ou filial, como parte do Escritério Central da

Padronizagao localizado na sede da empresa.

As principais fungdes destes escritorios de padronizagdo, segundo Campos

(1992a), estdao descritas a seguir:
e Planejar e estabelecer o seu proprio padrdo organizacional de implantagao;
e editar, distribuir e controlar os padrdes individuais estabelecidos;

e planejar e estabelecer procedimentos para levantar e distribuir dados com a

finalidade de avaliar a eficacia da padronizagio;

e implantar ou rever os padrdes atuais de tal forma a manter a conformidade dos

mesmeos.

Para Ferreira (1995) o Comité Central deve pertencer ao setor da empresa
responsavel pela implantacio e condu¢do do sistema de qualidade, e, em
complementacdo, sdo constituidos os denominados de Grupos de Padronizagao,
compostos por pessoal pertencente ao setor, estando devidamente treinados e

qualificados para exercer a atividade, conforme representado na Figura 2.13.
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Figura 2.13 — Estrutura tipica para a padronizacio industrial

Fonte: Ferreira (1995).

Dentre as funcdes do grupo de trabalho destaca:

Realizar a andlise dos processos de sua area, identificando e priorizando os

processos criticos em sua padronizagao;

promover o gerenciamento dos padrdes antigos de trabalho e sua adequagdo ao

novo processo de padronizagao;

efetivar a implantacdo e o gerenciamento dos novos padrdes e verificar sua

validade;

formatar e ministrar cursos de treinamento e atualizacdo relativos aos processos

a serem padronizados;

reportar ao Staff central de padronizag¢do o desenvolvimento das atividades.
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Ferreira faz, ainda, uma referéncia em relacdo as caracteristicas dos profissionais
a serem consultados quando da coleta de informagdes pertinentes a diversas areas da
empresa, por parte dos grupos de padronizagdo, ou seja “em cada etapa do
procedimento de padronizacdo em que ¢ realizado coleta de informagdes através de
reunides participativas, os integrantes de cada grupo de trabalho tem um perfil adequado

a esta coleta”.

Assim sendo, para identificacdo de ndo-conformidades através de levantamentos
estatisticos, que evidenciam os possiveis problemas nos produtos decorrentes de
processos ndo totalmente capazes, o primeiro perfil do profissional a ser consultado esta
vinculado com o setor de qualidade da empresa e, em seqiiéncia, para detectar as
possiveis causas das anomalias, tem-se o perfil do técnico em engenharia responsavel
pelo processo produtivo. E, em nivel de chao de fabrica, teriamos o técnico de producao
e o operador, responsaveis pelos procedimentos de trabalho e conhecedores da
realidade na pratica do dia-a-dia, capacitados para auxiliar na aprova¢do ou ndo das

melhorias propostas.

E importante salientar que o Comité tem fungio de alto nivel (autoridade), mas
ndo gerencia a implantagdo da padronizacdo, o que ¢ feito pela linha hierdrquica da
empresa auxiliada pelo escritorio de padronizacdo (Campos, 1992a). O Escritério de
Padronizagdo estd responsavel pela forma de padronizagdo, bem como pelo
levantamento e distribuicdo de dados relacionados aos efeitos da padronizagdo sobre o
processo, para avaliacdo da eficacia da padronizacdo por parte do Comité e

gerenciamento por parte das chefias.

A linha hierarquica, conforme mostra a Figura 2.14, ¢ quem se utiliza dos
padrdes como base no gerenciamento da rotina do trabalho didrio, e renova seu

conteudo em decorréncia das melhorias introduzidas.

Falconi sugere também, em auxilio ao roteiro de padronizacdo, a ado¢do de um
fluxograma de implantacdo em empresas com padronizagdo ndo implementada (ver
Figura 2.15). Este fluxograma pode ser compreendido como um ciclo PDCA de
implanta¢do da padronizagdo, tendo como destaque a fase da verificagdo através das

auditorias com enfoque preventivo e corretivo.
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Figura 2.14 — Relacionamento dos departamentos usuarios com os
orgaos de padronizaciao

Fonte: Falconi (1992a)

Outro enfoque, que auxilia no entendimento, planejamento e operacionalizagao
da padronizagdo, ¢ o de Ferreira (1995), o qual descreve através de um fluxograma
(Figura 2.16) sua metodologia genérica de padronizag¢do industrial, composta de duas

partes, visando a operacionalizagdo dos padroes.

Uma, inicial, compreende o estabelecimento do padréo, ou seja, a elaboragao dos
padrdes operacionais de processo, padrdes de procedimento operacionais, dos manuais

de treinamento, etc.

A fase seguinte corresponde ao repasse da tecnologia através do treinamento
para as areas de execucdo, onde sdo utilizados os padrdes. O objetivo final a ser
alcangado, definida como missdo por Ferreira, ¢ “a execucdo das tarefas com garantia

da qualidade e satisfacdo do cliente interno e externo”.
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Figura 2.16 — Procedimento basico de implantacio e conducao da padronizacio na
industria
Fonte: Ferreira (1995)

2.4.3.2 Metodologia para a padronizagao

Tendo em vista as caracteristicas do presente trabalho, torna-se
importante um maior detalhamento do fluxograma da Metodologia para a Padronizacao

Industrial descrita por Ferreira (1995):
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1) Escolha do Processo a Ser Padronizado

Para a definicdo do processo a ser padronizado deve ser efetuada uma analise
prévia de todos os processos de produgdo, chamada de “Analise do Macro-Fluxo”,
visando a identificacdo dos processos considerados criticos, em decorréncia dos
problemas gerados aos clientes pelo ndo atendimento as caracteristicas de qualidade
demandada. A partir desta avaliacdo os processos criticos passam a ser classificados

como “Processos Chave” para a padronizagao.
2) Analise do Processo Chave

Através de um fluxograma, detalham-se todos os passos para a producdo dos
produtos, identificando-se em cada uma das etapas do processo: o grau de importancia,

quem sao os clientes internos, posi¢des/postos considerados gargalos, etc.

Ferreira (1995) menciona que a avaliacdo de processos ¢ uma atividade
integrante do gerenciamento da rotina do trabalho, na qual é diagnosticado se cada
processo atende ao nivel de qualidade estabelecido no projeto. Neste estagio, €
indispensavel o uso de ferramentas estatisticas, apropriadas para avaliar se o processo ¢é
capaz, a exemplo do Grafico Seqiiencial, Histograma, Medidas de Centro e

Variabilidade, Capacidade de Processo, Estratificacdo, etc.

O autor enaltece, ainda, que, em funcdo das ferramentas estatisticas terem como
finalidade a avaliacdo qualitativa do processo, a avaliacdo deve ser complementada
através do estudo da performance do processo em termos de produtividade. Neste
sentido, a produtividade do processo pode ser avaliada pelo critério de perdas de Ohno
e Shingo (1996), segundo o qual a eficiéncia esta diretamente relacionada a existéncia

ou ndo de perdas. As grandes perdas do sistema produtivo por esta avaliagdo sdo:

e Por superproducdo (quantitativa e por antecipagao),

e  por transporte,

® 1o processamento em si,

e por fabricacdo de produtos defeituosos (refugos e retrabalhos),
e 10 movimento,

e  por espera e

® 1o estoque.
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Ap6s a definigdo de todos os pontos de avaliagdo, o proximo passo a ser

realizado € o da analise do processo de manufatura através do uso de metodologia

adequada que contemple trés etapas principais: planejamento (preparagdo), conducdo

(coleta de dados) e analise (avaliacdo da estabilidade e capacidade), conforme Figura

2.17.
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Figura 2.17 — Fluxograma de analise de processos.

Fonte: Ferreira (1995).

3) Redagao Participativa dos Padrdes Operacionais de Processo

A partir do levantamento das caracteristicas de qualidade vinculadas ao

processo, que sao fundamentais para a boa performance do produto, ¢ da coleta de

informacgdes relativas as tecnicalidades do processo, inicializa-se a etapa de redagdo

participativa dos padrdes operacionais de processo, Figura 2.18.
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Através de reunides participativas com profissionais das diversas areas, o grupo

de padronizagdo coleta todas as informacdes necessarias para a redacdo dos padrdes.

Técnica de Engenharia
de Processo

Informagdes sobre Informagdes técnicas a respeito
a priorizagdo de de Procedimentos operacionais
etapas de produgio

Grupo de padronizagido

Operador do Posto

de Trabalho Técnico de Produgio

~_

Informagdes sobre “macetes”
de ajuste e regulagens

Figura 2.18 — Forma de atuacio do grupo de redacio dos Padrées Operacionais de
Processo
Fonte: Ferreira (1995)
Ferreira (1995), ainda, sugere qual o tema a ser alvo de discussdo para a
realizacdo de cada reunido do grupo de redagdo, quanto ao assunto e¢ aos participantes,

de modo a otimizar o tempo de cada integrante:

1°) Discutir a necessidade de implantar o padrdo no processo em questdo:
baseada em colocacdes apresentadas pelo Técnico de Controle de Qualidade a
partir de dados obtidos pelas inspecdes e auditorias. Participantes - Técnico da

Engenharia Industrial e Técnico de Controle de Qualidade.

2°) Discutir os pontos de caracteristica da qualidade: objetivando identificar,
descrever e especificar quais as caracteristicas da qualidade sdo relevantes.
Participantes — Técnico da Engenharia Industrial, Técnico de Controle de

Qualidade, Técnico de Producao e eventualmente o Operador.
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3°) Iniciar a discussdo acerca dos itens de controle do processo: apresentacdo
para o grupo dos itens possiveis de serem controlados. Participante — Técnico de

Engenharia Industrial.

4°) Discutir os itens de controle apresentados: avaliar os itens de controle
indicados e verificar a necessidade da inclusdo de outros. Participantes — Todos

os envolvidos no grupo de redagao.

5°) Estabelecer o Procedimento Operacional de Ajuste do equipamento:

- discutir os passos necessarios para o ajuste das maquinas, respeitando-se os
itens de controle;

- discutir as dificuldades e facilidades da utilizagdo de cada item de controle
para o operador: em fun¢ao da operacionalizacdo dos itens de controle, apontar
0s possiveis problemas ou facilidades e propor melhorias a serem realizadas
pelos grupos de KAIZEN;

- discutir as agdes corretivas: detalhar as agdes corretivas para atender as
situacdes em que o processo saia do controle.

Participantes — Técnico da Engenharia Industrial, Técnico de Producgdo e

Operador.

6°) Questionamento a respeito do método de controle: discutir o método que o
operador ird utilizar para controlar o processo (inspe¢ao visual, carta CEP e etc).

Participante — Técnico de Controle de Qualidade.

7°) Verificacdo da viabilidade de utilizagdo do padrdo operacional de processo:
avaliar se o padrdo estabelecido reflete a realidade. Participantes — Técnico de

Producédo e Operador.

4) Implantag@o do Padrdo Operacional de Processo.

Com base nas informagdes apuradas nas reunides de discussio, o proximo passo
sera o de examinar ¢ validar os dados levantados, em relacdo ao processo completo e

seus clientes seguintes, e verificar a necessidade de realizar melhorias no processo.

Neste sentido, deverdo sofrer exame e validag@o as caracteristicas de qualidade, os

itens de controle e as melhorias propostas. Em seqiiéncia, deverdo ser consolidadas a
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Metodologia de Controle Estatistico do Processo e as A¢des Corretivas, para o caso da

verificagdo de anomalias no processo, conforme fluxograma exposto na Figura 2.19.
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Figura 2.19 — Metodologia de controle estatistico do Processo e acdes corretivas

Fonte: Ferreira (1995)




46

A partir desta etapa, inicia-se a redacdo do padrio operacional de processo, o
qual devera contemplar num formulario padrdo, além das caracteristicas de qualidade,
itens de controle, método de controle ¢ agdes corretivas, os desenhos ¢ identifica¢des
necessarias sobre o processo e/ou maquina. Neste momento, elabora-se, também, o

manual sobre o padrdo, o qual devera informar:

v" Localizagdo do padrdo em relagdo ao processo;
v’ itens de controle a serem observados;

v' quais as melhorias implementadas;

v' as ferramentas para controle do processo.

Os passos seguintes sdo os de treinamento operacional, especifico no padrao
operacional de processo, de implantacdo do padrdo, para teste, ¢ da analise dos
resultados das auditorias de qualidade, realizadas nos produtos, para ver se o processo

esta sob controle.

Finalizando, uma vez que o processo estd sob controle, devera ser analisada a
necessidade de implantacdo de um padrdo de inspegdo, sendo que o procedimento de
redagdo do padrao de inspecdo deve seguir a mesma metodologia, mas esta voltado para

a analise do produto do processo.
5) Certificag@o de autocontrole e inspe¢do individual

A medida que é concluida a implantagio de todos os padrdes de uma
determinada maquina, para garantir que o processo estd sendo controlado e
inspecionado pelo operador, de acordo com o estabelecido, sdo realizados testes de
qualificacdo em forma de prova, sendo 40% teodrica e 60% pratica. Somente a obtencao

de grau correspondente a 80% do valor da prova garante a certificagdo do processo.
6) Delegagdo do Gerenciamento do Processo

Observado que ha o cumprimento das caracteristicas de qualidade pretendidas,
através do bom desempenho dos trabalhadores envolvidos, obtido em fun¢do da
utilizacdo correta do padrio e da realizagdo adequada dos ajustes e corregdes

necessarias nas maquinas, podera ser delegado ao operador o gerenciamento do
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processo. Neste estagio, o operario passa a ser o responsavel pela garantia do

cumprimento dos requisitos de qualidade.
7) Redagdo Participativa dos Procedimentos Operacionais

O autor comenta que “Chegando a este ponto, iniciam os trabalhos para a

redagdo participativa dos procedimentos operacionais”.

A redagdo passa a ser elaborada a partir de um levantamento de informacdes a
respeito dos procedimentos de trabalho (producdo normal), dos procedimentos de ajuste
segundo os padroes (regulagens durante a produgdo) e procedimentos de troca de
ferramenta (set-up), obtida mediante reunides com o pessoal envolvido na etapa de
redacao dos padroes de processo. Na Figura 2.20 esta representado o pessoal envolvido

¢ a forma de atuagao correspondente.

Informagdes sobre qualidade
do ponto de vista técnico

Técnico de
FEnoenharia

Técnico de
Contrale

Informagdes
sobre qualidade
do ponto de
vista
operacional

Informagdes
Grupo de técnicas a

Padronizacio respeito do
processo

Operador do Posto
de Trabalho

Informagdes sobre L.
procedimentos operacionais Técnico de

Producio

Figura 2.20 — Redacio participativa dos procedimentos operacionais

Fonte: Ferreira (1995)

Ferreira (1995), ainda, sugere um fluxograma subdividido em trés partes,
compreendendo um tema especifico em cada uma delas, para racionalizar a condugao
das reunides, de modo a otimizar o tempo de cada integrante, nao prejudicando as outras
atribuicdes. Os temas a serem abordados sdo: redagdo do procedimento padrio de
producdo de um produto, definicdo dos ajustes no equipamento, antes ¢ durante a

producdo, e defini¢do de procedimentos para a troca de ferramentas.
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8) Montagem dos manuais de treinamento operacional

Neste manual deverdo estar agregadas as informacdes recolhidas em todo o
processo de padronizacdo, ou seja, dados coletados nas diversas reunides de redacdo dos
padrdes operacionais de processo e nas reunides de redagdo de procedimento

operacional.

A preparagdo dos manuais de treinamento devera contemplar necessariamente os

seguintes topicos:

v’ Parte Introdutoria: composto das informag¢des relativas a identificagdo do
processo, do produto e das pessoas envolvidas, bem como de um fluxo

didatico representando o processo e operacoes;

v informagdes técnicas: agrupamento de todas as informagdes técnicas
relativas ao processo de manufatura do produto alvo, incluindo nestas todas
as informagdes relativas aos equipamentos utilizados na fabrica¢do e seu

funcionamento;

v' material didatico: defini¢do do material a ser utilizado no treinamento

operacional (transparéncias, videos, documentos escritos, fotos, etc)
9) Comunicacdo e registro no departamento responsavel

Para que se torne possivel gerenciar a padronizagdo industrial na empresa,
Ferreira (1995) cita que:

“Tanto na etapa de certificagdo de autocontrole e auto-inspecao quanto na

redagdo participativa dos padrdes operacionais de processo, é necessario

comunicar as atividades realizadas e o registro do padrdo operacional de
processo e da certificacdo do operador deste posto qualificado”.

10) Treinamento no trabalho e utilizacdo dos padrdes

A metodologia de treinamento sugerida pelo autor contempla duas partes, sendo
uma teorica e outra pratica. Na primeira, devem ser desenvolvidos os conceitos relativos
a padronizacdo e ao processo de fabricacdo do produto. Em relagdo a parte pratica, o
treinamento deve contemplar os conteudos apresentados na parte anterior com a

correspondente demonstracdo de operacdes de maquina.
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Somente apds o treinamento, ¢ realizada a certificagdo de autocontrole e auto-
inspec¢do, procedendo-se a delegagdo do gerenciamento do processo as pessoas que o

operam, tornado-os multifuncionais.

2.5 Ciclo PDCA - Manutencio e Melhoria dos Processos

A partir da padronizagdo dos processos e do trabalho, ou seja, arrumada a casa, o
proximo passo consiste no seu controle, através da monitoragdo dos resultados destes
processos € sua comparacao com as metas estabelecidas. Havendo a identificacdo de
desvios, nesta comparagao, deverdo ser adotadas agdes corretivas no processo. Mas,
para que se tenha €xito neste estagio, a organizagdo deve dispor de um eficiente método

de gerenciamento da rotina.

Falconi (1994) descreve que o Gerenciamento da Rotina centrado no controle de
qualidade ¢ a base da administracdo da empresa. Para uma melhor visualizacdo da
logica que norteia o processo de gestdo da rotina, o autor faz uma representagdo, através

da Figura 2.21.

ATUACAO CORRETIVA:

ATUACAD NO PROCESSO

(MEIOS) PARA MANTER § L~ _- META. “SATISFAZER MAIS AS
MELHORAR 05 RESULTADOS | o PESSOAS QUE 085 CONCORRENTES £
P Y DE MANEIRA MAIS ECONOMICA
| B 1 \
[ [ A P \ PADRAG TECNICO DE PROCESSO
—, e ) PROCEDIMENTOD OFERACTONAL PADRAC
\C|D/ -
| \ \ / Ve ) |
ITENS DE CONTROLE: ™ == /" EXECUCAQ: TRABALHO DISCIPLINADOD
DE ACORDO COM OS5 PROCEDIMENTOS
COMO ESTAD MEUS RESULTADOS l OPERACIONALS PADRAG
COMO ELES SE COMPARAM COM AS ™.
METAS? COMO SE COMPARAM COM |~ | | 58 pagcimonia, orGaNZACAO,
08 BENCHMARKS LIMPEZA, DISCIPLINA, PUREZA DE |
INTENCOES E JUSTICA
. |
MORAL: MOTIVACAD, UNIAG,
PARTICIPACAD, AMIZADE

APRENDIZADO, CRESCIMENTO,
PROTECAD AMBIENTAL

Figura 2.21 — Mentalidade no Gerenciamento da Rotina

Fonte: Falconi (1994)

Referindo-se aos conceitos apresentados por Falconi, Werkema (1995) cita trés

acgoes principais para o estabelecimento do controle de um processo:
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1. Estabelecimento da Diretriz de Controle (Planejamento da Qualidade) que

define, em relacdo a meta, a faixa de valores desejada para o item de controle, e,

em relacdo ao método, os procedimentos necessarios para o alcance da meta;

2. manutengdo do Nivel de Controle (Manutencdo de Padrdes) que consiste em

garantir o funcionamento adequado do processo, corrigindo distor¢des que

prejudiquem o cumprimento da meta proposta;

3. alteracdo da Diretriz de Controle (Melhorias) que objetiva a melhoria do nivel de

qualidade previsto inicialmente, através da alteragdo do nivel de controle atual e

dos procedimentos padrao.

Na pratica, segundo Falconi (1994), o controle de processos ¢ exercido por meio

de um método gerencial de tomada de decisdes denominado Ciclo PDCA de controle de

processos que visa garantir o alcance das metas estabelecidas para uma perfeita

performance da empresa. Conforme ilustrado na Figura abaixo, o Ciclo PDCA ¢

composto de quatro etapas, a saber:

v

v

Planejamento (Plan);

Etapa na qual sdo estabelecidos as metas e o método para alcanca-las.
Execugao (Do);

De acordo com o previsto na etapa anterior, as tarefas sdo executadas e ha a
coleta de dados para a etapa posterior de verificacdo.

Verificagdo (Check);

Nesta etapa ¢ realizada uma avaliagdo comparativa dos dados alcancados
com a meta estabelecida.

Atuacao Corretiva (Action)

De acordo com os resultados obtidos, serdo desencadeadas agoes
correspondentes. No caso da meta ter sido atingida, devera ser adotado como
padrio o plano proposto, ou, no caso contrario, devera ser adotada uma acao

corretiva sobre as causas do ndo atendimento da meta.

O PDCA (Plan, Do, Check, Action), segundo Falconi (1994), é o caminho para

se atingir as metas, existindo dois tipos de metas:

1.

Metas para manter, também chamadas de metas padrdo, que sdao atingidas

através de operacdes padronizadas, no qual o Procedimento Operacional
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Padrao ¢ o plano a ser seguido para o atingimento da meta padrdo ou manter
os resultados num nivel desejado. Neste caso, o PDCA poderia ser chamado
de SDCA (S para “Standard” ou Padrao) e representa como devemos

trabalhar para manter o resultado desejado.

O Gerenciamento para Manter estd representado por Falconi (1994) conforme

Figura 2.22.

‘ GERENCIAMENTO PARA MANTER ‘

‘ META PADRAO

META PADRAO:
Qualidade Padrao, Custo Padrao, etc

—( 2 PROCEDIMENTO OPERACIONAL
S PADRAO (P.O.P.):

P.O.P. para atingir as metas padrio

D 3)| EXECUCAO:
Cumprir o P.O.P.

b VERIFICACAO:
Confirmagao da efetividade do P.O.P.
& |n=2
= BBBls o ore e Bt BE o SEOTE
€2 - bbb shoniieis ehousimaia e = 0z
150:
100[—
+ b = e s e RSO TG
s EF‘F.'.-:"[V() - 30— N o T
NAO| \
(] ) A 1 1 1
T2 3 4 » 16 11 iz dia
ACAO CORRETIVA:

A ——(é> Remog¢ao do Sintoma

Acao na causa

Figura 2.22 — Detalhamento do PDCA para manter resultados
Fonte: Falconi (1994, p. 195)

Em relagdo as etapas do Ciclo SDCA, Werkema (1995) faz os seguintes

comentarios:

S — A medida que a meta padrdo representa o resultado que desejamos
atingir com nosso trabalho e o procedimento operacional padrio ¢ o
planejamento do trabalho repetitivo que deve ser executado, o sistema de
procedimentos operacionais padrdo da empresa € o proprio planejamento

operacional a partir do qual decorre todo o treinamento operacional.
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D — Sdo necessarios os seguintes elementos para o cumprimento dos

procedimentos operacionais padrio;

v Treinamento no trabalho(“On The Job Training”), para que cada

empregado esteja bem treinado para executar as tarefas que ele realiza no

dia-a-dia, da melhor forma possivel.

v Supervisdo, aonde cada chefia deve verificar se o trabalho dos

subordinados estd de acordo com os procedimentos operacionais padrio

estabelecidos.

v' Auditoria, para ter a certeza que todos os procedimentos estio sendo

cumpridos.

C — A etapa de verificacdo consiste no monitoramento dos resultados obtidos

ao final do processo, visando avaliar se estdo de acordo com a meta tragada.

A — Nesta etapa, caso haja constatacdo da ndo conformidade dos resultados

observados com a meta padrdo, devem ser adotadas agdes corretivas

conforme abaixo;

= Relato da anomalia.

= Remocdo do sintoma.

= Analise da anomalia, adoc¢ao de contramedidas sobre as causas € emissao
de relatério correspondente.

= Revisdo diaria e adocao de contramedidas adicionais, se for o caso.

2. Metas para melhorar, as quais modificam a maneira de trabalhar, ou seja,
modificam os Procedimentos Operacionais Padrdo para atingir as novas

metas propostas. Neste caso, o PDCA estaria voltado para melhorias.

O Gerenciamento para Melhorias esta representado por Falconi (1994, p. 196)

conforme Figura 2.23.
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Figura 2.23 — Detalhamento do PDCA de melhorias
Fonte: Falconi (1994)

Da mesma forma, em termos de atuacdo para o alcance das metas para melhorar,

Werkema (1995) faz os seguintes comentarios em relagao ao ciclo PDCA de melhorias:

P — O problema identificado na primeira etapa do ciclo esta correlacionado a
meta de melhoria, a qual pode pertencer a uma das seguintes categorias:
e Meta BOA, a qual ¢ baseada nas exigéncias do mercado e na necessidade
de sobrevivéncia da empresa e esta inserida no seu plano estratégico.
e Meta RUIM, cuja origem esta relacionada com alguma anomalia cronica,
identificada a partir do SDCA.
Apods o estabelecimento da meta e a identificacdo do problema, para
reconhecimento do problema, a etapa de analise do fenomeno deve ser
iniciada, a qual determinard a localizacdo do foco do problema. Feita a

localizagdo do problema, através da analise do processo havera a investigacao
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das causas fundamentais do problema, visando concentrar a atengdo para o
foco do problema identificado.

Vencidas as etapas anteriores, devera ser estabelecido o plano de acdo
sobre os meios, correspondendo a um conjunto de contramedidas a serem
implementadas para o bloqueio das causas fundamentais identificadas. Estas
contramedidas deverdo ser definidas considerando o “SWIH”, ou seja,
estabelecendo o que sera feito (“WHAT”), quando sera feito (“WHEN"’), quem
fara (“WHO”), onde sera feito (“WHERE”), por qué serd feito (“WHY”) e
como sera feito (“HOW™).

Em resumo, a etapa de planejamento do ciclo PDCA de melhorias
corresponde ao estabelecimento de metas sobre os fins que se deseja atingir e
na defini¢ao das a¢des a serem executadas sobre os meios para que a meta

seja alcancada.

D — A execugdo do PDCA de melhorias consiste no treinamento das tarefas
constantes do plano de agfo, na execugdo das mesmas e na coleta dos dados

necessarios a confirmagado da efetividade das agdes implementadas.

C — A verificagdo permitira confirmar a efetividade das agdes de bloqueio
adotadas e a necessidade, nos casos de insucesso, de retornar a fase de
observagdo, reanalise e definicdo de outro plano de acdo. Nesta situagio,
devera ser emitido o chamado Relatorio de Trés Geragoes, relatando o esfor¢o
despendido para o atendimento da meta, mostrando:

= O que foi planejado no passado;

= O que foi executado no presente;

= (Os resultados obtidos;

= Os pontos problematicos identificados;

= A proposi¢do ou plano para resolver as inconformidades no futuro.

A — Neste estagio devera ser padronizado o plano de agdo que resultou no
atingimento da meta, passando a constituir-se no novo patamar que sera
adotado como padrdo (Procedimento Operacional Padrao) na etapa S do ciclo

SDCA.
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E importante salientar que a forma conjugada dos Ciclos PDCA para manter e
melhorar os resultados de um processo, conforme representado por Falconi através das

Figuras 2.24 ¢ 2.25, compdem o melhoramento continuo de um processo.

‘D[RHTRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRACAO
PROBLEMAS
CRONICOS
I’R]()RlT.-ik[(ﬂ ANUAIS
| MELHORA

REVISADQ
PERIODICA
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rigura Z.24 — PYDCA aplicado com o0 objetivo de manter € melhorar

Fonte: Falconi (1994,)
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Figura 2.25 — Conjugacio dos ciclos de manutenc¢io e melhoria que compdem o
melhoramento continuo
Fonte: Falconi (1994)
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2.6 Conclusiao

A grande questdo que se coloca em destaque sendo alvo dos mais diversos
autores e estudiosos da atualidade ¢ de como tentar dominar e gerenciar a realidade de

cada empresa.

O que podemos depreender, de mais fundamental, das varias defini¢des
constantes neste capitulo para que uma empresa passe a atuar com destaque em seu
segmento: que ela domine profundamente o conjunto de processos que fazem parte de
sua organizacao, identifique claramente e compreenda as expectativas dos seus clientes
e, neste contexto, canalize os esfor¢os, visando obter melhorias nos processo que

efetivamente agregam valor.

Neste sentido, para uma perfeita gestdo das organizacdes, hd a necessidade da
geracao de um sistema de medigdo de desempenho consistente, cujos dados levantados,
sua analise e uso dos resultados nas tomadas de decisdo efetivamente contribuam para a

melhoria da qualidade dos produtos e servi¢os e do desempenho da organizagao.

Para a obtencdo de indicadores consistentes, todavia, ¢ fundamental que os
mesmos representem as necessidades e expectativas dos clientes, as estratégias e
objetivos tracados pela organizagdo e tenham, ainda, como referencial, as organizacdes
concorrentes. Da defini¢do correta de um sistema de indicadores depende o alinhamento
da organizacdo com a estratégia escolhida, considerando-se que os mesmos sdo
responsaveis por induzir nos processos 0s objetivos e estratégias da empresa,

funcionando como elo de ligagao.

Em sincronismo, outra ferramenta gerencial a ser empregada na busca da
qualidade ¢ a Padronizagdo, que, além de estabelecer uma fei¢do comum segundo um
modelo escolhido para os processos, possibilita a transmissdo de informacgdes e dos
conhecimentos adquiridos para todo o sistema produtivo da empresa, quando da
implementacdo de solucdes para os problemas apontados pelo sistema de medicdo de

desempenho.

Através da padronizacdo a organizagao, com a utilizagdo continua de padroes

que permita uma avaliagdo comparativa entre estes ¢ o desempenho real medido,
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assegura a performance dos sistemas produtivos, seus processos ¢ operagdes, permitindo

uma maior produtividade e qualidade.

No caso de haver desvio entre o padrdo e o valor medido significa dizer que
deverdo ser adotadas acgdes corretivas no processo. Mas para que se tenha €xito neste

estagio, a organizacao deve dispor de um eficiente método de gerenciamento da rotina.

Na pratica, o controle de processos deve ser exercido por meio de um método
gerencial de tomada de decisdo, para manter e melhorar os resultados, denominado
Ciclo PDCA, composto por quatro etapas : Planejamento (Plan), Execucdo (Do),
Verificag¢do (Check) e a Atuagdo Corretiva (Action).

Na primeira, a do planejamento, sdo estabelecidos as metas e os procedimentos
operacionais padrdo para atingi-las. As duas etapas seguintes correspondem a execug¢do
das tarefas, conforme previsto no planejamento, ¢ a coleta de dados para uma avaliagdo
comparativa na etapa de verificagdo. Na ultima etapa, ndo havendo a confirmagdo da
efetividade do procedimento operacional padrdo, sera adotada uma agao corretiva sobre
as causas do nao atendimento da meta e incorporacdo das contramedidas a

padronizacao, reinicializando o ciclo.



3 ESTUDO DE CASO -ECT

3.1 Introducio

A logica da competitividade e da melhoria do desempenho dos servigos
prestados aos clientes esta sempre presente, mesmo em se tratando de servicos publicos.
No caso dos Correios, tais servigos podem ser referenciados com empresas mundiais do
proprio setor de atuacao (UPS, Deutsch Post, Canadian Post, etc) bem como avaliados

sob a dtica da qualidade demandada por seus clientes.

Mesmo para os operadores postais oficiais, em fung@o do novo contexto global,
ha forte pressdo. De um lado, a iniciativa privada, que quer liberdade para atuar, e do
outro, os clientes, que querem solucdes completas para as suas necessidades. A pressao
exercida por estas duas frentes sinaliza mudancas no modus operandi dos operadores

postais oficiais. Isso ja € uma realidade.

Assim, a analise ¢ melhoria de processos € um dos fatores fundamentais para o
fortalecimento e o desenvolvimento das instituigdes, conduzindo-as a uma posi¢do de

destaque dentro do segmento de atuacio.

Este capitulo vem abordar, inicialmente, uma breve apresentacdo da ECT e seus
processos de producao para, ao final, apresentar o Sistema de Melhorias implementado
nas unidades de distribui¢do domicilidria de correspondéncias, visando permitir, a luz

dos contetidos anteriormente apresentados, a analise critica do projeto.

Para uma melhor visualizagdo, no anexo B encontra-se a estrutura

organizacional da Administracdo Central da ECT.
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3.2 Caracteristicas da Organizacao e Contexto Atual

3.2.1 Historico

A Historia Postal Brasileira teve seu marco oficial de funcionamento a partir de
25 de janeiro de 1663, quando foi nomeado o alferes Jodo Cavaleiro Cardoso para
exercer o cargo de “Correio-Mor do Mar e Correio-Mor da Terra”, qualificando-o para

receber e expedir toda a correspondéncia do Reino.

Em 1797, o Correio comegou a funcionar como servi¢o publico e, com a vinda
de D. Jodao VI para o Brasil, em 1808, dois fatos mereceram especial destaque: a
reforma no servico postal e a Institui¢do dos Correios que passou a funcionar no Palacio
do Passo, na Praga XV de Novembro, no mesmo edificio hoje ocupado por 6rgaos da
Diretoria Regional do Rio de Janeiro, e a criagdo do primeiro Regulamento Postal do

Brasil.

Em 25 de maio de 1877, D. Pedro II promulgou o ato de adesdo do Império do
Brasil ao tratado celebrado em Berna a 09 de outubro de 1874, da Convencao Postal de

Paris, que redundou na criacdo da Unido Postal Universal - UPU, em 1879.

Essas etapas servem para assinalar o impulso, a importancia e o
desenvolvimento que os servigos postais representam para a integracdo e prosperidade

do Pais.

Através do Decreto 20.859 de 26 de dezembro de 1931, passaram a funcionar
como organismos unificados a Diretoria Geral dos Correios com a Reparticao Geral dos

Telégrafos, criando-se assim o Departamento dos Correios e Telégrafos.

Em 31 de marco de 1969 ¢é baixado o Decreto-Lei 509, de 20 de margo de 1969,
que dispde sobre a transformacdo do DCT em empresa publica, vinculada ao Ministério
das Comunicagdes, com a denominag¢ao de Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.
Estava, assim, criada a ECT, que durante trinta e trés anos vem percorrendo uma

trajetdria de constante e segura ascensao.

A ECT ¢ uma Empresa de sucesso reconhecido, notadamente em termos de
resultados operacionais. Os prazos de entrega, a variedade de servigos prestados e de

parcerias bem sucedidas com clientes e iniciativa privada, além da velocidade de
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implementos de novas tecnologias, colocam-na entre os mais avangados Correios do

mundo.

Esta posi¢do, alcangada ao longo de seus 28 anos de criacdo, vem lhe rendendo
grande credibilidade junto a populacdo. Sucessivas pesquisas de opinido publica t€ém

conferido aos Correios elevados indices de aceitagdo pela sociedade.

3.2.2 Caracterizacao

Razao Social: Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT
Natureza Juridica: Empresa Publica

Vinculagdo: Ministério das Comunicagoes

Data de Criagao: 20 de margo de 1969

Documento de Criagdo: Decreto- Lei 509/69

Capital Social: Integralmente da Unido

Quadro de Pessoal: 82 mil empregados

Regionais: 23 Diretorias Regionais

Agéncias de Correios: 12.395 agéncias e postos distribuidos por todo o Brasil.

3.2.3 Missao

“Prestar servigos de correios convencionais ¢ avangados, transportes de
encomendas e atendimentos especiais, de forma empresarial, com
competitividade e lucratividade, de acordo com a qualidade exigida pelos
diversos segmentos de mercado, bem como atrair, desenvolver e motivar
pessoas para garantir a exceléncia desses servigos”.

3.2.4 Unidades operacionais

O atendimento ¢ efetuado através de 5.353 Agéncias de Correios proprias (ACs)

e de Terceirizadas. A terceirizagdo ¢ efetuada de duas maneiras, a saber:

a) Para centros urbanos de alta densidade populacional, pelo sistema de

“franchising” — com 1.505 Agéncias de Correios Franqueadas (ACFs);

b) Para as areas rurais e cidades de baixa densidade populacional, com 659
Agéncias de Correios Satélite (ACS), 866 Postos de Correios (PC), 3.980
Agéncias de Correio Comunitarias (AGC) e 16.565 Postos de Vendas de
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Selos (PVP) instaladas através de convénios firmados com Prefeituras,

estabelecimentos comerciais € entidades comunitarias.

O sistema de atendimento é complementado com as 25.684 Caixas de Coleta
(CC) e, no servigo de telegramas através dos 23 Centros de Servigcos e¢ Telematica

(CST).

A rede de tratamento engloba os 45 Centros de Triagem (CT), os 55 Centros
Operacionais e os Centros de Operagdes Integradas (CO/COI), que podem ser

consideradas as principais unidades fabris da ECT.

O sistema de transportes envolve a operagdo nos entrepostos de cargas, com a
utilizagdo de 13.987 veiculos proprios (4.274 veiculos leves, 9.194 motos e¢ 519
caminhoes) e veiculos contratados, além de 35 aeronaves especialmente fretadas, que

integram a Rede Postal Aérea Noturna (RPN).

A rede de distribuicio é composta pelos 555 Centros de Distribuicao

Domiciliaria (CDDs).
3.2.5 Os Correios no Rio Grande do Sul

Os Correios estao presentes em todos os 427 municipios gatchos, através de 381
Agéncias Proprias, 100 Franqueadas, 119 Agéncias de Correio Satélite, 168 Postos de
Correio e 454 Agéncias de Correios Comunitarias. Esta rede ¢ sustentada por um
sistema operacional composto por 4 Centros de Triagem, 4 Centros Operacionais, 1
Centro de Servigos Telematicos e 42 Centros de Distribuicdo Domiciliaria, que efetuam
o tratamento e transporte de aproximadamente 5 mil toneladas de carga por via aérea e

30 mil toneladas por via rodovidria, por ano.
3.2.6 Contexto atual

Muitos dos operadores postais oficiais no mundo ja perceberam que terdo que
mudar a forma de atuar no mercado se quiserem sobreviver as pressdes da concorréncia,
que quer liberdade para atuar, e dos clientes que querem servigos/produtos com altos

padrdes de qualidade, pregos baixos e solugdes completas.
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Até entdo, praticamente no mundo inteiro, o setor postal havia ficado & margem
das reformas governamentais protegido pela reserva de mercado. Mas o processo de
restruturacdo mundial da indlstria de servigos postais, ora em desenvolvimento,
decorrente da ascensdo de fatores mercadologicos combinados & administracdo estatal
da gestdo de negocios, levou as organizagdes postais de quase todos os paises a
reformularem seu posicionamento estratégico, para passar a atuar em ambiente

concorrencial, pleno de desafios, no qual o cliente € o destaque.

Ciente de que o modelo de correios vigente no Brasil, implantado em 1969 e
contando com quase trés décadas carecia de uma reformulacdo em funcdo das grandes
modificagdes ocorridas neste periodo no contexto econdmico, politico, tecnoldgico e
social, tanto no ambito nacional como no plano internacional, os Correios sdo, hoje,
uma empresa em transformacdo, evoluindo constantemente para acompanhar o
crescimento do Brasil e as novas exigéncias de seus clientes. A cada dia, um volume

maior de negdcios ¢é realizado pelo correio e a globalizagdo torna os prazos menores.

Sdo grandes os desafios, mas os correios estdo se modernizando. Cinco grandes
projetos estdo revolucionando todas as areas da empresa, otimizando e aumentando a

sua produtividade, a saber:

v" Mecanizagido de Triagem — através da atualizag¢do do seu sistema de triagem,
para atender ao grande crescimento do trafego postal brasileiro. Para
mecanizar seus principais centros de tratamento serdo instaladas, até o ano
2002, 42 maquinas de triagem de cartas em formato normal, 20 para cartas
em formato semi-embaracoso e 13 para encomendas e malotes. O formato

semi-embaracoso einclui objetos

v' Auto-atendimento — os Correios ja iniciaram a instalagdo de maquinas de
auto-atendimento que tornardo os servicos ainda mais acessiveis, podendo
ser adquiridos selos, telegramas, titulos de capitalizagdo e cartdes de natal
24 horas por dia. As maquinas sdo muito faceis de operar e estardo
localizados em shoppings, aeroportos, locais de grande circulagdo e também

nas Agéncias, diminuindo filas e agilizando o atendimento.
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v Rastreamento de Objetos — implementagdo de um novo Sistema de
Rastreamento de Objetos que possibilitara atualizagcdes on-line e que o

usuario podera realizar consulta através da Internet.

v" Automagdo de Agéncias — Atendimento mais agil, mais seguro, mais
preciso e com menos filas através da implantacio de sistemas

informatizados nos guichés de 4701 Agéncias.

v' Plataforma Computacional — os Correios estdo modernizando sua operagdo
interna com a instalagdio de uma nova plataforma computacional,
interligando todas as unidades dos Correios através de uma rede interna

(CorreiosNet).

Em sincronia com esta revolucdo tecnoldgica, para aumentar a produtividade
com alto retorno sobre o investimento, a ECT percebeu que ¢ necessario fazer, também,
aporte de conhecimentos de tal maneira a aumentar o ativo de conhecimento da
empresa. Diante da miss@o de prover a ECT de seres humanos qualificados e motivados,
visando assegurar exceléncia dos servigos prestados aos clientes, dentro de padrdes de
efetividade e lucratividade, constituiu-se, em 1996, o Programa de Gestdo da
Produtividade Aplicada aos Correios. Este projeto prioritario foi determinante no
desafio de promover a busca, disseminagdo e aplicagdo dos conceitos modernos de
administracdo da producdo e concretizou-se através de parceria com a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS, a qual disponibilizou especialistas em

engenharia de produgdo para este trabalho.

O avango tecnologico ressalta a importdncia do ciclo “conhecimento —
habilidade — atitude”. Considerando-se que na organizagdo contemporanea nao basta
saber, € preciso realizar, ou seja, o conhecimento deve gerar fatos para que a empresa se
mantenha competitiva, o projeto, além de implementar uma cultura de aprendizagem,
objetiva vencer o desafio de administrar as Unidades Operacionais da ECT como
centros fabris, incorporando e adaptando os novos conceitos de administracdo da

produgdo a realidade da ECT.
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3.3 Definicio dos Macroprocessos com a Identificaciio da Area Piloto
3.3.1 Entendendo os processos do negécio

Basicamente, a estrutura¢do das empresas tradicionais apresenta-se de forma
bastante complexa, com muitos niveis hierarquicos (relagdes de poder) e com uma
grande quantidade de agrupamentos denominados departamentos. Estes departamentos,
constituidos de um conjunto de segdes e setores, sdo responsdveis por atividades
especificas como as de Finangas, Produgdo, Recursos Humanos e Comercializagdo,
sendo que cada uma destas areas administra os seus proprios recursos e estdo voltadas,
em termos de desempenho, para a melhoria dos seus resultados individuais, procurando

atingir o 6timo local, em oposi¢do, algumas vezes, ao 6timo global.

Como se observa, nenhum departamento tem responsabilidade total por um
processo completo de trabalho e ha a criagdo de barreiras interdepartamentais. Esta
visdo classica das empresas ndo permite visualizar com clareza quem sdo os clientes e o
mercado, quais sdo os produtos e servicos e como sdo os fluxos de trabalho, gerando

com isso uma série de distor¢des e conflitos internos.

Nos dias de hoje, a gestdo dos processos empresariais ajuda a empresa a
focalizar a competitividade do neg6cio em que se atua & medida que permite, a partir de
ouvida a Voz do Cliente, compreender e identificar claramente o seu Negdcio e
entender, analisar e priorizar os processos relativos. O conhecimento das caracteristicas
do negocio (os fatores de influéncia ambiental, as Entradas, o Sistema Processador, as
Saidas e o Mercado) permite as empresas ter um foco no negocio, ou seja, canalizar
seus esforcos no sentido de priorizar, com base nos fatores competitivos para os

clientes, melhorias nos processos que efetivamente agregam valor.

Em relacdo aos Correios, compreender as limitagdes ou obsolescéncias dos
modelos de estruturagdo e gerenciamento tradicionais das empresas e corrigi-las tornou-
se, ha pouco tempo, uma preocupagdo. Até entdo o gerenciamento estava voltado
apenas para dentro da organizacdo, com foco prioritario nos processos produtivos,
sendo que na atualidade outros valores estdo sendo agregados, privilegiando também a

perspectiva dos clientes dos servigos.
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Sob a dtica do Gerenciamento de Processos, considerando o Mapa de um dos
Negocios da empresa, elaborou-se o a Figura 3.1, que identifica cada um dos elementos

que o influenciam.

TRANSPORTE DE ENCOMENDAS EXPRESSAS

FATORES AMBIENTAIS GERAIS

Politicas ; Controle das Estatais ; Extensdo Geografica

SISTEMA PROCESSADOR M
Funcionarios CAPTACAO/ATENDIMENTO  [®—— E
Agéncias PEDIDOS R
.. . .| ENT. GRANDES

C

Centros distribui¢do| ———"_Jp| TRATAMENTO/TRIAGEM EMPRESAS E
Centros de triagem CLIENTES A

Frota veiculos
Tecnologia ENCAMINHAMENTO SAID Ai AVULSOS 8
\—b ENTREGA
CONCORRENCIA

EMPRESAS DE ENCOMENDAS

Figura 3.1 — Mapa de um dos negocios da ECT

E importante salientar que, diferentemente da percep¢ao natural das pessoas, o
mercado postal ndo ¢ um bloco monolitico, sendo na realidade composto pela reunido
de varios segmentos, diferenciados entre si pelo perfil dos clientes, concorrentes, ciclo

de vida dos produtos e tecnologia empregada, dentre outros.

Analisando especificamente os grandes segmentos de mercado ja consolidados,
pode-se identificar dentre eles o de Correio Convencional, que abrange o grupo de
servigos tradicionais como cartas e impressos, o de Encomendas, servigo de entrega de
objetos e mercadorias, o de Entrega Expressa, servigo de entrega porta-a-porta de
correspondéncias e objetos com alta velocidade, e o de Correio Hibrido, que combina as

tecnologias de entrega fisica e de transmissao eletronica de mensagens.

Outro segmento, atualmente em formatagdo diz respeito ao Banco Postal, que
representa todo um conjunto de servicos financeiros prestados por meio do
aproveitamento da ampla infra-estrutura postal. Tais servicos abrangerdo a prestagdo de
servigos bancarios de baixo custo, incluindo-se também o pagamento de aposentadorias
e pensdes, ¢ o recebimento de despesas com servigos publicos de agua, energia elétrica,

gas ¢ telefone.
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dentificar os Processos de Clientes,

Administrativos e de Gerenciamento, descrevemos na Figura 3.2, os macroprocessos

tipicos envolvidos com o negécio. No intuito de permitir a visualizagdo conjunta da

estrutura atual (Organograma Formal da Regional do Rio Grande do Sul, anexo C),

identificou-se, junto as caixas que compdem a figura, as siglas relativas as areas

envolvidas.

ENTENDENDO OS PROCESSOS DO NEGOCIO

PLANEJAMENTO E

STRATEGICO

DIRETORIA, COORDENADORIAS, ASSESSORIAS

'y

v

COMERCIAL
GECOM/GERAT nlikg

LOGISTICA OPERACOES

GEOPE. GERAT. GETRA

v

v

$

P

il

il

REC. HUMANOS
GEREC

SUPORTE TECNICO
GEREN. GESIT. CETED.

FINANCAS
GECOF

CONTROLADORIA
GINSP

v

v

v

v

I CAMINHO CRITICO EM FUNCAO DOS FATORES DE SUCESSO

DESTINA-
TARIOS

Figura 3.2 — Macroprocessos tipicos da ECT

Conforme percebe-se no organograma da Diretoria Regional do Rio Grande do

Sul (Anexo B), ja existe uma composicdo em termos de Coordenadorias a qual procura

vincular os varios processos.

De acordo com as tendéncias existentes, ha a possibilidade ainda de se ampliada

a gestdo por processos a partir da implementacdo de Unidades de Negocio, através do

incremento na aplicacdo de estratégias comerciais diferenciadas e apropriadas a cada

segmento, com a simples readequagdo do organograma interno ou até a completa

segregacdo de atividades em empresas distintas.
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3.3.2 Processos operacionais

Para que se possa visualizar o ambiente em estudo ha necessidade de descrever-
se, inicialmente, o segmento da rede de producdo dos Correios, considerado como o
caminho critico em fungdo dos fatores de sucesso. Desta forma, a seguir € apresentado
um breve relato das atividades envolvidas. Na Figura 3.3 encontra-se representado o

Fluxo Produtivo Postal.

ATENDIMENTO
nc,em:r

Fluxo Produtivo Postal

ENCAMINHAMENTO

DISTRIBUICAD
oD 1

[m ]

TRIAGEM

w CT/CO/COI

m DISTRIBUIGAO
REGIONAL

[ma]

TRIAGEM
c'r;oorcon

N

coD 2

Ll\

Figura 3.3 — Fluxo Produtivo Postal

Os principais processos de produgdo sio:

o Atendimento
o Tratamento
o Transportes (coleta, encaminhamento)

e Distribuicao

Na Figura 3.4, estd representado o fluxo produtivo postal com énfase as
principais atividades desenvolvidas em cada um dos processos, as quais serdo descritas
nos proximos topicos. O alvo em andlise do presente trabalho serd o segmento de
distribuicdo que compreende os Centros de Distribuicdo Domiciliaria (CDDs), no que
diz respeito a Padronizagdo e Defini¢do de Indicadores. Conforme pode ser observado, a
area escolhida para analise, que corresponde a entrega, € o ultimo elo da corrente € o
fim de todo o processo desenvolvido a partir da postagem, ponto de entrada dos objetos

no fluxo postal.
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ATENDIMENTO TRATAMENTO 1 DISTRIBUICAO
*Captacao COLETA Abertura *Triagem distritos
*Checagem > *Triagem > *Separa
*Despacho *Expedigao Logradouros
*Ordenamento
ﬁ ENCAMINHAMENTO
TRATAMENTO 2
*Abertura
*Triagem
*Expedicao

Figura 3.4 — Principais atividades desenvolvidas em cada processo

Na ECT esta se enfatizando a gestdo dos processos operacionais por meio de
indicadores que permitam uma avaliacdo objetiva do desempenho do conjunto de
processos operacionais que compdem o sistema produtivo postal em relagdo as metas
estabelecidas, subsidiando a tomada de decisdes dos seus gestores, sem empirismos. Na
busca de uma perfeita harmonia ¢ integracdo em todos os segmentos do fluxo produtivo,
em relacdo a gestdo da qualidade e produtividade, ha o desdobramento dos indicadores
de desempenho, de forma estruturada e sincronizada, nos diversos niveis: global, por

processo e por atividade.

Exemplificando, no nivel global, ao analisar-se o item de maior relevancia, em
termos de qualidade demandada pelo cliente, “Cumprimento dos Prazos Previstos de
Entrega”, os indicadores relativos estabelecem a medig¢do dos tempos de processamento
dos objetos urgentes e ndo urgentes desde a captagdo até a entrega efetiva, envolvendo
todos os processos. Para a avaliacdo de desempenho sobre a entrega de objetos urgentes,

a performance a ser atingida, em termos de prazos, ¢ ilustrada na Figura 3.5.
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Estes indicadores de Cumprimento dos Prazos de Entrega e respectivas metas
estdo associados aos diversos tipos de objetos postais, urgente e ndo urgente, as
caracteristicas de tratamento e aos destinos, podendo ser medidos em trés segmentos
distintos: distribuicdo dentro dos prazos nas capitais (cargas da propria regional);
distribuicao dentro dos prazos nas capitais (cargas inter-regionais) e distribui¢ao dentro

dos prazos no interior (carga da propria regional mais inter-regional).

SUBGERENCIA DE LOGISTICA/GEOPE/RS
SEGAO DE QUALIDADE OPERACIONAL

| CORREIOS

TABELA DE PRAZOS
PRAZOS PREVISTOS DE ENTREGA

OBJETOS URGENTES
MALOTE SERCA - SEDEX - CARTA SIMPLES - AERCGRAMA - GARTAQ POSTAL - SEDEX A COBRAR
SEDEX ESTADUAL PRE-FRANQUEADO

DESTINO MESMO ESTADO QUTRO ESTADO
ORIGEM CAPITAL | _INTERIOR CAPITAL | INTERIOR
CAPITAL 1DIA 1DIA 1DIA 2 DIAS
INTERIOR 1DIA 2 DIAS 2 DIAS 3DIAS

OBJETOS REGISTRADOS (EXCETO ENCOMENDA EXPRESSA) = Acrescentar um dia.
BOA VISTA (RR), MACAPA, (AP), PALMAS (TO) E RIO BRANCO (AC) = Mesmo prazo para cidades do interlor.
CONSIDERAR APENAS DIAS UTEIS.

Figura 3.5 — Prazos previstos de entrega

Em relagdo aos processos produtivos postais e suas atividades, outra gama de
indicadores ¢ estabelecida, de acordo com os requisitos de efetividade de cada uma das
areas envolvidas com o fluxo produtivo postal. Na Figura 3.6, visando permitir uma
identificacdo das peculiaridades que envolvem cada um dos processos, relacionou-se os

principais requisitos, acdes e indicadores envolvidos.
3.3.2.1 Atendimento

Consiste na recep¢do de objetos postais dos clientes em agéncias proprias ou

terceirizadas e na coleta de objetos no domicilio do cliente.

Esta atividade tem seu processo de producao constituido por trés fases: captacao
dos objetos, procedimentos de checagem e despacho. Os clientes corporativos e os
clientes cadastrados tém a fase de captacdo efetuada a domicilio; nos demais casos, esta

ocorre nas agéncias. A checagem ¢ composta pela determinacdo do servigo a ser
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elementos de enderecamento e seguranga,

procedimentos de aposicao de informagdes no objeto e cobranga.

REQUISITOS

ATENDIMENTO
» Cumprimento prazo de expedigdo
» Cumprimento planos de triagem
TRATAMENTO . Qualldalde da triagem
* Produgédo
TRANSPORTE

* Entrega no prazo

« Entrega no enderego correto

« Integridade das correspondéncias
DISTRIBUICAO | * Cortesia do Carteiro

* Producédo

ACOES

 Levantamento de dados

« Determinag¢ao das necessidades

* Alocagdo de capacidade produtiva
« Elaboragdo dos planos de triagem
* Definigdo do plano de expedi¢do

* Logistica de operagoes

* Dimensionamento dos distritos

« Estabelecimento das percorridas

* Alocacgao de efetivo/recursos

* Definigdo da separagdo dos objetog

INDICADORES

* Prazos de expedigdo

* Pesquisa qualidade da
triagem

* Produtividade

« Prazos de entrega telegramas
« Resto de objetos no dia

* Numero de reclamagdes

* Produtividade individual

« Irregularidade em AR’s

Figura 3.6 — Principais requisitos, acoes e indicadores.

Em agéncias da capital, area metropolitana e cidades do interior, os

procedimentos de checagem sdo realizados com o auxilio de sistemas

computadorizados. O despacho existe em mais de 80% das operagdes de atendimento,

visto que se pressupde a remessa de objetos. E realizado a partir da interacdo dos setores
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de atendimento e de coleta em termos de transporte. Esta interacdo, no caso de objetos
simples (carta, cartdes postais, etc.) pode ser realizada diretamente pelo cliente, sem
interse¢do do setor de atendimento, acessando caixas de coleta dispostas nas agéncias

ou em outros pontos da cidade.

Considerando-se que para o cliente os requisitos de acessibilidade, rapidez,
cortesia e presteza nas informagdes sdo de extrema relevancia, a gestdo do atendimento

ao publico nos Correios abrange:

o Dimensionamento da Rede

o Sistema de Avaliagdo de Efetivo
o Pesquisa de Satisfacao

o Informatizagdo de operagdes

e Acessibilidade

O dimensionamento da rede de agéncias proprias e terceirizadas ¢ realizado
segundo o potencial de mercado de cada localidade. O dimensionamento da capacidade
produtiva de cada uma dessas agéncias, através do Sistema de Avaliacdo de Efetivo,
permite avaliar a alocagdo de recursos (mdo-de-obra), em fungdo das cargas de
trabalho decorrentes da demanda observada, e proporciona a avaliagdo da

produtividade no atendimento e a rentabilidade.

A realizacdo de pesquisas de satisfagdo de clientes ¢ efetuada em nivel
corporativo por amostragem probabilistica com nivel de confiabilidade e erro amostral
de 95% e 5%, respectivamente, através de instituto independente, a nivel regional e de

unidades através de recursos proprios. As pesquisas abordam os seguintes aspectos:

e Apresentacdo pessoal dos funcionarios
o Informagoes prestadas

o Cortesia

e Tempo de espera em fila

e Apresentacdo e organizacgdo geral

o Sinalizagao/informacao visual

o Sinaliza¢ao/ identificagao externa

Automacdo e informatizacdo das operagdes de atendimento em guichés e a

introducdo de novas tecnologias como o auto-atendimento, através de maquinas
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automaticas de venda de selos e produtos, além de adequar a prestacdo dos servigos as

novas exigéncias e facilidades tecnologicas, visam reduzir o tempo de atendimento.

Os principais indicadores, em termos de atendimento, sdo:

o Indice de abrangéncia da rede (Acessibilidade) - Municipios com
atendimento

« Indice de satisfagdo do cliente (composicdo de diversos fatores: tempo de
espera em fila, cortesia, rapidez, apresentagdo pessoal, conforto, sinalizacao)

e Produtividade (carga de trabalho/coeficiente de operacao)

e Rentabilidade (Carga de trabalho/receita da Diretoria Regional)

Os clientes da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT, em Porto
Alegre, contam com uma rede de Agéncias, sendo 21 proprias e 40 franqueadas, a sua
disposi¢do. As faixas horarias de funcionamento da rede de atendimento sdo variaveis,

ndo havendo uma padronizagao, na capital.

Essas agéncias, distribuidas entre os diversos bairros da cidade, sdo responsaveis
pela captagdo das correspondéncias e encomendas, através do atendimento direto aos
usuarios. Como fruto deste atendimento, cada uma das unidades armazena, ao longo do
dia, uma quantidade expressiva de objetos, variavel de acordo com a demanda de

mercado da regido onde se localizam.

Os objetos urgentes, cartas e encomendas Sedex, resultantes da postagem diéria,
sdo expedidos no mesmo dia as unidades de tratamento através dos circuitos de coleta
de cargas. Estas expedigdes ocorrem em horarios preestabelecidos pela area de

transportes.
3.3.2.2 Tratamento

Envolve as operagdes de triagem (separacao de objetos por destinos conforme
planos especificos) em unidades especializadas (Centros de Triagem e Centros
Operacionais). Dentre os requisitos relacionados a qualidade das operacdes
desenvolvidas relacionam-se as questdes afetas ao cumprimento dos prazos de
expedicdo e encaminhamento, a qualidade da triagem dos objetos e recipientes

2 <

(amarrados, malas, caixetas, “contéineres”, “pallets™) e a produtividade.
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A gestdo do tratamento dos objetos postais abrange a determinacdo das
necessidades de unidades especializadas (Centros de Triagem e Centros Operacionais),
o dimensionamento dessas unidades e a alocagdo de capacidade produtiva em func¢do da
demanda de carga a ser tratada e do tempo disponivel para o seu tratamento, de acordo

com:

e Os prazos e padrdes que garantam a qualidade do servico;

e A elaboracdo e operacionalizacdo de planos de separagdo de objetos que
maximizem o uso dessa capacidade e permitam uma utilizagdo integrada das
diversas etapas do sistema postal, através das seguintes etapas:

o Levantamentos periddicos de dados referentes aos volumes de diversos tipos
de cargas recebidas, tratadas e expedidas pela unidade nas diversas faixas
horarias;

e Associagdo desses dados a tempos-padrio de execugdo das tarefas e a
padroes de produtividade das pessoas (tempos de triagem, conferéncia,
organizagdo de pacotes, unitizacdo de cargas, expedicao, etc.) considerando
ainda os planos de triagem e os horarios limite de expedicdo dessas cargas
de acordo com a necessidade do sistema de garantir os padroes de qualidade
estabelecidos;

e Determinacdo das necessidades de recursos de cada unidade de tratamento
para a execugdo das atividades;

e Alocacdo da capacidade produtiva necessaria para cada unidade de
tratamento escoar a sua demanda de produgao.

e Monitoramento dos prazos de expedi¢do e encaminhamento, a partir dos
horarios limites especificos para cada tipo de operagao;

e Pesquisa de qualidade da triagem;

e  Monitoramento das ndo conformidades;

e Produtividade (nimero de objetos tratados por empregado);

o A utilizagdo do CEP — Codigo de Enderecamento Postal como ferramenta

de racionalizagdo da triagem.

O CEP ¢ um codigo numérico composto de 8 digitos. Os 5 primeiros
representam a regido, sub-regido, setor e sub-setor associados a um endereco e sdo

utilizados para a triagem de objetos a nivel nacional e regional. Os trés ultimos digitos,
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chamados de sufixo, servem para a triagem e separacdo de objetos a nivel de unidade
distribuidora nas localidades codificadas por logradouros. Por exemplo, o CEP 90650-
000 colocado no enderegamento de um objeto indica, na triagem a nivel nacional e
regional, que ele se destina a um sub-setor da cidade de Porto Alegre (90650) e, na
triagem a nivel de unidade distribuidora, que se destina a um trecho especifico da Av.
Bento Gongalves (90050-000), naquela cidade. O banco de dados do CEP ¢ mantido
sistematicamente, recebendo periodicamente atualizagdes referentes a expansdo urbana

e ¢ disponibilizado aos clientes através de diversos meios, entre os quais a Internet.

A melhoria dos processos busca ainda a introdug@o de novas tecnologias através
do projeto de mecanizagdo das operagdes de triagem com equipamentos automaticos
que usam o reconhecimento 6tico de caracteres (OCR) e estagdes remotas de video-
codificacdo para, com base no endereco ¢ no CEP, proceder a triagem de cartas,
encomendas e malotes, agilizando o processo ¢ aumentando consideravelmente a
qualidade do servigo prestado. Além disso, o Sistema de Rastreamento de Objetos, que
permite o acompanhamento de todo o percurso de cartas registradas e encomendas ao
longo do sistema postal, esta sendo remodelado com a introdug@o de novas tecnologias
de tratamento de dados, comunicacdo e informacgdo que possibilitardo uma resposta ao

cliente, a qualquer instante, inclusive via Internet .

No Rio Grande do Sul, as principais unidades de tratamento sdo o Centro de
Triagem de Porto Alegre, CT/PAE, que trabalha as correspondéncias simples, tanto
urgentes quanto ndo urgentes, como as cartas € os impressos, ¢ o Centro Operacional
Sao Geraldo, CO/SGO, que trabalha as encomendas urgentes, como SEDEX ¢ EMS, ¢
cartas registradas, as quais também té€m classificagdo de prioridade urgente. Nestas duas
unidades, os objetos passam por varias etapas de classificacdo, operacdo que €
denominada triagem, que consiste em separa-los de acordo com a categoria, formato e
conforme as diferentes direcdes de encaminhamento. Ao final, ocorre a expedicdo dos
objetos para os diferentes destinos, aglutinados em unitizadores (sacos, caixetas,

contéineres, pallets), de acordo com o volume obtido.

Estas duas unidades desempenham um papel de extrema importancia dentro do
contexto dos Correios no Estado, pois sdo as responsaveis pelo tratamento da maioria
dos objetos urgentes, excegdo feita aos malotes, e ndo urgentes, constituindo-se num

grande centro de trocas de cargas entre o interior, a capital, outros estados e o exterior.
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Considerando-se que os objetos urgentes, postados e coletados na capital,
destinados ao interior do Estado e outros estados, devem ser tratados e expedidos no
mesmo dia, a fim de que os prazos de entrega sejam cumpridos, € que o tempo
destinado ao tratamento desta carga fica limitado, num dos extremos, pela chegada dos
circuitos de coleta, e pela partida das LTRs (meio de encaminhamento de superficie
utilizado para o transporte de cargas destinadas ao interior do Estado), e, num outro
extremo, pela RPN (meio de encaminhamento aéreo utilizado para o transporte de
cargas destinadas a outros estados), existe um monitoramento constante das atividades
desenvolvidas nestas unidades visando a adogdo de medidas corretivas imediatas

sempre que quaisquer falhas forem sendo detectadas nas operagdes desenvolvidas.

E importante frisar que as unidades de tratamento, especificamente neste caso, o
Centro de Triagem CT/PAE e o Centro Operacional CO/SGO, fazem parte de um
sistema unico que engloba, ainda, os processos de atendimento, transporte e entrega,

estando no centro nervoso desta estrutura, a nivel de estado, conforme ilustrado na

Figura 3.7.
CENTRALIZADAS 'I' CENTRALIZADAS -'|
AGENCIAS DA CENTRALIZADORAS CENTRALIZADORAS
DO INTERIOR NACIONAIS
Y Y A\ 4
\ 4
CT/PAE ; CO/SGO
CENTROS DE CENTRALIZADORAS CENTRALIZADORAS
DISTRIBUICAO DO INTERIOR NACIONAIS

PORTO ALEGRE l l

UNIDADES DISTRIBUIDORAS UNIDADES DISTRIBUIDORAS 1
ACs e CDDs ACs e CDDs -|

Figura 3.7 — Relacionamento das unidades de tratamento
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Em termos de impacto, um gargalo localizado neste segmento limita todos os
processos subseqiientes, pois ndo ha fluxos paralelos expressivos ligando as unidades
captadoras as distribuidoras. Tal circunstincia torna a questdo da sincronizagdo entre o
abastecimento e a capacidade instalada das unidades de triagem de extrema relevancia e

vital para a efic4cia do sistema.

Visando um melhor entendimento deste processo, ilustramos, através da Figura
3.8, de forma sucinta, a estrutura do processo de tratamento seguindo as convencdes

estabelecidas por Shigeo Shingo (1989):

OPERACAO

CARTA b ENC. SEDEX

Estoque MPs F’Tﬁﬁg
(Passagem da carga)

Transporte

Transporte:
Trabalhadores e
Espera dos lotes mecanismos
Abertura

%% Conferéncia Abertura:
‘Q} Lotes esperando Trabalhadores e ‘
OC) processo mesas de abertura, caixetas
5 Triagem
Triagem:
Lotes esperando . Trabalhadores e
processo f manipuladores
Inspecdo .
Inspegao:
Trabalhadores e
Estoque de produto Instrumentos
Expedicdo
Expedigdo:

Trabalhadores,caixetas,
Estoque de Pyt
contéineres, sambags
carga unitizada

Figura 3.8 — Tratamento — Processos e operacoes
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LEGENDA:
A M atéria-Prima VLote Esperando Processo
O Operacdo Interna Q Inspecdo
O Transporte v Estoque de Produto Final
ﬁ Espera do Lote

3.3.2.3 Transporte

O processo de transporte na ECT se reveste de suma importancia, tendo em
vista, por um lado, o capital investido (veiculos, equipamentos e instalagdes),
quantitativo expressivo de pessoal envolvido nas operagdes, a sua representatividade em
termos orgamentarios e financeiros e, por outro lado, a sua participagdo decisiva no
desempenho e no desenvolvimento da Empresa, haja vista a participacdo fundamental
do transporte em trés de suas cinco grandes subdivisdes operacionais no campo postal

(atendimento, coleta, triagem, encaminhamento ¢ distribuicio)

As principais necessidades de transporte sdo identificadas através da
monitoracdo do volume transportado, horario de atendimento e demanda da regido. As
linhas sdo projetadas visando a atender os pdlos principais dos quais dependem as linhas

secundarias. O principal requisito € o prazo de encaminhamento dos objetos.

Os principais indicadores de desempenho sao:

e Horario de chegada;

e Horario de partida;

e Prazos de encaminhamento;

e Pesos e volumes embarcados e desembarcados;
« Indices de malas/objetos mal encaminhados;

e Indices de reclamagoes.

Os processos sao avaliados e melhorados a partir da necessidade de alteragdo das
caracteristicas da linha em funcdo do peso e/ou volume transportado, ou quando da

necessidade de atender novas especificagdes decorrentes do surgimento de novos
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contratos de prestacdo de servigo. Além disso, periodicamente sdo efetuadas revisdes da

rede de transporte.

A rede de transporte ¢ dividida em duas grandes categorias: as denominadas
Linhas de Superficie e as Linhas Aéreas. A primeira relaciona-se ao conjunto de
ligagdes entre duas ou mais localidades efetuadas por meio de transporte de superficie,
podendo ser terrestre, maritimo ou fluvial, para o encaminhamento de carga Postal, com
recursos proprios ou contratados. As Linhas Aéreas representam o conjunto de ligagdes
entre duas ou mais localidades efetuadas por meio de transporte aéreo para o
encaminhamento das cargas. Rede Postal Aérea Noturna (RPN) ¢ a designacdo dada
para o conjunto de linhas aéreas, executadas com aeronaves fretadas (parcial ou

totalmente) para o transporte de cargas urgentes entre as principais cidades do Pais.

As linhas de superficie, em termos de classificacdes, subdividem-se em:

o Linhas Tronco Postais Rodovidrias Regional (LTR)- s@o as principais linhas
utilizadas para o fluxo do encaminhamento de carga Postal, executado por
caminhdes em sua maioria, nas relagdes entre municipios pertencentes a uma
mesma Diretoria Regional da ECT;

e Linhas Tronco Postais Rodovidrias Nacionais (LTN) - sdo as linhas de
superficie que estabelecem as ligacdes entre as unidades operacionais
envolvendo pelo menos duas Diretorias Regionais.

o Linha Postal Fluvial — ¢ a linha utilizada para o fluxo do encaminhamento
postal, executada com embarcacdes, para o transporte de carga na regiao

Amazonica;

e Linha de Coleta/Entrega (LCE) — ¢ o transporte regular de objetos postais no
ambito de um mesmo municipio ou d4rea metropolitana. Além de
participarem efetivamente na entrega de objetos (cartas, telegramas,
encomendas, malotes, etc) cujas atividades estdo vinculadas aos Centros de
Distribui¢do e Centros de Operagdes Integradas, varios circuitos de coleta
operam o desabastecimento das Agéncias de Correios, além de realizarem
outros tipos de coleta como por exemplo o das caixas de coleta de
correspondéncias instaladas nas ruas ou em Postos de Venda de Produtos. Na
maioria das vezes realizadas por furgdes, seguem rigorosamente o0s

itinerarios estabelecidos através de Fichas Técnicas (FT). Na elaboracao das
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Fichas Técnicas, quando da defini¢cdo do roteamento e horario dos circuitos,

alguns fatores determinantes sdo considerados, a saber:

Numero de veiculos disponiveis e capacidade de carga;
Numero de unidades a serem coletadas;

Localizagdo das agéncias;

Peso e volume das cargas a coletar;

Tempo de percorrida;

Tempo de carga/descarga;

YV V V V V V V

Horario limite de passagem da carga para as unidades de tratamento.

e Linha Auxiliar — € o transporte de apoio as redes de encaminhamento aéreo e
de superficie, que estabelece ligacdo entre unidades operacionais, para a
condug¢do da carga postal, quando o seu volume ndo justificar a alocacdo de
veiculo proprio ou contratado para uso exclusivo. Pode ser executado por

onibus, trem ou barco.
3.3.2.4 Distribuicao

O processo de distribuicdo postal, quer pelo impacto or¢amentario resultante da
mao-de-obra que ocupa, proximo da metade do efetivo da Empresa, quer pela
circunstdncia de ser o alvo predileto dos usudrios em suas mensuragdes sobre a
qualidade dos servigos prestados, apresenta-se como um dos mais importantes ramos

das atividades postais.

Area escolhida para analise, no presente trabalho, das questdes afetas a
Padronizag¢do e a definicdo de Indicadores, envolvendo os Centros de Distribuicao
Domiciliaria, a distribui¢do postal € o tltimo elo da corrente € o fim de todo o processo
desenvolvido a partir da postagem, ponto de entrada dos objetos no fluxo postal. O
desempenho da distribuicdo, portanto, ndo impacta somente sobre as unidades
distribuidoras, mas em toda a estrutura da empresa. As melhorias efetivadas nesta parte
do sistema produtivo dos Correios trazem reflexos positivos a performance da ECT e o
monitoramento dos indicadores, através de itens de controle e de verificagao,

instrumentam o gestor na tomada de decisdes, sempre na busca de atingir a exceléncia.

Constitui-se na etapa final do processo e consiste na entrega dos objetos postais

aos destinatarios, através de distribuicdo interna (Caixa Postal, Posta Restante) ou
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externa (a domicilio). Requisitos: entrega no prazo, entrega no endereco indicado,
sigilo, integridade das correspondéncias, cortesia, produtividade. A gestdo da
distribuicdo domicilidria de objetos postais abrange o dimensionamento da rede de
unidades distribuidoras e a correspondente alocagao de capacidade produtiva através do
Sistema de Distritamento, um software de otimizagdo da atividade de distribuicao que
racionaliza a utilizacdo dos recursos através da adequacdo do efetivo de carteiros, do
equilibrio entre as cargas de trabalho dos diversos empregados e do acompanhamento,
de forma dindmica, das necessidades de expansdo da area de entrega domiciliaria de
correspondéncias. O Sistema de Distritamento utiliza pardmetros de produtividade para
determinar os tempos de trabalho interno e externo dos carteiros de acordo com o
volume de objetos a serem distribuidos, as caracteristicas topograficas ¢ de densidade
populacional da localidade atendida e os recursos adicionais (motocicletas, bicicletas,

etc.) passiveis de serem utilizados conforme a seguinte sistematica:

e (Cadastramento de trechos de logradouros da regido atendida pelo Centro de
Distribui¢ao Domiciliaria (CDD);

e Levantamento das quantidades dos diversos tipos de objetos entregues pelo
CDD, associando-as a cada trecho de logradouro cadastrado;

e Estabelecimento de cargas de trabalho interno e externo referentes a cada
um dos trechos, com base em tempos-padrdo ¢ em pardmetros de
produtividade das pessoas (tempos de triagem, separagdo por logradouros,
conferéncia e listagem de objetos registrados, velocidade da percorrida,
entrega de objetos, etc.);

e Formagdo de distritos (conjunto de trechos que integram a area a ser coberta
por um carteiro), de forma que possam ser atendidos dentro da jornada de
trabalho e que estejam equilibrados entre eles, em termos de carga de
trabalho;

e Alocacdo de recursos em fungdo da quantidade de distritos determinada pelo

sistema.

As tarefas internas dos carteiros (triagem e separagdo por logradouros), na
preparacdo das correspondéncias para a entrega externa, procuram aproveitar as
facilidades decorrentes da utilizagdo do CEP no enderegamento. Além disso, a gestdo da
distribuicdo preocupa-se em mensurar o nivel de satisfagdo dos clientes através de

pesquisas que verificam quesitos como entrega no enderego indicado, o nimero de
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visitas semanais do carteiro, entrega no prazo correto, garantia da integridade e do sigilo
da correspondéncia, aparéncia do carteiro, ndo ocorréncia de extravios e horario de
passagem do carteiro. Os prazos de entrega previstos para cada tipo de objeto
(correspondéncias, mensagens, encomendas) estdo definidos e disseminados por toda a

empresa.

3.4 Estudo de Caso — Sistema de Melhorias em CDD

Melhorias nos servicos ndo ocorrem sem que se saiba o que realmente esta sendo
feito. O desempenho deve ser medido e comparado com os padrdes. Tendo esta
premissa e objetivando a padronizagdo de procedimentos relacionados com as
atividades das unidades distribuidoras, foi elaborado por técnicos da ECT, a partir de
visitas aos Centros, originadas no curso de Gestdo de Produtividade aplicada aos
Correios na Regional de Sdo Paulo, o trabalho de Otimizacdo e Padronizacdo de

Atividades em CDDs.

Através da formatagdo das atividades mais significativas para o desenvolvimento
dos trabalhos de distribui¢do domicilidria, a padroniza¢do constituiu-se numa

ferramenta importante.

Os resultados verificados, quando da organizacdo dos Centros de acordo com os

padrdes técnicos de processo e operacionais estabelecidos, foram:

e  Melhoria de produtividade;
e Garantia da obtencdo de qualidade;
e  Gerenciamento menos desgastante;

e Otimizagdo do processo (menor retrabalho e eliminacdo de perdas).

O impacto positivo sobre o gerenciamento dos CDDs, obtido através da
implantacdo dos  procedimentos definidos na Padronizagdo, determinou a sua
disseminagdo em toda a ECT, no segmento de distribuicdo, através do projeto Sistema
de Melhorias em CDDs, com a coordenagao, na Administragao Central da ECT, a cargo
dos Departamentos de Planejamento Operacional (DEPLA), Gestdo Operacional
(DEGEO) e de Treinamento e Desenvolvimento (DETED).

Neste projeto foi contemplado o desenvolvimento de dois itens atinentes ao

processo, a saber:
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e Organizagdo: através do Modulo “Processo Produtivo - Procedimentos

Padronizados de CDD”’;

e QGerenciamento: através do Modulo “Gestdo Operacional - Definicdo de

Indicadores™.
3.4.1 Sensibilizaciao e formaciao das equipes

O &xito do projeto estd diretamente relacionado com o grau de
comprometimento das Geréncias de Operagdes e Logistica e suas equipes, responsaveis

pela disseminacao e implementacao, nas diversas Diretorias Regionais.

Assim sendo, o primeiro passo constituiu-se na busca da sensibiliza¢ao de todos
os participantes, Gerentes de Operagdes e Logistica, Subgerentes de Distribuigdo,
Chefes das Regides Operacionais, Chefes de Centros de Distribuicdo Domicilidria e

seus Supervisores.

Num segundo momento, houve a formagdo/designagdo das equipes de apoio e

implantagdo, com a seguinte configuracgao:

e Equipe de Suporte — componentes: Técnicos pertencentes a Subgeréncia de

Distribui¢ao da Geréncia de Operagdes e Logistica (SUDIT/GEOPE);

e Equipes de Implantagdo — designacdo de uma equipe por Regido
Operacional, tendo como componentes: representantes das Regides
Operacionais, dentre os quais o Coordenador de Tratamento e Distribuicao
(CTD), Chefes dos CDDs e Supervisores, tendo como Coordenador dos
trabalhos de Implantacdo, normalmente, o Coordenador de Tratamento e

Distribui¢ao de cada uma das Regides.
3.4.2 Planejamento da implantacio

Em relagdo ao planejamento da implantagdo do projeto nos CDDs, varias etapas

devem ser transpostas:

e Levantamento das Unidades a serem padronizadas, com o nome de todos os
seus componentes para posterior certificagao;
e Levantamento de dados relativo aos procedimentos atuais adotados nos

CDDs para diagnose da realidade a ser padronizada;
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e Reunido com a equipe das unidades a serem padronizadas para
sensibilizacdo e preparagdo dos trabalhos;

e Viabilizacdo das providéncias prévias a implantacdo, dentre os quais a
obten¢do de recursos humanos e materiais (equipamentos, formularios, etc.),
e defini¢@o pelo Coordenador da data de inicio dos trabalhos;

e Implantacdo das rotinas.

3.4.3 Desenvolvimento dos trabalhos

O desenvolvimento dos trabalhos, sob o encargo das equipes de suporte e

implantagdo, abrangem um periodo de dez dias e se compdem das seguintes tarefas:

e Reunido com todo o grupo;

e Revisdo do conteudo da padronizagio;

e Observagdo e detecg@o de pontos a padronizar;

e Analise dos dados obtidos na verificacdo;

e Definicdo das areas de atuagdo dentro da Unidade;

e Implantacdo das melhorias e padronizagdo;

e Acompanhamento e verificacdo dos resultados obtidos, monitorando os
ganhos obtidos;

e Revisao dos procedimentos, objetivando adequagdo das irregularidades
verificadas em relagao ao contetido da padronizagao;

e Redefini¢do do efetivo interno, levando em considera¢do o volume de carga
tratada por faixa horaria e respectiva necessidade de recursos calculada

através dos coeficientes estabelecidos;

o Certificagdo da Unidade.

3.4.4 Desenvolvimento de um moédulo de Processo Produtivo — procedimentos

padronizados para CDD

Neste modulo, visando propiciar as rotinas basicas operacionais para o
desenvolvimento com qualidade das atividades da unidades, diversos itens que
compdem a organizagdo do Centro de Distribuicdo e garantem a padronizagdo foram

exaustivamente descritos, dentre eles:
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e Equipamentos/Layout;

e Abertura da unidade, preparacdo das tarefas e horarios de entrada dos
carteiros;

e Abastecimento das posi¢odes de trabalho;

e Triagem de Distribuicdo — Objetos Simples;

e Desabastecimento;

e Separagdo por Logradouros;

e  Ordenamento — Objetos Simples;

e Tratamento de objetos destinados a Grandes Usuarios(GUs);

e Preparacdo e entrega dos depositos auxiliares (DAs);

e Tratamento de Objetos Especiais;

e Entrega telematica;

e Recebimento de Registrados pelo carteiro;

e Tratamento de Objetos Mal Encaminhados e Mal Enderecados;

e Devolugao e refugo;

e Tratamento de objetos destinados as caixas postais;

e Plano de Dobras;

e Prestacdo de contas dos carteiros;

e Plano de distribui¢ao aos sabados;

e Plano de contingéncia;

Coleta das caixas de coleta.

Para um melhor entendimento deste moédulo, estdo descritos, a seguir, alguns dos
topicos acima elencados, os quais irdo permitir uma visualizagdo da forma como foram

normalizadas as atividades relacionadas ao processo produtivo dos CDDs.
I) Equipamentos/Layout

A padronizacdo de equipamentos operacionais e administrativos ¢ indispensavel
para a organizacdo dos postos de trabalho, o estabelecimento de padrdes e medidas de
produtividade e a defini¢do de fluxogramas operacionais. Outras vantagens relacionam-
se, como as questdes relativas ao dimensionamento de areas, em projetos de arquitetura,
e aos custos, a medida que propicia a possibilidade de reducdo das despesas de

fabricagdo e manutencao.



&5

Ela pressupde a observancia rigorosa das normas de ergonomia ¢ de seguranga
do trabalho, garantindo a eficacia na execucdo de tarefas, além de contribuir para a

eliminagdo de riscos de acidentes e de incidéncia de doengas ocupacionais.

Com este pensamento, ao longo do tempo, a ECT tem enfatizado a importancia
da padronizagao e criou um catdlogo de equipamentos operacionais ¢ administrativos, o
qual engloba equipamentos, moveis, utensilios, maquinas, veiculos e equipamentos
especiais. O catdlogo de equipamentos, exemplificado no anexo D, ¢ um guia de
consulta rapida, util para os responsaveis pela aquisigdo e manutencdo dos
equipamentos, e pela organizagdo fisica de unidades operacionais e administrativas da

empresa.

Esta preocupagdo com a padronizagdo dos mdveis e equipamentos em relacio as
especificacdes, associada ao calculo de quantidades minimas necessarias, auxiliou na
definicdo dos equipamentos a serem utilizados nas unidades distribuidoras quando da

implementacao do Sistema de Melhorias, para a organizagdo dos CDDs.

A padronizacdo, neste projeto, consistia em dotar todos os equipamentos
existentes em um Centro de Distribui¢do (operacionais ¢ administrativos) de
caracteristicas comuns relativamente ao material utilizado na fabricacdo, dimensoes
fisicas, cor final e formato. Quando esse intento ¢ atingido em sua plenitude, a visao

global do ambiente se torna mais suave e despoluida.

O primeiro passo era proceder a um profundo levantamento de todos os tipos de
equipamentos existentes em cada unidade e as respectivas quantidades. De posse destes
dados, vislumbrou-se as possibilidades de permutas diversas que culminariam na
padronizacdo. Os equipamentos, quando necessario, também passaram por reparos e
reformas. A compra de novos equipamentos foi a ultima fase do processo de
padronizacdo, apos esgotadas todas as possibilidades de padroniza¢do com os recursos

jé existentes.

Dentre os equipamentos e utensilios, especificados para desenvolvimento das

atividades vinculadas aos Centros de Distribui¢do, encontram-se relacionados:

a) Mesa de carteiro codigo MCA-08 — esse movel possui 35 escaninhos (diregdes) para

a triagem, o que propicia condi¢des para a definicdo de um bom plano de triagem, e
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d)
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a quantidade ¢ calculada em fung@o do numero de distritos postais sob a jurisdi¢ao

da unidade;

Cadeira para Carteiro codigo CAD-01 — esse tipo de movel é recomendado pela NR-
17 da Legislacdo de Seguranca e Medicina do Trabalho e tem por objetivo
proporcionar ao carteiro maior conforto durante a realiza¢do dos trabalhos internos
e, ainda, protecdo da regido lombar, evitando-se, com isso, futuros problemas de
coluna. Sua quantidade ¢ estabelecida de acordo com a quantidade de mesas de

carteiro;

Carrinho para transporte de Caixetas codigo CTCA-02, fabricado de tubos de aco e
com base em chapa de aco, dotado de divisérias para encaixe de caixetas. Estrutura

apoiada sobre quatro rodizios permite a movimentacao de caixetas;

Bicicleta codigo BC- 02, equipamento utilizado na entrega de correspondéncias pelo
Carteiro, ¢ de linha normal de fabrica, modelo, simples e robusto, podendo ser

fixado um bagageiro dianteiro;

Carrinho para Transporte de Mochila coédigo CTM-04, fabricado de tubo de ago,
com articulagdes que permitem a retragdo de suas partes, possibilitando sua
compactacdo. Possui duas rodas para movimentagdo ¢ uma corda para fixacao da
carga (bolsa ou mochila). E utilizado para o transporte da bolsa do Carteiro nas

entregas domiciliares;

Caixetas codigo CTA-05 e CTA-06, fabricadas em plastico resistente a impactos,
com formato propicio ao empilhamento, utilizadas para acondicionamento de

correspondéncias e encomendas;

Bolsa para Carteiro codigo BL-02, fabricada em tecido de lona de algodao, nylon ou
nylon/cordura, formando um compartimento fechado com painel de
abertura/fechamento na parte superior, dotado de alca tiracolo, bolsos internos e
externos e porta-caneta. Utilizada pelos Carteiros para armazenar as

correspondéncias destinadas a entrega.

A elaboragdo do Layout foi precedida de um descarte de todos os moéveis e

equipamentos desnecessarios a unidade (5S). Buscou-se, ainda, o compartilhamento dos

restantes como forma de obter o uso racional dos equipamentos na Unidade. Cabe
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ressaltar, como exemplo de um descarte, que com a defini¢do do uso de caixetas no
transporte de correspondéncias da Unidade de Tratamento at¢ os CDDs, tornou-se
desnecessario o uso de mesas de abertura, a medida que os objetos s@o, apds o
recebimento, repassados nas proprias caixetas aos carteiros para inicio da Triagem de

Distribui¢ao (TD).

Dentre as propostas de padronizacdo para o Layout dos Centros, foram
estabelecidas duas configuragdes basicas para a sala dos carteiros, uma no formato de

“U” e outra de “W” conforme ilustrado nas Figuras 3.9 e 3.10.

FAZER O DESABASTECIMENTO NG
SENTIIN0 D0 RELOGHD

- > > = > =
— = = - - -

Figura 3.9 — Layout em U

gl 8 10| 11 12 13|
7 14
6| 26 25 15
5 37 24 i6
4 28| 23 17
3 29 22 18
2| 30 21 19
s
1 20

Figura 3.10 — Layout em W
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A disposi¢do dos equipamentos de triagem (manipuladores) de acordo com o

layout definido permite:

Melhor visualizacdo da unidade que visa facilitar a supervisao;
Facilitar o movimento/deslocamento com seguranca de pessoas e equipamentos;

Sinalizacdo visivel e objetiva;

I

Racionalizagdo das tarefas a serem executadas, a exemplo do desabastecimento
‘c : b L&L] 4 . . .
estilo domin6”, no qual, apos o encerramento da triagem da carga por distrito
(TD), cada Carteiro, simultaneamente, percorre, em sentido horario, a sala
retirando dos manipuladores as correspondéncias destinadas ao seu distrito, para,

logo ap6s, iniciar a separagao por logradouros.

IT) Abertura da unidade, preparagdo das tarefas e horarios de entrada dos

carteiros;

A abertura da unidade deve ter seu horario estruturado tendo como fator
determinante o horario da chegada da carga principal, sendo realizada com antecedéncia
de 10 minutos a este prazo através de um colaborador investido de funcdo de
confianga/supervisdo, acompanhado de uma equipe operacional responsavel pelo

recebimento e preparagdo da carga a ser triada.

Na fase de preparagdo das cargas, deverdo ser realizadas a abertura, conferéncia,
separagdo da carga por canteiro de tratamento, por produtos de risco e por formato,
pesquisas de qualidade por amostragem e¢ medigdo da carga conforme parametros
estabelecidos (vide Anexo D).

O horario de entrada dos carteiros ¢ estabelecidob em fun¢do do horario de

término da preparacdo das cargas. A Figura 3.11 exemplifica o acima exposto.

@ator Detern;i_nant;‘

QUADRO DE HORARIGS
i : Chegada d
:reasldlas N Ebrtita carga ,? Chegad.a dos Eaehamarta
a semana principal carteiros
De 28 5 68 8h50 9:00h 9h30 18h30
Sabado 8h50 9:00h 9h30 13h30

Figura 3.11 — Quadro de Horarios
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IIT) Abastecimento das posi¢des de trabalho;

Durante a fase de preparacdo da carga, a mesma devera ser dividida em partes
iguais por duplas de carteiros, dispostas em caixetas, as quais irdo abastecer as posi¢oes

de TD.
IV) Triagem de Distribui¢do — Objetos Simples;

A TD, iniciada logo apds o abastecimento e a chegada dos carteiros, devera ser
agil, exata e organizada, sendo que o plano de separacdes, ou de triagem, devera conter
0 maior niumero possivel de extragdes, priorizando as grandes direcdoes como os GU’s
(grandes usuarios), caixas postais e trechos de ruas, evitando-se duplas manipulagdes e

perdas de processo.

A producdo ¢ observada e calculada conforme pardmetros estabelecidos, sendo:

TD= quantidade de objetos X 0,032 X 1,11, onde

0,032 = coeficiente de triagem unica, obtido através do calculo comparativo do
quociente entre o tempo utilizado para triar objetos (60 min) e a respectiva
quantidade de triagem de objetos realizada nesse tempo (1875 objetos) e
considerada como padrao.

1,11 = coeficiente de tempo improdutivo, obtido através de calculo comparativo
do quociente entre o tempo total de minutos de uma jornada de trabalho (480

min) e o tempo real considerado como trabalhado por empregado (432 min).

V) Desabastecimento/Separagdo por Logradouros/Ordenamento — Objetos

Simples

Logo apds o desabastecimento realizado no estilo domind, terd inicio a
separagdo por logradouro que, de forma idéntica a TD, devera respeitar o plano

estabelecido e ser realizada com agilidade, exatidao e organizacao.

A produgdo também ¢é observada e calculada conforme parametros estabelecidos,
sendo:
SL= quantidade de objetos do distrito X 0,03 X 1,11, onde

0,03 = coeficiente de separacdo por logradouro
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1,11 = coeficiente de tempo improdutivo

O ordenamento consiste na colocacdo dos objetos a serem entregues pelo
Carteiro na seqiiéncia de entrega que otimize a percorrida. A seqiliéncia em questio esta
preestabelecida através no Boletim de Itinerario (vide anexo F) e no resumo estampado
nas etiquetas de Separagdo por Logradouro usadas nos manipuladores, que trazem a
ordem de distribui¢do das varias ruas e a disposi¢do da numeragdo em cada trecho,

Figura 3.12.

gTIQUETAS DE SEPAFIM;EO POR LOGRADOURO (SL)

FORMA DE DISTRIBUICAO: éENTiDD DO ORDENAMENTO:;
L Zouu AB, BIA, IR
¥
LOGRADOUROS D.PEROSARDINHA | B/Al 18 AB = ALTO/BAIXO
BiA = BAIXO/ALTO
—_— - IR = IRREGULAR
’—b 179 IMPAR
NUMERAGACQ DO LOGRADOURO OU DO TRECHO: NUME?T?N%E!?;%EM Bo
* Ruas intalras — ndo indicar faixa numdrica Se—
* Trechos de ruas — indicar a faixa numérica (1/79, 701 ao fim)
* Grandes usudrios (GLU) - indicar o nimero do prédio
* Imparipar - somente quando a forma de distribuigao far em “L"
CAMPOS UTILIZADOS
DURANTE O ORDENMAMENTO
=l
D. PERO SARDINHA L BiA 1 CAMPOS UTILIZADOS NA
= = PREPARACAD DO
3 ITINERARIO
19 IMPAR
CAMPOS UTILIZADDS [
_DURANTE A SL ‘ INDICA OS ESCANINHOS DE DAIGU |
QUE DEVEM SER ORDENADDS
| IMEDIATAMENTE APOS A SL PARA
AGILIZAR A SAlI_J'A DA VIATURA
FORMAS ALTERNATIVAS
STA. CATARINA ZBA 7
NILO GUERRA ZBIA 8
JOAD FELICIANO Z BIA 9
BAIRRO CIDADE NOVA Z BJA ]
3 __A]
|29

Figura 3.12 — Etiqueta dos escaninhos do manipulador
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VI) Preparagio e entrega dos depositos auxiliares (Das);

Os depdsitos auxiliares sdo pontos estratégicos destinados & guarda temporaria
dos objetos que excedem ao peso permitido ou volume possivel de ser transportado pelo
carteiro a pé¢. O DA pode ser didrio ou esporadico, nos casos de haver uma eventual

carga excedente.

Na defini¢do prévia dos locais que funcionam como DA foram considerados o

percurso do carteiro e a carga média destinada a cada trecho do distrito.
VII) Tratamento de Objetos Especiais;

Para a preparacdo dos objetos com registro foram definidos um local e equipe,

previamente escolhidos para oferecer maior seguranca as atividades.

Quando da recepcdo da carga de registrados ¢é realizada, rapidamente, a
conferéncia de todo o produto recebido, inclusive quanto a sua integridade fisica.
Durante esta operagdo, quando da constatagdo, através da checagem do contetido das
listas de registrados que acompanham as expedi¢des e confrontagdo com os objetos
recebidos, de faltas ou sobras, bem como da existéncia de objetos danificados, sdo

emitidos os Autos de Irregularidade respectivos para dar inicio as apuragdes relativas.

A triagem dos objetos especiais ¢ realizada por distrito, devendo estar concluida
até a liberacdo dos Carteiros. Apds a triagem os objetos de cada distrito sdo langados
por scaneamento no sistema de rastreamento de objetos (SRO), que, ao final, emite uma
lista de objetos entregues ao carteiro (LOEC), a qual ¢ entregue ao carteiro titular do

distrito sob recibo, juntamente com os registrados.

No retorno da entrega externa, o Carteiro efetuara a prestacdo de contas, na qual
irdo ser conferidos a quantidade de objetos entregues através dos recibos dos
destinatarios constantes na LOEC e a quantidade de objetos devolvidos, com as

justificativas correspondentes.

3.4.5 Sistema de gerenciamento operacional

Com a otica de que, apesar de produtividade e qualidade ndo se constituirem em

sinonimos, ¢ primordial que mantenham uma relagdo estreita, foi desenvolvido o



92

sistema de gestdo das unidades de distribuicdo. Boa parte dos indicadores criados pelas
organizagdes tem a finalidade tnica e exclusiva de permitir a afericdo e o aumento da
produtividade, mas as melhorias de produtividade ndo tém muito sentido se ndo
agregarem valor a4 qualidade final do produto ou servico. De nada adianta aumentar a
produtividade se, dentro de uma visdo global de todo o processo, isto ndo repercute em

beneficios para os clientes da organizagao.

Dentro desta visdo, o desenvolvimento de instrumentos para a profissionalizagdo
do gerenciamento, com a defini¢do de indicadores padrdes que possibilitem melhorar a
efetividade da gestdo de unidades de distribuicdo é o que pretendeu o mddulo Gestdo
Operacional de CDDs da ECT (1999) e o sistema informatizado de gerenciamento,

como parte integrante do projeto Sistema de Melhorias de CDDs.

O projeto levou, ainda, em consideracdo que, em linhas gerais, o processo ¢
idéntico para todos os CDDs, e que a partir da implantagdo dos indicadores, seria
possivel efetuar a comparagao entre os desempenhos das diversas unidades. Além disso,
a sua efetiva utilizagdo também contribuiria para o estabelecimento de metas mais

realistas e voltadas para as caracteristicas de cada tipo de unidade.

Neste caso especifico, havia a intengdo de que a apuracao de resultados por meio
de indicadores permitisse uma avaliagdo objetiva do desempenho dos Centros, em
relacdo as metas estabelecidas, subsidiando a tomada de decisdo do Chefe da unidade,
Supervisores ou mesmo da Regido Operacional de subordinacdo ou Geréncia
Operacional, sem empirismo. Permitindo, ainda, a analise das causas geradoras de
desempenhos negativos ou positivos, contribuindo para um gerenciamento efetivamente

técnico e a busca permanente de melhores resultados.
3.4.5.1 Critérios para a geracio de indicadores

Partindo-se da premissa que um indicador deve ser gerado criteriosamente, de
forma a assegurar a disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes no menor
espaco de tempo possivel e ao menor custo, e serem viaveis e praticos, foram

considerados no Modulo de Gestao Operacional de CDDs so seguintes atributos:

e Seletividade ou Importancia: que capta uma caracteristica-chave do produto

Ou processo:
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e Simplicidade e Clareza: facil compreensdo e aplicagdo em diversos niveis da
organizagdo, numa linguagem acessivel:

e Abrangéncia: suficientemente representativo do produto ou do processo a
que se refere:

e Rastreabilidade e Acessibilidade: permite o registro e a adequada
manutengdo e disponibilidade dos dados, resultados e memorias de calculo,
incluindo os responsaveis envolvidos:

e Comparatibilidade: facil de comparar com referenciais apropriados:

o FEstabilidade e Rapidez de disponibilidade: gerado com base em
procedimentos padronizados e permite fazer uma previsdo do resultado,

quando o processo esta sob controle:

e Baixo custo de obtengdo: gerado a baixo custo, utilizando unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais como percentagens, unidades de

tempo, etc.
3.4.5.2 Especificacao dos indicadores

Na especificacdo, por ser uma das fases criticas da geragdo de dados e resultados
confidveis, que assegurem a sua andlise e seu uso, os indicadores propostos para as
unidades de distribuicdo foram considerados no Moddulo de Gestdo Operacional de
CDDs e detalhados através de um quadro resumo de indicador onde constavam as

seguintes informagdes, conforme Figura 3.13:

e Abreviatura: sigla ou titulo simplificado do indicador;

e Unidade de medida: unidade em que sera representado o resultado do
indicador;

e Periodicidade: freqiiéncia da disponibiliza¢do dos dados ou resultados:

e Titulo: nome por extenso do indicador;

e C(lassificagdo segundo o grupo de indicadores abrangidos;

e Definicao: método de calculo do indicador;

e Referencial de comparagdo: padrdo de comparacdo do resultado do
indicador;

e Fonte: fonte de dados que compode o indicador;
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e Metodologia de analise: critérios de analise do indicador e o impacto do
resultado deste no processo medido;

e Metodologia de uso: resultados praticos que podem ser obtidos a partir da
analise do resultado do indicador (tomada de decisdo, revisdo do
planejamento);

e Publico alvo: pessoas ou 6rgdos que utilizam os dados e resultados do
indicador;

e Responsavel: pessoa ou 6rgdo responsavel pelo levantamento dos dados

relativos ao indicador.

Quadro Resumo de Indicador

Abreviatura: | Unidade de Medida: Periodicidade:
Titulo: Classificacio:
Definicao:

Referencial de Comparacao:

Fonte:

Metodologia de Analise:

Metodologia de Uso:

Publico-alvo:

Responsadvel:

Figura 3.13 — Quadro Resumo de Indicadores
3.4.5.3 Meta para os CDDs

A meta de uma unidade de Distribuicdo, de acordo com o estabelecido no
projeto, € decorrente da ordem logica dos objetivos globais da empresa, os quais estdo

inseridos na Missao da ECT, ou seja:

e Atender o mercado de acordo com a qualidade exigida;
e  Motivar as pessoas para garantir a melhor prestacdo de servicos;

e Lucratividade e competitividade
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A partir deste ponto, o passo seguinte foi o de estabelecer os indicadores que

melhor representavam o atendimento dos objetivos.
3.4.5.4 Indicadores de Gestao Operacional e a Informatizacao do Sistema

O sistema informatizado de gerenciamento operacional possui algumas
caracteristicas que facilitam bastante a operacdo do mesmo. No exemplo abaixo, todos
os elementos sdo botdes de comando, ou seja, ao serem clicados com o mouse efetuam
uma acdo; os 05 botdes a esquerda da Figura 3.14 permitem acesso as rotinas descritas
neles, enquanto os trés do lado oposto, respectivamente, permitem acesso ao calendario,

a tela de informagdes sobre o programa e a rotina de encerramento do sistema.

B3 5G0 - Sistema de Gerenciamento Operacional - Menu Principal

B ol CORREIOS

15/04/93

SGO0 - Sistema de Gerenciamento Operacional

12:40:42
MENU PRINCIPAL

CDD/IBIRAPLUERA

DR { SP

il - Informacies da Unidade % 05
Il - Indicadores de Gestédo
Il - Rotinas Administrativas a SGO

Médulo BackUp - Copia de Seguranga

Gestio
Operacional &

| Sobre

S5e necesszano, atualize a data antes de progseguir, poiz a manutengio do sistema bazeia-ze nela.

Figura 3.14 — Menu Principal - SGO

Os dados da unidade encontram-se registrados no campo Informagées da
Unidade, o Sistema acessara a rotina de Identificacdo da Unidade, no qual estdo
lancadas, dentre outras, as informagdes sobre a quantidade de distritos, a configuragdo
dos distritos, o numero de funcionarios, a produtividade historica, as linhas de

transporte e a faixa de CEP de entrega (Figura 3.15).
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#F SGO0 - Sistema de Gerenciamento Dperacional - [Identificagio da Unidade]

Sisterma =1=] lll

P o CORREIOS

IDENTIFICAGADO DA UNIDADE

[ CDD/IBIFAFLUERA ]

DR: REOF: ISF‘-UdHSUL Cadigo STO: I F2727272 Cadigo Flnancelro:l 404040 CGC: |34.E|28. 160001 -29

MHome: ICDD}IBIRAPUERA Telefone: I [011] 838-FE00
Enderego:  [2%. IBIRAPUERA 120 - MOEMA CIDADEAUF: [SAD PAULO/SP CEF: [04502-970
Tipo de TD: ITD LMICA - I Situacio do Imdvel:
Quadio de Linhas | [ Faixa de CEP do COD: |
Distritos Previstos Configuragay Alugade Linha [ HarPrevista | | 04500-001/04525 935
PD;F;'S: ESD138|GISZ Pedestre |Mntnrizadn Cedido D400 0700
zz || & o [ s
Percentual de Entr Interna
|Efetivo Tatal Previsto: | [Produtividade Histérica: |
40 | 1.215

Cadastro de Caizas Postaiz Comunitarias I Rever Percentual de Entrega Interna | @l

[Moda Formulario T memmom [
Figura 3.15 — Identificacdo da Unidade - SGO

Em termos de Indicadores de Gestdo, os indicadores propostos partiram da
identificacdo dos pontos mais relevantes observados nos processos de um CDD e
relacionam-se com medigdes ja existentes, de um modo geral, na maioria destas

unidades.

Desta forma, o SGO estabelece trés grupos de indicadores, conforme Figura
3.16, que permitem avaliar a gestdo da Unidade: os Indicadores de Produgdo, os

Indicadores de Qualidade e os Indicadores de Clima Organizacional:

il - Indicadores de Producao!

Il - Indicadores de Qualidade

Il - Indicadores de Clima
Organizacional

Figura 3.16 — Tela de Indicadores - SGO
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A) Indicadores de Produgao

Os indicadores de producdo estdo intimamente ligados a eficiéncia dos
processos, permitindo uma avaliagao precisa dos recursos consumidos para a geracao
dos servigos e produtos. Tais indicadores permitem avaliar se os esforcos despendidos

para a realizacdo de determinado servigo estdo condizentes com a quantidade produzida.

Assim, os Indicadores de Produgdo permitem uma analise da situacdo da

Unidade, no que se refere a carga de trabalho da Unidade e a produtividade atingida.

Os indicadores de produgéo estdo subdivididos em quatro grupos: indicadores de
demanda, indicadores de capacidade, indicadores de tempos internos ¢ indicadores de

produtividade.

Os indicadores de Demanda tém como enfoque a quantidade de carga recebida
para entrega, levando-se em consideracdo a diversidade de objetos processados. Desta
forma, foram criados quatro grupos de demanda, os quais representam os tipos de

demanda mais representativos, a saber:

e (Carga bruta Simples recebida: que consiste no registro da quantidade de
objetos simples que ddo entrada na unidade diariamente, apurados por meio
da contagem por gabaritos;

e (Carga bruta Registrada recebida: representa a quantidade diaria dos objetos
especiais registrados (Sedex, EMS, Registrados, SEEDs, Colis Postaux e
Encomendas Normais), cujo levantamento ¢ feito através de contagem
exaustiva;

e (Carga bruta Telegrafica recebida: consiste no levantamento diario da
quantidade dos telegramas recebidos diariamente;

e  (arga bruta de Malotes recebida: representa a quantidade diaria de malotes

recebidos para a entrega;

Em complementacdo, foram estabelecidos os indicadores de resto destes

mesmos grupos de demanda:

e Resto de carga de Objetos Simples: consiste na apuracdo da quantidade de

objetos simples que ndo foi distribuida no dia;



98

Resto de carga de objetos Registrados: indica a quantidade de objetos
registrados ndo entregues no dia;
Resto da carga de Telegramas: telegramas ndo entregues no dia;

Resto da carga de Malotes: malotes que deixaram de ser entregues no dia.

Os indicadores de Capacidade tém como enfoque os recursos disponiveis na

unidade para tratamento da carga existente. A seguir estdo relacionados os trés

indicadores que estdo relacionados com a capacidade de produgdo disponivel em um

CDD:

1.

Defasagem de posicdes de trabalho ativas: utilizado para avaliar a
capacidade de distribuicdo da unidade em relagdo a sua demanda, e consiste
na apuragdo diaria da quantidade de distritos ativos no dia em relagdo aos

distritos previstos;

Atraso na chegada da carga: quanto maior for o atraso menor serd a
capacidade de tratamento da unidade. Assim esta informagdo ¢ importante
para inibir atrasos nos circuitos de abastecimento e permitir a correta

programacao interna da unidade;

Quantidade de Horas Extras realizadas: tem por finalidade demostrar qual a
defasagem existente entre o tempo necessario para tratar a carga recebida e o

tempo real gasto.

J4 os indicadores de Tempos Internos e Externos t€ém como enfoque o tempo

gasto pela unidade de distribuicdo com a execucdo das maiores atividades internas e

externas, visando estabelecer a relacdo entre os tempos efetivamente gastos com os

tempos necessarios estabelecidos pelos padroes relativos.

a) Duracdo da triagem de distribuicdo (TD): que consiste na apuragdo do tempo

de duracdo da triagem da carga recebida por distrito, ¢ sua comparagdo com

o tempo padrdo calculado através de uma equacdo pré-definida.

b) Variag¢do do tempo interno total: representa o calculo dos tempos de maximo

e de minimo, gastos na execucdo das atividades internas. O menor tempo
gasto € o resultado da diferenca entre o horario de saida do primeiro carteiro

e o0 horario de inicio da TD. Ja a diferenca entre horario de saida do ultimo
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carteiro ¢ o inicio da TD representa o maior tempo gasto. Ao analisar-se o
resultado deste indicador € importante ter como parametro que o resultado da
diferenca entre estes tempos deve ser o menor possivel e 0 mais proximo do

que estabelecem os tempos padrdes para atividades internas.

¢) Variacdo do Tempo de Separagdo por Logradouro (SL) e Ordenamento:
similar ao anterior, este indicador permite uma andlise entre os tempos
maximos e minimos da execugdo das atividades de separagdo das
correspondéncias dos distritos por logradouro e o seu posterior ordenamento

de acordo com a percorrida do Carteiro.

d) Variacdo do Tempo Externo Total: que consiste na analise dos maximos e
minimos em relagdo ao tempo gasto com as atividades externas de entrega

propriamente.

Por tltimo, os Indicadores de produtividade t€m como enfoque a relagdo entre a
carga que foi processada e os recursos utilizados para o processamento e sdo

constituidos por:

e Produtividade da triagem de distribui¢do (TD): este item resulta da relagdo
entre a quantidade de objetos simples triados, o efetivo alocado na TD e o
tempo de duragao:

e Objetos distribuidos por Carteiro: que consiste na apuragdo da carga diaria

distribuida em relac@o ao efetivo alocado na distribuiggo.

Em relacdo ao sistema, para o calculo dos indices de produtividade obtidos, as
informacgdes sdo tabuladas da maneira descrita a seguir e representadas pelas Figuras de

3.17a3.19:
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Ao clicar no botdo "I - Indicadores de Produg@o", ira se abrir a tela a seguir:

F SGO - Sistema de Gerenciamento Operacional - [Indicadores de Produgao] - | ElE;IWIX||%I@I@|@|EI

Siskerna _I_I- =3 il|
P 4 CORREIOS
INDICADORES DE PRODUCKO
| COD/IBIRAPUERA |
Diemanda Obj. Simples I Demanda Obi.Especiais | Restos | Capacidade | Tempos Intemes | Produtividade | Sintese |
Tipo Farmata CTA - 04 CTa - 05 CTé - 06
FM | 5 | 1] | 1]
@ Lc | s | 0 [ 0 TotalLC 5.000
Tatal AD a
0 1] 1]
FACI3x14) I | I - Obi. Simples Recebidos | 5.000
R 12 2 2B15) I 0 v I Pazzagem Anterior I}
FE [Em objetoz) 0 Total Objetos Simples
FM I u I u I u Cont. Ezpeciaiz Receb. 0
A0 FS I i} | I} Contratos Especiaiz 0
Pazzagem Dia Anterior
FE [Em obietos] L] I 0 L] Total de Contr. Espec. FE.
Tatal - p# entrega no dia 0
Contratos ol I 0 I s I o
Especiais | Fg | 0 | i
FE (Em obigtos] I il | | Demanda Obj. Especiaiz
I . . = Wisualizar Indicadores
Ineuir L] 4 [ 3 pl Exeluir = A b sl = Exportar Dados
|Data de Levantamento l_ MM |SCRL l_

Figura 3.17 — Tela Indicadores de Producio -SGO

A primeira guia corresponde as informagdes relativas ao numero de objetos
simples recebidos em determinado dia no CDD, tendo como gabarito para defini¢cdo de
quantidades, no caso de objetos formato normal FN e semi-embaracosos FS, a propria
caixeta, e para aos objetos embaragosos FE a contagem dos proprios objetos. Da mesma
forma sdo quantificados os objetos provenientes de contratos especiais. Na segunda
guia, Figura 3.18, sdo informadas as quantidades de objetos especiais/telematicos

recebidos na Unidade:
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ESPECIAIS

I alotes SEDEM+EMS SEED RA+CC+EM | Recebidos no Dia |Pazsagem dia Ankerior | Total by, Ezpeciaiz
102 250 1.203 199 1.754 I

Objetoz Telematicos
Recebidos FPazzagem Dia Tatal Entregues
Anterior Mo Prazo Fora do Prazo
100 1] 100 | 100 1]

Figura 3.18 — Tela Objetos Especiais - SGO

Na proxima, Figura 3.19, s@o inseridos os dados relativos aos restos/ndo
distribuidos externamente, ou seja, representam as quantidades de objetos em que ndo

foi possivel efetuar-se a tentativa de entrega naquele dia:

RESTOS f Objetos N3o Distribuidos Externamente
Objetos Simples|EDnt.Especiais SEDE><+EMS| b alotes | Telegramas RA+CC+EM | SEED | Total Restos

00| 0 0| 0 [ 0 0 [ @

Figura 3.19 — Tela Objetos néo distribuidos - SGO

Na tela Capacidades, Figura 3.20, ¢ informada a quantidade de distritos postais e

especiais ativos, bem como o efetivo total presente na Unidade.

Posigoes Trabalho Alivas

Digtritoz Postais

Previstos Abivoz
23 23
Digtritos Especiais
Previzstos Alivoz
10 110

Total de Posicdes Ativas

Efetivo Total da Unidade |

40 I 40

Figura 3.20 — Posicdes de trabalho Ativas - SGO
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Acrescido da informagdo dos atrasos relativos a chegada da carga ao Centro, o
sistema calculard automaticamente a capacidade produtiva da Unidade, com estes

dados, conforme ilustrado na Figura 3.21:

| Capacidade Produtiva da Unidade

Capacidade Produtiva [obijl:
Balanceamento &

Capacidade Adic. Mecessaria [min):
Capacidade Adic. Mecezsarna [hom]:

Figura 3.21 — Capacidade Produtiva - SGO

Apo6s o informe da quantidade de horas extras e a justificativa para a sua
execucdo, em prosseguimento, ¢ preenchida a tela relativa aos tempos internos
consumidos para tratamento da carga. Na tela Produtividade, representada pela Figura
3.22, € mostrado um calculo da produtividade na Triagem de Distribui¢ao (TD) e dos

Objetos Distribuidos por Carteiro (ODC).

Produtividade da TD Objetos Distribuidos por Carteiro - ODC
Efetivo na Distribuico Convy. : 23
|Ealga Simples - C3R | 56.800 | Percentusl Entreas Interna PELCS) 7
|Efetivo Alocado na TD | 20 | Carga Simples - CSA: 52.510
Carga Regishada - CRR: 1.453
|Temp0 Gastona TD | 1: 40 | Caontratos Ezpeciais: 4290
|Produtividade da TD - FTD Total de Carga Recebida: 58.253
Resto Simples - ACS: 100
Festo Registrado - RCR: o
Resta Cant. Especiais: a
Total de Hesto de Carga:
Total de Carga Entregue:
Obj. Diztrib. por Carteiro - ODC:

Figura 3.22 — Produtividade da TD e Objetos Distribuidos por Carteiro - SGO

Ao se pressionar <ENTER>, ja que o foco estara no botdo Sintese, a tela com a
sintese dos cadastramentos sera mostrada, permitindo a visualizacdo das informacgdes

cadastradas e das analises geradas pelo sistema, como o exemplo da Figura 3.23.
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Indic_:adules de Demanda Indicadores de Capacidade Indicadores de Produtividade
Carga Simples - CSR 52510 Poz. de Trabalho ativas - PTA Produtividade da TD - PTD
Carga Regist. - CRR 1.754 Horas Estras Realizadas - HER Obj. Digtibuidos por carteiro - 0DC
Telegramas - CTR 100 Atraso Total Cheg. Carga - HCC
Malotes - CMR 102 Capacidade Produtiva
Contratoz Especiais: 4.290
Total Recebido: Indicadores Tempo Internos/E xternos
Resto Simples - ACS 100 Analise de Balanceamento Durlagzio da TD [min) 1
Festo Regist - ACA 0 Demanda % capacidads (7] Var!acao Tempo Interna - YTl a5
Resto Telegr. - ACT a Capac. Adic. Necessaria [Minutos): [Variagso Tempo SL - Y50 85
Festa Malates - RCM 0 Capac. Adic. Necessana [Homens]: ariagdo Tempo Ext. - WTE 2
Fiesta Cont.E speciais: i}

Total Resto:
Obj. Entregues:

Figura 3.23 — Sintese dos cadastramentos - SGO
B) Indicadores de Qualidade

Visando mensurar se os centros de distribuicdo estdo prestando um servico com
a qualidade requerida pelos clientes externos, foram estabelecidos indicadores que

buscam determinar o nivel de satisfacdo dos usuarios dos servicos de correios.
A rotina dos Indicadores de Qualidade engloba os seguintes quesitos:

o Efetividade da entrega: indice de objetos entregues no local determinado
pelo usuario, obtido através de apuragdo periddica, por meio de visitas

(pesquisa semestral);

e Integridade dos objetos entregues: representa o indice de objetos que sdo

entregues com suas caracteristicas basicas intactas (pesquisa semestral);

e Tempo médio de apuracdo de reclamagdes: consiste do tempo médio gasto
entre a chegada de uma reclamacdo formal a unidade e sua solugdo, sendo

que o padrao estabelecido ¢ de trés dias;

e Incidéncia de reclamacdes por distrito: este indicador tem por objetivo

verificar a qualidade da entrega por distrito;

e Indice de telegramas entregues fora do prazo: consiste no resultado da
apuracdo didria da quantidade de telegramas que foram entregues fora do

prazo.



104

Em relagdo ao sistema, para o calculo dos indices de qualidade obtidos, as
informacgdes sdo tabuladas de maneira semelhante aos anteriores, conforme exemplo da

Figuras 3.24 e 3.25:

Efetividade/Integridade I Telegramas fora do prazo I FPedidos de Informagdo I Outras Reclamacities I Sintese I

Duata da Pesguiza: I
Matricula I - I
Dristrito I
Efetividade na Entrega Integridade doz Objetos
Otde. de Amostras: | Taotal da Amostra I
Cide. Objetos Entregues Corretamente: I Otde. Objetos integros I
Ctde. Objetos Entregues [ncormetamentes: I:I Qtde. Objstos Hasgados |:|
Irciuir 14 | 4 | » | 4! | Ecluir F‘:’::Iaegga;n'r‘:szo |

Figura 3.24 — Tela de Indice de efetividade/integridade - SGO

Sintese dos Indicadores de Qualidade

[Data da Pesquisa |[ 06/01 /2000 |
|[Efetividade da Entrega - EFE: |[ 10000% |
[Integridade dos Objetos - 10E: |[ 100,00% |
|Telegramas Fora do Prazo - TFP: || o00x |
|Tempu Médio de Apur. Reclamacoes - TMR: || 1.00 |

Figura 3.25 — Sintese dos Indicadores de Qualidade - SGO
C) Indicadores de Clima Organizacional

Considerando que a qualidade de vida no trabalho ¢ um fator bastante relevante
e que ndo pode ser negligenciado, houve uma preocupacdo especial para quantificar
estes aspectos no SGO. Neste sentido, dois fatores considerados de maior
representatividade no cotidiano das unidades foram selecionados, visando indicar os

pontos fortes e fracos no ambiente de trabalho dos CDDs, a saber:

e Ambiente de Trabalho: Consiste no levantamento da opinido dos
empregados sobre as condi¢cdes do ambiente de trabalho, através de um
questionario no qual sdo atribuidos conceitos para varios itens de

verificagdo, como exemplificado na Figura 3.26.
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Data da Pesquiza:; .A0341999

Questiies Conceitos
Fuim [Fegular] Bom | Otimo
1 - lluminagao [ [ u u
2 - Temperatura [ [ B B
3 - Ezpago Fizico [ [ u ™
4 - Organizagdo da nidade r r [V u
5 - Higiene & Limpeza [ [ v B
E - Seguranga [ [ [ [
¥ - Equipamentoz de Trabalbo [ B [V u
g - Unifarmme [ [v B B
9 - Quantidade/Dizponibilidade de b ateriaiz de Trabalho [ [ [V u
10 - Qualidade da Transmizzdo de Orientagdes de Servico [ |_ u [V

Figura 3.26 — Pesquisa sobre Ambiente de Trabalho - SGO

e Absenteismo: que consiste no levantamento do grau de absenteismo da
unidade, estratificando os motivos relativos, como faltas injustificadas,

suspensao, abono médico, etc, conforme Figura 3.27.

Selecione o Més para Consulta; |1 93303 |
[ Afastamerto Guanit, de Diss Efetiva presente no Gltimao dia do més anterior| 20
AL 1 . o . .
| Efetivio prezente no Cltimo dia do més atual 2R
Efetiva médio da Unidade

indice de Absenteizmo da Unidads

Tatal de dias : | 1 |

Figura 3.27 — indice de absenteismo - SGO

Da mesma forma dos indicadores, o sistema, apos efetuados os lancamentos dos
dados necessarios, calculara o indice de absenteismo e as respostas da pesquisa sobre o
ambiente de trabalho, informando na tela de sintese os resultados obtidos, conforme

Figura 3.28.
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Sinteze dos Indicadores de Ambiente de Trabalho

Selecione a Data: | 01/03/1993 = |
| [uestio: |[Buim: |[Regul. ][ Bom: ][@timo:] [ Juestao |[Buim: |[Regul.]] Bom: |[Ctima:]
|1 - lluminag&o || 0 x ||'|DEI Z” 0z || 0 | |E- Seguranga || 0 x || 0 x || 33,33||EB,E?|
[2- Temperatura |[BEE7][35.33][0 %[0 %] [7 - Equipam. de Trabalho |[ 0 % |[33.33][6667]|0 x|
[3- Espago Fisico [0 %[0 %][o0 %]|[100%] & Unifame [0 =][32.33][6667][0 %]

- Organiz. da Unidade || 1]

%[

|9 - Matenais de Trabalho || 1]

%[0 %|[100%|[0 %]

- Higiene & Limpeza || 1]

2] | R kR | EEEE]

Resuma dos indices:

|‘|D - Orient. de Servigo || i

%[0 % |[32.33][F657)

Fiuim: HeEuI. B om: | [Otimo:

Vizualizar Relatario de
Clima Organizacional

Sintese do Abzenteizmo

indice de /

mteizmo da Unidade

4.44

Figura 3.28 — Sintese dos Indicadores de clima organizacional - SGO




4 ANALISE CRITICA AO PROJETO DE OTIMIZACAO E PADRONIZACAO
DE CENTROS DE DISTRIBUICAO DOMICILIARIA - CDDS

4.1 Introducao

Conforme ja mencionado, mesmo para os operadores postais oficiais, em funcdo
do novo contexto global, hé forte pressao, pois de um lado esta a iniciativa privada, que
quer liberdade para atuar, ¢ do outro, os clientes, que querem solugdes completas para
as suas necessidades. A pressdo exercida por estas duas frentes sinaliza mudangas no

modus operandi dos operadores postais oficiais.

Assim, a analise e melhoria de processos ¢ um dos fatores fundamentais para o
fortalecimento e o desenvolvimento das instituigdes, conduzindo-as a uma posicdo de

destaque dentro do segmento de atuacdo.

Mas, para que este processo de evolug@o ocorra, varias fases ou estagios deverao
ser vencidos. Inicialmente, através do despertar da consciéncia da coletividade dos
profissionais da empresa para o desejo de mudangas e melhorias. Num segundo passo,
deve-se chegar, efetivamente, a implantacdo de melhorias e reciclagem do modelo de

gestdo dos processos produtivos.

Neste sentido, ancorada no Projeto de Modernizacdo Empresarial, definido pelo
Governo Federal no PASTE — Programa de Recuperacdo e Ampliagdo do Sistema de
Telecomunicagdes e do Sistema Postal, a ECT, de forma competente, esta buscando um
aprimoramento tecnologico a fim de atender plenamente sua missdo. Para tanto,
também tem desenvolvido seus recursos humanos através da conscientizacdo da

necessidade de mudancas e do aporte de conhecimentos.
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A materializagdo deste desafio foi o Programa Gestdo da Produtividade Aplicada
aos Correios, instituido pela ECT com participagdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRGS, o qual promoveu a busca, a disseminagdo e a aplicagdo dos

conceitos modernos de administragao da producao.

Mas ndo bastava saber; era preciso realizar. O conhecimento deveria gerar fatos
necessarios para que a empresa tivesse um retorno do investimento e avangasse em
termos de competitividade, ressaltando a importincia do ciclo “conhecimento —
habilidade — atitude”, ou seja, ndo bastava deter o conhecimento (o saber); era preciso
ter a habilidade (o saber fazer) e a atitude (o querer fazer). E neste cendrio, surgiu a
concepcdo e implementacdo do projeto inicialmente intitulado Otimizagdo e

Padronizagao de Centros de Distribui¢ao Domiciliaria, ora em estudo.

A partir deste momento, através do reconhecimento da importincia da
padronizacdo para o gerenciamento do processo de distribui¢do e para a obtencdo de um
caminho seguro para a produtividade e competitividade, a experiéncia ¢ disseminada a

nivel nacional.

Embora os resultados auferidos com a implementacdo do projeto em questdo
tenham sido excelentes, algumas questdes devem ser analisadas, visando o
aprimoramento da melhoria dos processos produtivos da empresa através da utilizagao
da padronizacdo, a qual é considerada uma das mais fundamentais ferramentas

geréncias.

Neste sentido, nas paginas seguintes, sera realizada uma andlise critica do
projeto Sistema de Melhorias dos CDDs, considerando-se as fundamentagdes teodricas

que envolvem o tema Padronizagao.
4.2 Consolidaciao da Necessidade do Uso da Ferramenta

O impacto positivo dos trabalhos desenvolvidos pela Regional de Sao Paulo
sobre o gerenciamento dos CDDs, obtido através da implantacdo dos procedimentos

definidos na Padroniza¢ao, determinou a sua disseminagdo em toda a ECT.

Através do reconhecimento da necessidade e aprovacdo da Diretoria da ECT, o

projeto foi iniciado sob a coordenagdo, na Administragdo Central da ECT, a cargo dos
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Departamentos de Planejamento Operacional (DEPLA), Gestdo Operacional (DEGEO)

e de Treinamento ¢ Desenvolvimento (DETED).

O enfoque exclusivo sobre os trabalhos desenvolvidos na Diretoria de Sdo Paulo
motivou o direcionamento da padronizagdo, nos momentos iniciais, para o processo de

distribui¢do, desconsiderando-se os demais e suas inter-relagdoes.

Em conseqiiéncia, na formacao da equipe de Coordenacdo, deixou-se de incluir a
participacdo de integrantes do segmento de atendimento, os quais estdo vinculados a
area Comercial e, de forma preconcebida, restringiu-se a implementagdo da

padronizacdo para os subprocessos e atividades vinculados a distribuicao.

Mas, na busca de melhorias e de uma perfeita harmonia e integracao de todos os
segmentos do fluxo produtivo de uma organizagdo, em relacdo a qualidade e
produtividade, ha a necessidade de, prioritariamente, identificar-se as limitagdes ou

obsolescéncias do sistema atualmente em funcionamento.
4.3 O Que Padronizar

A visao de que a organizagdo ¢ formada por um conjunto de processos operando
simultaneamente, através da agregacdo de valor a matéria-prima recebida e
transformando-a em um produto final, e de que estes processos se inter-relacionam e se
complementam, dentro da logica da APE, permite estabelecer que a eficiéncia dos

processos respeita o mais fraco.

Assim, a énfase no gerenciamento, uma vez que possibilita uma avaliagdo
objetiva do desempenho do conjunto dos processos operacionais que compdem o

sistema produtivo, ¢ indispensavel.

As empresas com esta visdao e conhecendo o consumidor, a partir de ouvida a
voz de seus clientes, estdo aptas a compreender e identificar claramente suas
deficiéncias e analisar e priorizar os processos relativos, canalizando seus esfor¢os no

sentido de obter melhorias nos processos que efetivamente agregam valor.

Isto é possivel em funcdo da identificagdo dos setores criticos através da
obtencdo de uma matriz de relagdo, a qual permite a interface comparativa dos

processos ¢ desempenhos com os principais fatores competitivos, a qualidade
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demandada pelo cliente, ¢ o estabelecimento, em seqiiéncia, das agdes de melhoria ¢

suas prioridades.

Na ECT, objetivamente, através de um resumo dos resultados das pesquisas de
opinido realizadas no ano de 2000, pela FIA/USP, sobre a Imagem Institucional,
Atendimento, Distribui¢do e Satisfagdo de Clientes com Contrato, os quais sio
responsaveis pela maioria das correspondéncias, € possivel a descri¢ao das necessidades
e preferéncias (fatores mais valorizados) de seus grandes usudrios, bem como,
estabelecer sua avaliagdo em relagdo aos servicos prestados, conforme quadros

ilustrativos inseridos a seguir.

Esta pesquisa teve como principal objetivo a avaliacdo da satisfagdo dos clientes,
pessoas juridicas da ECT, que possuem contratos firmados, em relagao aos aspectos de
relacionamento: atendimento de questdes comerciais e acgdes corretivas, atendimento e
esclarecimento de questdes financeiras e atendimento e esclarecimento de questdes
operacionais, dentre elas, confiabilidade na entrega de objetos, estado de preservagdo
dos objetos, indice de ndo-extravio da correspondéncia, pontualidade da entrega, prazo

de entrega, sistema de localizagdo de objetos, etc.

Os fatores mais valorizados pelos clientes encontram-se relacionados no grafico

4.1.

Ao analisar-se os resultados da pesquisa dos fatores mais valorizados pelos
clientes, percebe-se, através da escala, sem desprezar os demais, dois que podem ser
considerados muito importantes sobre o ponto de vista estratégico para a empresa, que
sdo0 a pontualidade na entrega do objeto, com 22% das indicagdes, e a confiabilidade da

entrega, com 14% das indicagdes.

Numa escala de 0 a 10, os clientes julgaram o desempenho da Empresa, usando

os mesmos fatores. Os resultados obtidos estdo ilustrados no grafico 4.2.
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FATORES MAIS VALORIZADOS
PELOS CLIENTES

PORCENTAGEM

0% 5% 10% 15% 20% 25%

PONTUALIDADE 22%
CONFIABILIDADE NA ENTREGA

PRAZO DE ENTREGA

REGULARIDADE DA PRESTAGAO

INDICES DE NAO EXTRAVIO

SISTEMA DE LOCALIZAGAO DE OBJETOS
RECEBIMENTO DE FATURAS

CONDIGOES DE COMUNICAGAO

ESTADO DE PRESERVAGAO

FLEXIBILIDADE NA PRESTAGAO DO SERVIGO
ATENDIMENTO A SOLICITAGOES

FREQ. DE VISITAS REPR. COML.

ATENDIMENTO COMERCIAL

CAPACIDADE DO REPR. AREA COML INTERAGIR
APRESENTAGAO PESSOAL REPR. COML.
INFORMAGOES CONTIDAS NA FATURA

OUTROS

Grafico 4.1: Fatores mais valorizados pelos Clientes — pesquisa FIA/USP
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AVALIAGAO DOS FATORES DE RELACIONAMENTO
COM CLIENTE PESSOA JURIDICA
(Média das Notas)

REGULARIDADE DA PRESTAGAO DOS SERVIGOS DE COLETA
CONFIABILIDADE NA ENTREGA

INDICE DE NAO EXTRAVIO

APRESENTACAO PESSOAL DO REPRESENTANTE COMERCIAL
CONDIGOES CONTRATUAIS

ESTADO DE PRESERVAGAO DA CORRESPONDENCIA
INFORMAGOES CONTIDAS NA FATURA

FLEXIBILIDADE NA PRESTAGAO DO SERVICO

PONTUALIDADE NA ENTREGA

RECEBIMENTO DAS FATURAS EM TEMPO HABIL

ACESSO VIA INTERNET

ATENDIMENTO COMERCIAL

CAPACIDADE DE INTERAGAO DO REPRES. DA AREA COMERCIAL
PRAZO DE ENTREGA

CONDIGOES DE COMUNICAGAO

ATENDIMENTO FINANCEIRO

ATENDIMENTO A SOLICITAGAO SOBRE LOCALIZAGAO DE OBJETOS
SISTEMA DE LOCALIZAGAO DE OBJETOS

FREQUENCIA DE VISITAS DO REPRESENTANTE COMERCIAL

Gréfico 4.2 — Avaliacdo dos fatores mais valorizados pelos clientes — Pesquisa FIA/USP

A partir deste quadro pode ser estabelecida a prioridade para melhoramento.
Considerando-se a relacdo importancia-desempenho, observa-se, dentre os dois fatores
mais valorizados pelos clientes, pontualidade na entrega e confiabilidade na entrega,
que o primeiro obteve uma avaliacdo de 8,1, inferior ao do segundo, embora tenha sido

o item de maior destaque com 22% das indicagdes.

A simples andlise permite identificar claramente que o fator pontualidade,
apontado como de maior relevancia para os clientes e que representa a entrega do objeto
dentro do prazo fixado, foi o quesito que recebeu, proporcionalmente, uma avaliagio

inferior a sua representatividade.
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Neste momento, conhecendo-se quais sdo as estratégias definidas pela empresa e
havendo a identificacdo da caracteristica de qualidade demandada pelo cliente que nao
esta sendo satisfeita, deveria ser efetuada uma analise prévia de todos os processos de
producao, chamada de “Analise do Macro-Fluxo”, para a identificagcdo dos processos
criticos, denominados “Processos-Chave”, a serem padronizados prioritariamente em

decorréncia dos problemas gerados aos usudarios (Figuras 4.1 e 4.2).

Diretoria
. Implantagdo da Padronizagao

CLIENTE +
MERCADO Departamentos
ESTRATEGIAS +  Constituigdo do Comité
Central
. Sensibiliza¢do

v

Comité Central
. Defini¢éo dos objetivos
. Constitui¢do dos Grupos de

Padronizagéo
Grupo de Padronizagio
do Atendimento
Grupo de Padronizagio . Determinagdo dos Processos/atividades a serem

do Tratamento padronizados

O Definigéo: dos procedimentos e padrdes operacionais,
dos indicadores e dos controles

Grupo de Padronizagio . Planejamento da implantagdo nas Regionais
do Transporte

Grupo de Padronizacio
da Distribuicao

v v v v

Comités Regionais

. Sensibilizagao

. Formagao de equipes de suporte e de implantacao
<4— Planejamento da implantagéo na Regional

. Desenvolvimento dos trabalhos

. Certificagdo das unidades

Unidades Operacionais
Processos/Atividades

Figura 4.1 — Fluxograma parcial da Implementacio da Padronizacao
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Diretoria
CLIENTE . Implantagéo da Padronizagio
MERCADO *
FSTRATEGTIASR
\ Departamentos
. Constitui¢do do Comité
Central
Comité Central
. Definigéo dos objetivos < ,
. Constitui¢ao dos Grupos de Nivel 111
> Grupo de Padronizagio
do Atendimento
> Grupo de Padronizacio N
do Tratamento . Determinagdo dos Processos/atividades a serem
padronizados
. . Definigdo: dos procedimentos e padrdes operacionais,
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Figura 4.2 — Fluxograma parcial da Implementacido da Padronizacio

4.4 Determinacio dos Processos, Subprocessos e Atividades a Serem Padronizadas

Os principais processos que representam o fluxo produtivo postal sdo
atendimento, tratamento, transportes e distribui¢do, conforme ja descrito, sendo que
todos contribuem para o cumprimento dos prazos fixados. A primeira area escolhida
para realizagdo do trabalho de otimizacdo e padronizacdo representa o ultimo elo da
corrente e o fim de todo o processo desenvolvido a partir da postagem, ponto de entrada

dos objetos no fluxo postal.
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Mas, sabendo-se que o fator pontualidade é o de maior relevancia para os
clientes, neste momento, questiona-se se efetivamente este processo era o mais
prioritario e que, em fungdo dos esforgos despendidos, foi o que somou maiores

vantagens para a melhoria do indice de pontualidade ou entrega dentro do prazo.

Para a APE, os macroprocessos constituem a chave para administrar e operar
uma organizacdo. Os macroprocessos empresariais, resultantes da somatéria de um
conjunto de subprocessos, atividades e tarefas, pelo fato de se inter-relacionarem e de
serem complementares, na medida que alguns apresentam clientes e fornecedores
externos e outros possuem clientes ¢ fornecedores internos, constituindo-se em suporte
aos primeiros, sdo responsaveis pela formag¢do de uma verdadeira rede de processos

empresariais que garante a efetiva operacionalizacdo da empresa.

Neste sentido, ¢ importante lembrar sempre que a eficiéncia dos processos
respeita o mais fraco. Ndo adianta desenvolver todo um esfor¢co de otimizacdo e
padronizacdo dos CDDs se uma ou mais partes que antecede este processo ndao o
apoiarem. Deve-se ter consciéncia de que, mesmo havendo uma racionaliza¢do e um
ganho de tempo nas atividades internas das Unidades distribuidoras, isto nao,
necessariamente, representa um ganho em termos efetivos para a atividade de entrega,
ou seja, maior tempo para a percorrida do Carteiro e, em conseqiiéncia, maior

quantidade de objetos efetivamente entregues.

Por exemplo, embora se obtenha um indice de resto (objetos que ndo foram
entregues no dia) igual a zero, ndo ha como se afirmar que o prazo de entrega foi
cumprido 100%. Isto em fun¢do de que o indice de expedicdo (tratamento dos objetos)
e/ou o indice de encaminhamento (transporte) podem ter sido inferiores a 100%,

representando que parte dos objetos a serem entregues nao deram entrada nos CDDs.

Isto se justifica a medida que os processos anteriores estejam apresentando
problemas, por exemplo, um desbalanceamento entre a capacidade de trabalho existente

e a requerida que pode motivar uma falta de sincronismo entre 0s processos.

Uma passagem de carga das Unidades de Tratamento (Centro de Triagem de
Cartas ou Encomendas) para os CDDs com atraso, por um desbalanceamento, acarretara
uma ociosidade inicial nas atividades internas dos Carteiros, de preparacdo e triagem

dos objetos, comprometendo-se os ganhos de tempo obtidos na padronizagéo.
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Outra exemplificacdo diz respeito a uma falha ocorrida no processo de
transporte, nas atividades da RPN, que acarrete, por problemas de manutengdo de
aeronave, falta de disponibilidade de espacgo, perda de conexdes ou atraso, a chegada da
carga em tempo habil nas Unidades de Triagem de destino e, em conseqiiéncia, 0s
Carteiros, mesmo com os ganhos verificados na padronizagdo, terdo uma redugdo no
numero de objetos entregues neste dia, sendo que no dia seguinte haverda uma

sobrecarga.

Avaliando-se os Relatorios de Qualidade Operacional da ECT, em relacdo ao
indicador de resto de distribuicdo de Cartas simples ¢ Sedex nas capitais, percebe-se que
este apresenta indices satisfatorios, ndo havendo desconformidades expressivas entre as
metas fixadas para a ECT e a Diretoria Regional do Rio Grande do Sul com os valores

observados.

Neste caso, as Tabelas 4.1 e 4.2, a seguir ilustradas, embora ndo permitam
afirmar que o processo esteja totalmente sob controle, refletem que, em relacdo a
entrega, o contrario também ndo ¢ verdadeiro, a medida que os Centros de Distribui¢do
Domiciliaria tém desempenhado suas atribuigoes de forma adequada, ou seja, a entrega

em dia dos objetos postais que dao entrada nos Centros.

Tabela 4.1— Resto de distribuicio LC na Capital

Resto de distribuigao de cartas simples na capital
Meta da ECT: 0,7% Relativamente ao total de
objetos recebidos
Meta da DR/RS: 1% (em
1999)
Meés % RS % ECT Meta ECT
Ago/99 0,3 0,4 0,7
Set/99 0,1 0,3 0,7
Out/99 0,0 0,3 0,7
Nov/99 2,0 0,7 0,7
Dez/99 0,1 0,9 0,7
Jan/00 0,6 0,2 0,7
Fev/00 0,3 0,5 0,7
Mar/00 0,5 0,5 0,7
Abr/00 1,5 0,9 0,7
Mai/00 0,6 1,3 0,7
Jun/00 04 1,0 0,7
Jul/00 0,5 0,9 0,7
Média 0,6 0,7 0,7

Fonte: Relatorio de Qualidade Operacional — ECT/Jul/2000
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Tabela 4.2 — Resto de distribuicao Sedex na Capital

Resto de distribuicao de SEDEX na capital
Meta da ECT: 0,0 Relativamente ao total de
objetos recebidos
Meta da DR/RS: 0,0
Més % RS % ECT Meta ECT
Ago/99 0,0 0,0 0,0
Set/99 0,0 0,0 0,0
Out/99 0,0 0,0 0,0
Nov/99 0,0 0,0 0,0
Dez/99 0,0 0,0 0,0
Jan/00 0,0 0,0 0,0
Fev/00 0,0 0,0 0,0
Mar/00 0,0 0,1 0,0
Abr/00 0,0 0,0 0,0
Mai/00 0,0 0,0 0,0
Jun/00 0,0 0,0 0,0
Jul/00 0,0 0,0 0,0
Média 0,0 0,0 0,0

Fonte: Relatorio de Qualidade Operacional — ECT/Jul/2000

Em termos globais, ao analisar-se os indicadores relativos a medi¢do dos tempos
de processamento dos objetos urgentes desde a captacdo até a entrega efetiva,
envolvendo todos os processos, percebe-se que os indices verificados para estes
indicadores de cumprimento dos prazos de entrega nio estdo adequados em algumas

situacdes, nas quais ha o envolvimento direto do transporte inter-regional.

Para ilustrar este comentario, os Graficos 4.4 a 4.7, a seguir inseridos,
representam os indices obtidos para a distribui¢do de objetos LC e SEDEX dentro dos
prazos nas capitais, em relagdo as cargas geradas e destinadas a propria regional, € em

relagd@o as cargas geradas em outras regionais.

» Distribui¢do dentro dos prazos nas Capitais — carga da propria Regional.
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Grifico 4.3 — Distribuicio de LC na Capital — carga local
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Fonte: Relatorio de Qualidade Operacional — ECT/Jul/2000

Grafico 4.4 — Distribuiciio de Sedex na Capital — carga local
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Fonte: Relatorio de Qualidade Operacional — ECT/Jul/2000

» Distribui¢do dentro dos prazos nas Capitais — carga inter-regional

Grafico 4.5 — Distribuiciio de LC na Capital — carga inter-regional
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Fonte: Relatério de Qualidade Operacional — ECT/Jul/2000

Grafico 4.6 — Distribuicio de Sedex na Capital — carga inter-regional

——% RS
—m— % ECT

Meta ECT

Fonte: Relatorio de Qualidade Operacional — ECT/Jul/2000

Considerando-se que o indice de resto de objetos nos Centros de Distribui¢ao
esta sob controle e apresenta-se dentro das metas estabelecidas, com um indice médio
de 0,7% de sobras em relag@o as Cartas Simples e 0,0% em relacdo aos objetos Sedex, o
processo critico a ser priorizado em termos de aperfeicoamento, caso houvesse a
necessidade de selecionar-se um em especial, ndo seria necessariamente o de

Distribuicdo, mas, de acordo com as evidéncias, o de Transporte.

Neste sentido, recentemente foi constituido um grupo de trabalho com a
atribuicdo especifica de revisdo e implementa¢do de um novo modelo operacional de
transporte aéreo, contemplando a redefinicdo de indicadores de qualidade, dos
unitizadores de carga, da infra-estrutura necessdria as unidades operacionais e dos

procedimentos operacionais dos operadores internos e externos.
4.5 Roteiro para Uma Perfeita Implantacio

Além de haver a necessidade do comprometimento da diretoria, da constituicao
de um Comité de Direg¢do da Padronizacdo e da avaliacdo dos pontos fracos em relagdo
aos concorrentes e as carateristicas de qualidade demandadas pelos clientes, para uma
perfeita implantagdo, conforme Falconi, deve-se instituir os Escritorios de

Padronizacdo.
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Da mesma forma, Ferreira cita que o Comité Central deve pertencer ao setor da
empresa, responsavel pela implantacdo e condugdo do sistema de qualidade, e, em
complementagdo, sdo constituidos os denominados de Grupos de Padronizagdo,
compostos por pessoal pertencente aos diversos setores, estando devidamente treinados

e qualificados para exercer a atividade.

Dentre as fungdes do grupo de trabalho destaca que o mesmo deve ser o
responsavel, justamente, pela realizagdo da analise dos processos de sua area,

identificando e priorizando os processos criticos em sua padronizagao.

Em relagdo ao acima exposto, ¢ possivel inferir que, definidos os objetivos a que
se quer chegar, deve-se criar varios grupos de trabalho atuando nos diversos setores que
compdem o sistema produtivo da empresa, para, inicialmente, avaliar quais os
processos, subprocessos e atividades estdo diretamente envolvidos com os objetivos e
destes quais deverdo ser padronizados, prioritariamente, para diminuir suas deficiéncias

através da implementacdo de aperfeicoamentos.

Na pratica, considerando-se os processos operacionais da ECT, atendimento,
tratamento, transporte e distribui¢do, quatro grupos de trabalho poderiam ter sido
criados. E, através da avaliagdo dos processos em relagdo ao objetivo tracado de
melhoria dos indices de entrega no prazo, em oposi¢do a padronizacdo de um Unico
processo, poderia ser estabelecido um conjunto de subprocessos e atividades,
pertencentes a varios processos distintos, que devem ser prioritariamente padronizados

em funcdo dos problemas identificados.

Exemplificando, o resultado desta avaliacdo poderia ter sido a padronizagdo
conjunta de varios segmentos de processos, ou seja, em relacdo ao atendimento, do
subprocesso de pré-triagem, em relacdo ao transporte, dos subprocessos de Coleta das
Agéncias e da RPN, em relacdo ao tratamento, do subprocesso de importagdo (triagem
das cargas destinadas aos Centros de Distribuicdo pertencentes a area de jurisdicdo do

Centro de Triagem), e, em relac@o a distribuicdo, dos servicos internos dos CDDs.

Assim, os resultados da somatoria de um conjunto de aperfeigoamentos em
diversos subprocessos, atividades e tarefas, pelo fato de se inter-relacionarem e de
serem complementares, garante a formagdo de uma verdadeira rede de processos

ajustados entre si ¢ a efetiva operacionalizagdo da empresa.
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A medida que a ECT ¢ constituida por 23 Diretorias Regionais, em relacio a
estas, o projeto, corretamente, previu a formagdo/designacdo das equipes de suporte e
implantacdo para realizar a sensibilizacdo, elaborar o planejamento e o
desenvolvimento dos trabalhos de implantagdo e proceder as auditorias e certificagdes

das Unidades.

Ao chegar-se neste ponto da andlise critica do Sistema de Melhorias de CDDs,
levando-se em considera¢do os comentarios efetuados, é interessante a elaboragdo de
um fluxograma, parcial, de implementagdo da padronizagdo, Figura 4.3, que retrate, em

sintese, as modificagdes/inclusdes propostas.

Diretoria
*Implantagio da Padronizacdo

v

CLIENTE
Departamentos
MERCADO *Constituicdo do Comité Central
*Sensibilizagdo

v

Comité Central
*Defini¢do dos objetivos
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Padronizagdo

Grupo de Padronizag¢io
do Atendimento

Grupo de Padronizagio

*Determinagdo dos Processos/atividades a serem
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vy v v ¥

Grupo de Padronizagio
da Distribuicao
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*Formacao de equipes de suporte e de implantagio
l@—— °Planejamento da implantagdo na Regional
*Desenvolvimento dos trabalhos

Certificagdo das unidades

Unidades Operacionais
Processos/Atividades

Figura 4.3 — Fluxograma parcial da Implementacio da Padronizacao
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4.6 Redacio dos Procedimentos Operacionais

O Modulo Processo Produtivo, no qual estdo inseridos os procedimentos
padronizados para os CDDs, permite, de forma clara e precisa, conhecer os padrdes e as
rotinas bdsicas operacionais para o desenvolvimento com qualidade das atividades
internas das unidades, uma vez que os mais diversos itens que compdem a organizagao

dos Centros e garantem a padronizacdo foram exaustivamente descritos.
4.7 Indicadores de Gestao Operacional

Conforme citado no item 2.3, a falta ou a incorreta defini¢do de medidas
apropriadas de desempenho age como uma barreira contra as mudangas e a melhoria das
organizacdes, uma vez que pode acarretar o desperdicio de todos os esforcos

empreendidos.

Assim, as medidas de desempenho, por permitirem o direcionamento dos
esfor¢os para a melhoria da organizagdo, através de indicadores que retratam a situagdo
presente e definem a sua estratégia futura t€ém um papel relevante para o

aperfeicoamento da gestdo empresarial.

A formula empregada para a definigdo dos processos/atividades a serem
padronizados prioritariamente aplica-se para o desenvolvimento das medidas de
desempenho, ou seja, faz-se necessario, inicialmente, conhecer quais sdo os verdadeiros
interesses e necessidades dos clientes, uma vez que as medidas a serem estabelecidas
devem refletir as dimensoes da qualidade que os clientes esperam em relagdo ao produto

ou servigo, seguindo as descrigdes de Hronec (1994).

Conforme mencionado anteriormente no Capitulo 2, depois de concluido o
levantamento anterior, o processo de defini¢do das medidas € realizado em cascata,
iniciando-se pela estratégia da organizacdo e seqiliénciando-a descendentemente,
conforme Hronec, para estabelecer metas e identificar os processos criticos e atividades-
chave, visando focalizar e priorizar aquilo que ¢é realmente importante para a

sobrevivéncia da empresa.

Da mesma forma, Peter Hansen cita que ndo basta simplesmente a
implementacdo de indicadores de desempenho com a preocupagdo basica de

acompanhar a evolucdo das quantidades produzidas e dos resultados financeiros. No
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contexto atual, em funcdo do aumento das exigéncias de qualidade, da reducdo de
custos e precos e do crescimento ao nivel de concorréncia, ha um aumento das variaveis
a serem analisadas e o estabelecimento de indicadores de desempenho contempla varios
niveis: os indicadores do negdcio, os indicadores da empresa, os indicadores dos
processos ¢ os de atividade, sendo que o sistema de medi¢do de desempenho ¢ quem
deve induzir nos processos seus objetivos e estratégias, funcionando como elo de

ligacdo entre os objetivos e a execugdo pratica das atividades da empresa.

A proposta do “Balanced Scorecard”, também, ¢ de traduzir a missdo e a
estratégia da organizagdo em objetivos e medidas, organizadas segundo quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento.

Neste sentido, ndo ¢ aconselhavel a definicdo de indicadores considerando-se,
apenas, a missdo da empresa e o processo em fase de padronizagdo. Deve haver,
necessariamente, o alinhamento destes com os demais indicadores dos diversos niveis

mencionados, refletindo as estratégias e objetivos tragados.

Ao fixar-se na construgdo de um conjunto de indicadores, de forma isolada, para
avaliar os resultados de um determinado processo, incorre-se, caso nao se tenha uma

visdo sist€émica da organizacao, na possibilidade de se definir:

= Grande numero de indicadores;

= Indicadores locais sem maior relevancia para o sistema como um todo;

= Indicadores em desacordo com os objetivos e estratégias;

= Auséncia de indicadores importantes, comprometendo o alinhamento do

processo aos objetivos e estratégias tragados.
Especificamente quanto ao modulo de gestdo operacional, observa-se ainda:

= A possibilidade de inclusdo de medidas de custos (custos x produgdo ou

custos x numero de empregados) para as unidades de distribui¢ao;

= A possibilidade de inclusdo de medidas de aprendizado estratégico para os

carteiros, em fungdo do aporte tecnoldgico que a empresa vem realizando;

= Nao houve o estabelecimento de metas de melhorias a médio ou longo prazo;



124

= Que ha definicdo de indicadores cuja quantificacdo é uniforme, mas os
resultados ndo podem ser utilizados de forma confidvel para efeitos
comparativos com outras unidades, a exce¢do dela propria. Nesta situacao
estdo os Indicadores de Objetos Distribuidos por Carteiro, Variagdo de
Tempos Internos, de Variagdo de Tempos Externos e de Variagdo do Tempo
de Separagdo por Logradouro e Ordenamento. Isto decorre em fungdo da
diversidade dos distritos de entrega em termos de numero de objetos e
caracteristicas da percorrida (Ex: area central, area periférica, caracteristica
de crescimento (vertical/horizontal) das cidades, relevo dos locais, tempo

gasto com deslocamento até o distrito, etc.).

Neste caso seria interessante tentar classificar os distritos de acordo com
suas caracteristicas peculiares e estabelecer os padrdes correspondentes a

cada tipo, visando um melhor aproveitamento dos indicadores mencionados.
4.8 Sistema de Melhorias

Conforme citado no item 2.5, a partir da padronizagdo dos processos ¢ do
trabalho, ou seja, arrumada a casa, o proximo passo consiste no seu controle, através do
monitoramento dos resultados destes processos e sua comparagdo com as metas

estabelecidas.

Com a utiliza¢do continua de padrdes, a padronizagdo permite uma avaliacdo
continua dos processos e operagdes através da comparagdo entre estes padrdes e o

desempenho real medido, assegurando a performance dos sistemas produtivos.

Havendo a identificacdo de desvios, nesta comparacdo, deverdo ser adotadas
acoes corretivas no processo. Mas, para que se tenha €xito neste estagio, a organizagao

deve dispor de um eficiente método de gerenciamento da rotina.

Falconi (1992, p. 19) descreve que o Gerenciamento da Rotina, centrado no
controle de qualidade, ¢ a base da administragdo da empresa e, na pratica, o controle de
processos deve ser exercido por meio de um método gerencial de tomada de decisdo,
para manter ¢ melhorar os resultados, denominado Ciclo PDCA, composto por quatro
etapas: Planejamento (Plan), Execugdo (Do), Verificagdo (Check) ¢ a Atuacdo Corretiva

(Action).
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O PDCA ¢ o caminho para se atingir as metas, existindo dois tipos de metas:

1. Metas para manter, também chamadas de metas padrdo, que sdo atingidas
através de operacdes padronizadas, no qual o Procedimento Operacional
Padrdo ¢ o plano a ser seguido para o atingimento da meta padrao ou manter
os resultados num nivel desejado. Neste caso, 0 PDCA poderia ser chamado
de SDCA (S para “Standard” ou Padrao) e representa como devemos

trabalhar para manter o resultado desejado.

2. Metas para melhorar, as quais modificam a maneira de trabalhar, ou seja,
modificam os Procedimentos Operacionais Padrao para atingir as novas metas

propostas. Neste caso, o PDCA estaria voltado para melhorias.

Em comparagdo ao exposto, o que se observa com relagdo ao proposto
inicialmente pelo projeto Sistema de Melhorias de CDDs ¢ a limitacdo do foco do
trabalho no sentido de manter o processo de distribuicdo num determinado nivel
desejado, concentrando os seus esforgcos para definir os padrdes, os indicadores e a

coleta dos dados necessarios ao acompanhamento dos indices fixados.

Nao houve a preocupagdo em definir-se uma sistemdtica para, conforme os
resultados observados, estabelecer os procedimentos necessarios a adogao de medidas

corretivas, caso haja a constatacdo de nao conformidades.

Da mesma forma, ndo houve a preocupag¢do com a incorporacdo de melhorias
obtidas através da implementagdo de novos procedimentos, por parte das diversas
unidades e geréncias regionais, visando a solugdes de problemas ou a obtencdo de

melhorias relacionadas ao processo.

As agdes corretivas em questdo, compreendendo o relato da anomalia, a sua
analise, a adog¢do de contramedidas sobre as causas, o registro dos casos, ¢ a revisao ¢
adocdo de agdes adicionais, a serem implementadas, poderiam ter sido objeto de estudo
na padronizacdo e, em fun¢do do grau de abrangéncia do problema, classificadas em

trés niveis:

e Nivel I — Compreende os problemas relacionados a questdes internas de
responsabilidade e solucdo da Unidade de Distribuicdo, como exemplo: a

baixa produtividade de um determinado empregado em relacdo aos demais.
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Nivel II — Compreende os problemas relacionados a causas externas, fora do
ambito das unidades distribuidoras, e cuja solu¢do depende da atuacdo das
Geréncias Operacionais em conjunto com o Comité Regional de
padronizagdo, como exemplo: atrasos verificados nas Linhas Tronco

Regionais/LTR’s.

Nivel IIT — Compreende os problemas cuja solucao ¢ de interesse de todas as
unidades e representa um ajuste ou uma melhoria a ser incorporado ao
processo, ou seja, gera mudanca no procedimento operacional padrao, sendo
de responsabilidade do Comité Central, por intermédio dos grupos de
padronizagdo, como exemplo: alto indice de absenteismos causado por

lesdes decorrentes de equipamento mal projetado (problemas ergonomicos).

Adotando-se a proposta em questdo, pode-se complementar o fluxograma de

implementacdo da padronizacdo, conforme representado na figura 4.2, a partir da

inserc¢ao da representacdo dos trés niveis.

Agindo-se desta forma, seriam incorporadas as trés agdes principais para o

estabelecimento do controle efetivo de um processo, conforme Werkema (1995), ou

seja:

Estabelecimento da Diretriz de Controle (Planejamento da Qualidade) que
define, em relacdo a meta, a faixa de valores desejada para o item de
controle, e, em relagdo ao método, os procedimentos necessarios para o
alcance da meta;

Manutengdo do Nivel de Controle (Manutencdo de Padrées) que consiste
em garantir o funcionamento adequado do processo, corrigindo distor¢des
que prejudiquem o cumprimento da meta proposta;

Alteragdo da Diretriz de Controle (Melhorias) que objetiva a melhoria do
nivel de qualidade previsto inicialmente, através da alteracdo do nivel de

controle atual e dos procedimentos padrao.
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Figura 4.4 — Fluxograma de Implantacio da Padronizacio

Na pratica, o conjunto destas agdes, que visam, num primeiro momento, garantir
o alcance das metas estabelecidas para uma perfeita performance e, numa segunda

etapa, melhorar o nivel de qualidade previsto inicialmente, representa a forma
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conjugada dos Ciclos PDCA, de manuten¢do ¢ melhoria, e garante o melhoramento

continuo do processo de maneira ordenada.

4.9 Analise Critica Consolidada

O caso dos Correios ndo seguiu uma sistematica de padronizacao de acordo com

que ¢ estabelecido pelos fundamentos tedricos que cercam o tema.

A consciéncia de que o Processo de Padronizagdo ¢ maior que a padronizacio
em si e que a padronizacdo ndo significa simplesmente rotinizar ¢ vital para o sucesso

do empreendimento.

A padroniza¢do ¢ um processo sistémico-gerencial. Sistémico, a medida que se
preocupa em compreender os inter-relacionamentos mituos entre as partes de um todo e

a dinamica destes inter-relacionamentos. Gerencial, a medida que é a base do

gerenciamento da rotina do dia a dia.

Ha necessidade de se ter uma visdo integrada, sendo que somente apds o
conhecimento das exigéncias/necessidades dos clientes/mercado, dos pontos fortes e
fracos da organizagdo e da potencialidade da concorréncia devem ser estabelecidos
quais os processos € atividades a serem padronizados, observando-se, ainda, as inter-
relacdes com os demais processos e atividades para que os mesmos déem o apoio

necessario.

Em relagdo ao gerenciamento, como o objetivo € a competitividade da empresa,
outro aspecto relevante, que ndo pode ser esquecido e que dara continuidade ao sucesso
de um processo de padronizagao, ¢ o gerenciamento dos processos repetitivos pelo ciclo
PDCA de melhorias, responsavel por conseguir a melhoria continua dos resultados

através da adoc¢do de medidas corretivas.

Caso a Padronizacdo seja implementada de forma desordenada,
desconsiderando-se estes fatores, os resultados esperados certamente ndo serdo

atingidos.

Desta forma, ¢ importante a determinacdo de uma metodologia para a
implementacdo de um processo de padronizacdo, que se apodie em técnicas ja
consagradas, para que os pressupostos da padronizacdo sejam observados e que
permitam, através da sua rastreabilidade, uma aplicabilidade aos demais processos e

operacoes.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusoes

Esta dissertacdo objetivou discutir e avaliar a padronizagdao nas atividades de
Correios, buscando identificar propostas que incidam positivamente sobre a
metodologia atualmente empregada para a implantacdo e manutencdo de sistemas de

melhorias.

Destaca-se positivamente que, ao perceber que ndo ¢ possivel aumentar a
qualidade e a produtividade com custos cada vez menores sem a utilizagdo de um
sistema gerencial moderno, a ECT buscou otimizar o processo de distribui¢do através de

um estudo e aplicagdo da metodologia de padronizagao.

A ECT, desta forma, criou as possibilidades de crescimento de suas atividades,
perpetuando-se em um mercado cada vez mais desregulamentado e concorrencial, ao
alinhar seu foco de atuag@o para o atendimento das necessidades dos clientes com o uso

da padronizacdo e o gerenciamento dos processos.

Os resultados observados mostram a significativa evolugdo do processo de
distribuicdo em relagdo a situagdo anterior. Porém, ¢ chegado o momento de fazer-se

uma reavaliacdo dos procedimentos adotados na implementagao da padronizagao.

Desse modo, considerando-se os resultados da analise critica realizada sobre o
projeto Sistema de Melhorias dos CDDs, relacionou-se a seguir a sintese dos problemas
detectados, cujo ajuste € necessario para que haja a estabilizagdo do processo de

padronizagao:
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1. Visdo integrada: Somente apds o conhecimento das exigéncias/necessidades
dos clientes/mercado, dos pontos fortes e fracos da organizagdo e da
potencialidade da concorréncia, devem ser estabelecidos quais os processos,

subprocessos ¢ atividades chaves a serem padronizados;

2. Observar a inter-relagdo dos demais processos e atividades, efetuando-se os
ajustes necessarios para que os mesmos déem apoio e a padronizacdo tenha

SucCesso,

3. Implantar a Padronizagdo através de uma metodologia estruturada, que
previamente estabelega a forma de gestdo e implementacdo de melhorias,

ndo permitindo que se congele no tempo o que esta sendo feito;

4. Estabelecer um plano evolutivo, ou seja, a continuidade da padronizacao
para os demais processos, a medida que o objetivo ¢ a obtencdo do 6timo

global;

5. Revisdo dos indicadores em funcdo do aumento das varidveis a serem
analisadas contemplando os varios niveis: os indicadores do negocio, os
indicadores da empresa, os indicadores dos processos e os de atividade. O
sistema de medicao de desempenho deve induzir nos processos os objetivos
e as estratégias da organizacdo, funcionando como elo de ligacdo entre estes

e a execugdo pratica das atividades da empresa.
5.2 Recomendacoes

O futuro almejado por uma empresa ¢ o de uma organizagdo agil, flexivel,
mantendo o seu equilibrio econdmico-financeiro através da prestagdo de servicos em
mercados competitivos. Este futuro €, necessariamente, resultante da satisfagao de quem

a mantém: os clientes.

Mas, para tanto, o inicio desta caminhada passa pela obtencdo da exceléncia no
gerenciamento de seus processos e a padronizagdo ¢ um dos passos essenciais. Assim,
discutir a aplicabilidade da metodologia de padronizagcdo a todos os processos que

compdem uma empresa deve ser um de seus desafios.
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Neste sentido e diante do que foi exposto neste trabalho, sugere-se, além das
correcdes propostas no projeto em andlise, a elaboragdo de um detalhado estudo sobre
quais 0s processos, sub-processos e operagdes que, prioritariamente, considerando-se a
percepgao dos clientes como instrumento de orientagdo, devem ser abordados em
relagdo a padronizacdo e que levardo as empresas a agregar valor na presta¢ao de seus

Servigos.

Os estudos deverdo necessariamente delinear, ainda, de forma mais incisiva na
padronizacado, os ciclos PDCA, para manter e melhorar, e as ferramentas da qualidade,
as quais sdo fundamentais para analise das falhas e determinacdo das causas, apoiando

0s processos decisorios.

Por fim, sugere-se avaliar a possibilidade de aplicar a estruturagdao proposta no
fluxograma de implementagdo da padronizagdo, Figura 4.2 As empresas com perfil

semelhante ao da empresa estudada neste trabalho.
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GLOSSARIO

Este glossario define os termos utilizados na linguagem dos Servigos Postais e
permite um esclarecimento ao leitor, informando-o acerca de como esses termos sao

usados neste trabalho.

Agéncia de Correios: agéncia de Correios administrada pela ECT, sendo seus

funcionarios integrantes do quadro funcional da empresa.

Agéncia de Correios Comunitaria: agéncias criadas em parceria com as Prefeituras
Municipais ou com estabelecimentos comerciais de municipios que, em fun¢do da

demanda, ndo comportam a instalacdo de uma Agéncia propria da ECT.

Agéncia franqueada ou terceirizada: agéncia de Correios Franqueada administrada
pelo regime de Franchising. Seus funcionarios néo estio ligados ao quadro funcional da

ECT, recebendo desta, no entanto, treinamento e orientacdes técnicas.

Agéncia satélite: agéncia de Correio Satélite localizada, geralmente, em povoados e
vilas distantes geograficamente dos centros urbanos e responsavel pela extensdo dos
servigos postais nestas areas. Estas unidades substituem os Postos de Correio nas
localidades que necessitam de outros servigos ndo prestados pelos PCs, e que ndo

comportam a instalacdo de uma Agéncia propria da ECT.

Amarrados: método de unitizacdo de determinada quantidade de objetos postais

utilizando geralmente fitilhos de plastico e envelopes.
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Aviso de Recebimento: servigco adicional constituido de um formulario utilizado pelo
remetente para para comprovar a entrega de um objeto simples ou registrado.

Acompanha o objeto até o seu destino, retornando, apds para o remetente.

Boletim de Itinerario: apresenta a relagdo dos logradouros e forma de realizar a

percorrida do distrito.

Banco Postal: segmento que representa um conjunto de servigos financeiros prestados

por meio do aproveitamento da ampla infra-estrutura postal.

Caixa de coleta: equipamento destinado a postagem de correspondéncias em via

publica, geralmente vinculado a estabelecimentos comerciais e 6rgdos administrativos.

Caixa Postal: equipamento, composto de varios escaninhos numerados, disponibilizado

nas Agéncias de Correios para entrega de objetos enderegcados aos assinantes.

Caixeta: receptaculo utilizado para transporte de objetos de correspondéncia,
consistindo de uma caixeta de plastico com capacidade para aproximadamente 20
quilogramas e de tampa com lacre para evitar violagdes. A caixeta dispde, também, de

local apropriado para insercdo de rétulo com a identificacdo do destino dos objetos.

Carta: ¢ o objeto de correspondéncia de ambito nacional ou internacional, com ou sem
envoltorio, sob a forma de comunicagdo escrita, de natureza administrativa, social,
comercial ou qualquer outra que contenha informagdo de interesse especifico do
destinatario, podendo, quanto ao modo de postagem, ser denominado Carta simples -
quando postado em condicdes ordinarias, ou Carta registrada - quando confiado a

ECT mediante certificado de registro.

Categoria: ¢ a classificacdo dos objetos postais quanto a prioridade para triagem,
expedicdo, encaminhamento e entrega. Classificam-se em primeira categoria (Carta,
Cartao Postal, Cecograma, Malote SERCA, Encomenda SEDEX, Vale Postal ¢ EMS),
e, em segunda categoria (Impresso, Encomenda Normal, Reembolso Postal, Colis

Postaux e Petit Paquet).

Centro de Distribuicio Domiciliaria: unidade responsavel pela distribuicdo dos

objetos aos destinatarios, fase final da prestagao dos servigos postais.
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Centro de Servico Telematico: unidade responsavel pela recepcdo e reexpedicdo dos

telegramas recebidos a nivel regional.

Centro de Triagem: unidade responséavel pela coleta, triagem e expedicdo da carga de
Cartas simples e Impressos oriundos das unidades da propria Diretoria Regional e de

outras Unidades da Federacao.

Centro Operacional: unidade responsével pela coleta, tratamento, expedicao e, quando
for o caso, entrega da carga de SEDEX, EMS e malotes oriundos das unidades da

propria Diretoria Regional e de outras Unidades da Federacao.

Circuito de Coleta: circuito responsavel pela coleta de objetos postais nas Agéncias

Metropolitanas. Cada circuito possui um itinerario pré-definido nas Fichas Técnicas.

Coédigo de Enderecamento Postal: codigo numérico composto de oito digitos, sendo
que os cinco primeiros representam a regido, sub-regido, setor e sub-setor associados a
um enderego e sdo utilizados para a triagem de objetos a nivel nacional e regional. Os
trés ultimos digitos, chamados de sufixo, servem para a triagem e separacdo de objetos a

nivel de unidade distribuidora nas localidades codificadas por logradouros.

Colis Postaux: modalidade de encomenda internacional.

Container: unitizador destinado ao armazenamento das caixetas e malas para posterior

encaminhamento as unidades de destinos.

Correio Convencional: modalidade que abrange o grupo de servicos tradicionais
como cartas e impressos, o de encomendas, servico de entrega de objetos e mercadorias,
o de entrega expressa, servico de entrega porta-a-porta de correspondéncias e objetos

com alta velocidade.

Correio Hibrido: servigo que combina as tecnologias de entrega fisica e de transmissao

eletronica de mensagens.

CorreiosNet: plataforma computacional interligando todas as unidades dos Correios

através de uma rede interna.
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Correspondéncia urgente: ¢ aquela que contém objetos de primeira categoria (LC
simples ou registrados), objetos de segunda categoria postados como urgentes (AO) e

objetos aéreos de regime internacional.

Devolucio: ¢ o ato de devolugdo ao remetendo dos objetos que, apos esgotados todos

os recursos disponiveis, ndo seja possivel a sua entrega a quem de direito.

Deposito Auxiliar: locais previamente escolhidos para guarda de correspondéncias,

visando o reabastecimento do Carteiro durante a sua percorrida.

Desabastecimento: momento no qual o carteiro de cada distrito recolhe os seus objetos

dos escaninhos dos manipuladores, apds a triagem da TD.

Direcoes de encaminhamento: sdo as diferentes diregdes identificadas nos
equipamentos destinados a triagem dos objetos postais para posterior expedigdo. Estas
diregdes variam de acordo com o volume de objetos podendo ser destinadas a uma
unica localidade, ou entdo, serem agrupadas por faixa de CEP contemplando vérias

localidades.

Diretoria Regional: oOrgdo de jurisdigdo que compreende diversas Regides

Operacionais, administrando em ambito regional as a¢des propostas pela Empresa.

Distritos: areas pré-definidas na jurisdicdo de um Centro de Distribui¢do Domiciliaria

nas quais o carteiro prestara o servico de entrega e coleta de correspondéncias.

Encomenda: ¢ o objeto com ou sem valor mercantil de ambito nacional ou
internacional, para encaminhamento pela via postal, na forma e condigdes determinadas.
Nao poderdo ser aceitos com encomendas cartas e cartdes postais. Na encomenda

poderdo ser admitidos documentos de operacdo comercial.
Entrega Telematica: entrega de telegramas.

Expedicao: ¢ o conjunto de objetos postais, inseridos em um ou mais recipientes, que
uma Unidade Operacional organiza para um mesmo destino, sendo encaminhados no
mesmo horario pelos mesmos transportes. Se houver duas ou mais remessas, no mesmo
dia, para o mesmo destino utilizando-se transportes diferentes, sdo essas remessas

consideradas como operagdes distintas.
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Express Mail Service: ¢ a designacdo internacional do servigo que consiste em
coleta/postagem, encaminhamento e distribuicdo de correspondéncia, documentos ou

mercadorias de/para o exterior, com prioridade superior aos objetos urgentes.

Ficha Técnica: documento que contém informacdes sobre os veiculos que fazem o
transporte de cargas postais, bem como as distancias percorridas, horarios de passagem

e os pontos de carga e descarga.

Formato: sdo as dimensdes dos objetos destinados a triagem, os quais podem dividir-se
em Formato Normal, Formato Semi-embaragoso ¢ Formato Embaragoso, de acordo com
o tipo de equipamento em que sera triado. O formato normal (FN) inclui os objetos
cujas dimensoes maximas ndo ultrapassam os limites de 240 x 162 x 6 mm. O formato
semi-embaracoso (FS) abrange os objetos em que, pelo menos, uma das duas dimensoes
seja superior a respectiva dimensdo dos objetos formato normal., ndo ultrapassando os
limites de 355 x 250 x 20 mm. O formato embaragoso (FE) engloba aqueles objetos em
que pelo menos uma de suas dimensdes seja superior a respectiva dimensao nos objetos
formato semi-embaragoso ¢ que, pelo seu formato, volume ou peso, sdo de dificil
manuseio, tais como: pacotes de jornais, amarrados de cartas e objetos volumosos ou

em forma de rolos.

Grande Usudrio: representam os pontos de entrega com grande volume de objetos, os

quais sao separados na TD, juntamente com os demais distritos.

Impresso: ¢ o objeto de correspondéncia de ambito nacional ou internacional obtido
pela reproducdo sobre papel, cartdo ou outros materiais de uso corrente na imprensa, em
varios exemplares idénticos, por meio de processo mecanico ou fotografico, que
compreenda o uso de cliché, molde ou negativo, desde que ndo sejam classificaveis

como carta.

Linha Auxiliar: transporte de apoio as redes de encaminhamento aéreo e de superficie,
que estabelece ligagdo entre unidades operacionais, para a condugdo da carga postal,
quando o seu volume nao justificar a alocagdo de veiculo proprio ou contratado para uso

exclusivo. Pode ser executado por 6nibus, trem ou barco.

Linha Postal Fluvial: linha utilizada para o fluxo do encaminhamento postal,

executada com embarcagdes, para o transporte de carga na regido Amazonica.



139

Linhas Tronco Postais Rodoviarias Nacionais: sido linhas de superficie que
estabelecem as ligagdes entre as unidades operacionais envolvendo pelo menos duas

Diretorias Regionais.

Linhas Tronco Postais Rodoviarias Regionais: sdo as principais linhas utilizadas para
o fluxo de encaminhamento de carga postal, executado por caminhdes em sua maioria,

nas relagdes entre municipios pertencentes a uma mesma Diretoria Regional da ECT.
Mala: receptaculo para acondicionamento e transporte de correspondéncias.
Malotes: receptaculo destinado ao acondicionamento dos objetos do servigo SERCA.

Objetos nio urgentes: constituem-se exclusivamente de objetos de segunda categoria,
objetos de primeira categoria devolvidos ao remetente e objetos do regime internacional

a serem encaminhados via superficie.
Objetos urgentes: vide Correspondéncia urgente.

Ordenamento: consiste no posicionamento, apds a separagdo por logradouros, dos

objetos na seqiiéncia do itinerario da distribuigéo.
Percorrida: trajeto efetuado pelo carteiro durante sua atuacdo didria.

Planos de Triagem: planos especificos baseados no Codigo de Enderegamento Postal ¢

utilizados para o encaminhamento dos objetos postais para os mais variados destinos.
Posta Restante: modalidade de entrega interna.

Posto de Correio: ¢ a unidade de atendimento destinada a atender as localidades
(Povoados e Vilas) desprovidas de atendimento postal, promovendo a sua

interiorizacao.

Posto de Venda de Produtos: estabelecimento comercial que promove a venda de
produtos como selos, aerogramas, mas que nao realizam a expedi¢cdo de objetos postais

como as ACs e ACFs.

Prazo de entrega: prazo determinado pela Empresa e que considera o tempo que uma

correspondéncia leva desde o momento da postagem até o momento de sua distribui¢ao
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ao destinatario. Este prazo varia de acordo com varios fatores como tipo do objeto,

distancia percorrida, etc.

Prestacao de Contas: ¢ a operagdo executada internamente, no retorno do Carteiro da
sua percorrida, consistindo da devolugdo dos objetos em que nao foi possivel fazer a

entrega e apresentacdo dos recibos relativos as entregadas realizadas.

Rede Postal Noturna: servigo aéreo contratado pela ECT com o objetivo de transportar

as cargas inter-regionais.

Refugo: denominagdo dada aos objetos cuja devolucdo ao remetente ndo esta prevista
ou se faz impossivel, bem como aos objetos cujo contetdo ¢ passivel de proibigdo ou

restri¢ao.

Regido Operacional: orgdo de jurisdicdo da Diretoria Regional responsavel por

determinada area geografica e suas respectivas Unidades Operacionais.

Separacao por Logradouro: consiste na separagdo dos objetos a distribui¢do em cada
distrito, observados os seguintes aspectos: itinerario, pontos de entrega, trechos de

logradouros e logradouros.

Servico de Correspondéncia Agrupada: servico que permite a reunido, em volume, de
objetos de mesma ou de diversas naturezas, quando pelo menos um deles for sujeito ao

monopolio postal, conforme Regulamento de Servigo Postal e do Servi¢o de Telegrama.

Servico de Encomenda Expressa Nacional: servico no qual as encomendas sao
encaminhadas e entregues com prioridade igual ou superior a dos objetos urgentes.
Destaca-se pela agilidade das remessas, fazendo com que as encomendas tenham
tratamento preferencial e cheguem, ao seu destino, com seguranca, dentro do menor

tempo possivel.

Sistema de Avaliacido de Efetivo: sistema que permite avaliar a alocag¢do de recursos
(mao-de-obra), em funcao das cargas de trabalho decorrentes da demanda observada,

proporcionando a avaliagdo da produtividade no atendimento e a rentabilidade.

Sistema de Distritamento: software de otimizacdo da atividade de distribuicdo que

racionaliza a utilizacdo dos recursos através da adequagdo do efetivo de carteiros, do



141

equilibrio entre as cargas de trabalho dos diversos empregados e do acompanhamento,
de forma dinamica, das necessidades de expansdo da area de entrega domiciliaria de

correspondéncias.

Sistema de Rastreamento de Objetos: sistema que permite o acompanhamento de

todo o percurso de cartas registradas e encomendas ao longo do sistema postal.

Tratamento: fase do servico postal em que os objetos sdo recebidos, triados e

expedidos para os seus respectivos destinos.

Triagem de Distribuicao: consiste na manipula¢do dos objetos recebidos no Centro, na
qual deverdo ser efetuadas as seguintes separagdes: por distrito, por Grande Usuario,

por grandes logradouros e caixas postais.

Unidade Operacional: unidades responsaveis pelas fases de tratamento e expedicdo

dos objetos postais.

Unitizadores: receptaculos destinados ao acondicionamento da carga postal como

malas, sacos, containers, sambags, pallets, caixetas, etc.
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ANEXO A
CLASSIFICACAO DOS PADROES
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Na abordagem de varios autores, mas principalmente de Vicente Falconi (1992,
p. 35-67), conforme sera descrito nos topicos seguintes, as atividades da empresa sdo
descritas através de dois tipos basicos de padroes: os de sistemas, para oS
procedimentos gerenciais, € 0s técnicos, para as especificacdoes de produtos, processos,

matéria prima (incluindo-se materiais, componentes € pecas) € inspegao.
1) Padroes de Sistemas

Os padrdes de sistemas, considerados a “partitura” do gerente, sdo definidos
como documentos condensados estabelecidos principalmente para assuntos que dizem
respeito a organizacdo e conteido dos sistemas, seqiiéncia, procedimentos ¢ métodos,
traduzindo a maneira de trabalhar em situag¢des interdepartamentais, como ¢ o caso do
sistema de compras, no qual o padrao estabelece as informacdes necessarias para a

aquisi¢do de matérias primas.

Segundo o autor, o objetivo de se estabelecer os padrdes de sistema deve ser o
de unificar, permitindo que a condug@o do sistema seja uniforme e conseguindo atingir
resultados dentro de faixas aceitaveis, ¢ o de clarear, para que cada individuo, setor,

secdo, departamento saiba o que, onde, porque, quando e como fazer.

Considerando-se que os padrdes sdo dindmicos, devem ser continuamente
revisados e aperfeicoados, introduzindo-se as melhorias alcangadas. Vicente Falconi
(1992) cita ainda que “ Isto equivale a “girar o PDCA” nos sistemas empresariais,..., €
¢ denominado “Gerenciamento de Rotina de Trabalho Diario” (“Daily work routine

management’”) dos sistemas administrativos”.

Em relagdo a montagem, a Figura A.l apresenta o método para se estabelecer

um sistema, cujo modelo geral ¢ visualizado na Figura A.2.



ESTABELECER 0S OBIETIVOS DO SISTEMA EM QUALIDADE, CUSTO,
PRAZO, QUANTIDADE, MORAL E SEGURANCA. PERGUNTE: COMO
MEDIR A QUALIDADE DO PRODUTO DO SISTEMA? (POR EXEMPLO:
COMO MEDIR A QUALIDADE DAS COMPRAS?; COMO MEDIR O CUS

To? 0 PRAZO? ETC...
REUNIR AS PESSOAS PRINCIPAIS QUE TRABALHAM COM O SISTE
MA A SER PADRONIZADO E CONSTRUIR UM FLUXOGRAMA UTILI-

ZANDO 0S SIMBOLOS MOSTRADOS NA TABELA A.3.1 DO APENDI-
CE 10, INDICANDO O QUE (WHAT) SERA FEITO EM CADA ETAPA.

SIMPLIFICAR O FLUXOGRAMA CRITICANDO CADA ETAPA.

DIVIDIR 0 FLUXOGRAMA NAS QUATRO ETAPAS DO PDCA VERIFI-
CANDO AS OBSERVACOES ABAIXO

CONTEUDO EXEMPLO
(NO CASO DO SISTEMA DE COMPRAS)

P ACDES DE PREPARD PARA ACOES NECESSARIAS PARA SE PLA-
SE ATINGIR O OBIJETIVO NEJAR UMA COMPRA

EXECUCAO DAS ACOES NECES ACOES NECESSARIAS PARA CONDU-
D |SARIAS PARA QUE O OBJETI-| ZIR UMA COMPRA
VO SEJA ALCANCADO.

AcOES DE VERIFICACAO SE | ACOES NECESSARIAS PARA YERIFI-
C |0 oBIETIVO ESTA SENDO OU | CAR SE CADA COMPRA ESTA OU

FO!I ALCANCADO. NAO ATENDENDO AS METAS.
ACOES DE CORREGAO DA ACDES NECESSARIAS PARA CORRI-

A |EXEcucko (D) OU CORRECAO| GIR UMA COMPRA QUE NAO ATEN-
DO PADRAO (P). DEU A META.

APOS CONCLUIDO O FLUXOGRAMA, CADA ETAPA DO MESMO DEVE
SER DETALHADA PELO METODO 5W 1H (VER APENDICE 1) DE TAL
MANEIRA QUE TODOS SAIBAM SUA PARTE E RESPONSABILIDADE
NO SISTEMA. O APENDICE IV MOSTRA VARIOS EXEMPLOS DE SIS
TEMAS.

0 COMO (HOW) DO 5W 1H EQUIVALE A0 PROCEDIMENTO OPERA-
CIONAL (VER ITEM 3.3.4) DE CADA ETAPA (WHAT). O CONJUNTO
DOS DOCUMENTOS SE CONSTITUIRA NO MANUAL DE SISTEMA.

Figura A.1 — Método para estabelecer padrdoes de sistemas
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WHO WHEN WHY
Quem ¢ 3 Quando? Com qual Porque?
responsavel? periodicidade? Qual a razao?

- A
SWiH CHEFE | CHEFE | 7 "
+ DIRETORIA DO DO STAFF LOCAL | TEMPO PROCEDIMENTd REGISTRO
FASES DEPTO. SETOR . | PADRAD | (RELATORIO)

Que sera feito?

WHERE HOw
Em que local? Padrao

Figura A.2 — Modelo geral de um padrao de sistema
2) Padroes Técnicos

Os padrdes técnicos retratam a qualidade demandada pelos clientes, a base para
a sua satisfacdo, sob a forma de especificacdes do produto, de padrdes técnicos de

processo, de padrdes de inspegdo e de procedimentos operacionais.

Segundo Falconi, estes padrdes técnicos lidam com nameros ou critérios
baseados em padrdes de comparagdo originarios do desdobramento da qualidade ¢ do
desdobramento da fun¢do qualidade e sdo feitos para produtos, componentes, materiais,
artigos, entre processos, equipamentos de fabricagdo, ferramentas, equipamentos de
testes, instrumentos de medida, etc. Estas informagdes, presentes nos padrdes técnicos,
devem fluir de forma mais simples e clara possiveis para que todos os envolvidos

possam entender sem duvidas.

Em sintese, estes padroes, sob a forma de documentos condensados e

estabelecidos por consenso geral, representam o meio de comunicagdo que a empresa
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disponibiliza para a transferéncia de tecnologia (informacdo) das areas técnicas até o
operador, visando, na pratica, a obtengdo de produtos e servigos compativeis com as

expectativas dos clientes.

E importante ressaltar, ainda, que os padrées técnicos, em termos de
classificacdo, subdividem-se, conforme representado na Figura A.3 abaixo, em trés

grupos principais: padroes de qualidade, de inspe¢do e de operacao.

% ESPECIFICACAO DO PRODUTO
PADROES DE
— ESPECIFICACAC DOS COMPONENTES
QUALIDADE

ESPECIFICACAO DOS MATERIAIS

S S— PADRAO DE INSPECAO
PADROES TECNICOS — ki ~8 ~E PADRAO DE INSPECAO NO PROCESSO
c PADRAO DE INSPECAD DE MATERIAS—PRIMAS

PADROES DE _E PADREO TECNICO DE PROCESSO
OPERACAD PROCEDIMENTO OPERACIONAL

Figura A.3 — Estrutura dos padrées técnicos
A. Padroes de Qualidade

Conforme entendimento, para Falconi (1992, p. 45) um produto ndao deve ser
fabricado para atender ao gosto dos projetistas ou da alta administracdo da empresa, mas
resultado de um projeto que foi elaborado a partir de uma pesquisa da qualidade de
mercado, da tecnologia de producdo, da viabilidade econdmica e, principalmente, das

necessidades do cliente.

Segundo Paulo Roberto Walter Ferreira (1995) os padrdes de qualidade refletem
a forma final do produto em termos de projeto, representando todas as expectativas do

consumidor em relag@o a esse produto.
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Neste contexto, o padrdo de qualidade representa um modelo de qualidade que
deve ser seguido, imposto em decorréncia da necessidade de adequacdo de um produto
ou servico as necessidades do consumidor. Um modelo que descreva os niveis de
qualidade para a producao, em relagdo as especificagdes do produto, as especificagdes

de componentes e as especificacdes dos materiais.

Para Miyauchi (citado por Walter Ferreira, 1995, p. 25) os padrdes de qualidade
sdo basicamente compostos de especificacdes de projeto e classificam-se de acordo com

a estrutura apresentada na Figura A .4.

f (" Referem-se aos itens de especificacoes tais
Especificagoes como: tipos, formas, dimensdes, aparéncia,
do produto funcées, desempenho, composicio, rotulo,
empacotamento, etc.
N—
- by . ~
. . . Referem-se as especificacoes de subprodutos

Padroes de Especificacoes e componentes fornecidos por terceiros que, de
Qualidade dos componentes uma certa forma, contém especificacdes de pro-

_ dutos para esses componentes.

— R . ~ -
Referem-se as especificacdes de matérias

Especificagoes primas e materiais auxiliares fornecidos por

terceiros e que devem garantir o atendimento

de material X > *
as especificacdes de produto.

N

Figura A.4 — Classificacdo estruturada dos padrdes de qualidade baseada em
Mivanchi

B. Padrdes de Inspecao

Segundo Shigeo Shingo (1996,p.52-54), se uma empresa esta empenhada em
atingir o zero defeito, a inspecdo por julgamento ao final do processo ndo é a mais
apropriada, ja que o defeito ¢ descoberto apos a sua ocorréncia, 0 que gera custos em
fungcdo do retrabalho e do desperdicio de matéria-prima e mao-de-obra. A melhor
inspe¢do ¢ a informativa que ajuda a reduzir defeitos a medida que faz a checagem
proximo a fonte, permitindo a rapida prevencao de reincidéncias. Dentre os tipos de

inspe¢do preventiva, sdo citadas:

e Auto-inspecdo: na qual o proprio trabalhador inspeciona o produto que
processou, sendo a que proporciona o feedback mais rapido, mas nao o mais

preciso em fungdo da possibilidade de condescendéncia na avaliagdo
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e Inspecdo Sucessivas: na qual o trabalhador inspeciona os produtos que
passaram pela operagdo anterior, antes que ele proprio processo este

produto.

e Auto-inspecdo reforcada: na qual, visando a eliminagdo de erros por mau
julgamento e a manutencao da rapidez de feedback , a auto-inspecdo &
reforgada com o uso de dispositivos que automaticamente detectam defeitos,
a ex emplo dos dispositivos de detecgdo fisica denominados de Poka-yoke,

ou dispositivo a prova de erros.

e Inspe¢do na Fonte: através do controle dos fatores que provocam uma

condicdo que possibilita defeito.

Para Shingo (1996, p. 181) a inspecdo esta definida em relagao a um padrdo e a
comparagdo das condicdes vigentes com os padroes nos diz se os resultados sdo

aceitaveis ou ndo e identificam as anomalias verificadas.

Conforme o acima exposto, a fim de obter-se a garantia da qualidade, de
produtos e servicos, um sistema de inspe¢do deve ser ativado. Esta inpegdo, baseada em
métodos e critérios, descritos através dos padrdes de inspecao, segundo Falconi (1992),
¢ responsavel pela avaliacdo do grau de sucesso conseguido no cumprimento dos niveis
de qualidade projetados para o produto e o nivel da qualidade do produto obtido. Ainda,

de acordo com o autor, os padrdes de inspecao tém como fungdes:

e Funcdo de aceitacdo: ndo permite que bens em desacordo com as
especificacdes e padrdes sejam aceitos para expedicdo ou para remessa ao

proximo processo.

e Funcdo preventiva: ndo permite que bens em desacordo com as

especificagdes e padrdes sejam produzidos.

e Funcdo certificadora: permite, através dos dados apurados nas inspecoes,
relatar as informagdes da qualidade verificada aos executivos e

departamentos envolvidos.

Para complementar Falconi descreve que, embora haja uma crenga de que a

inspe¢do diminui com o avancgo do controle de qualidade, na realidade, considerando-se
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a inspecdo como o C do PDCA, poder-se-ia dizer que ela aumenta. O que reduz na
pratica ¢ a inpecdo ao final do processo, sobre o produto acabado, em funcido do

aumento da inspe¢do descentralizada por quem produz.

A Figura A.5 apresenta todos os itens essenciais que devem ser cobertos na

padronizacao de inspegoes:

Itens a serem inspecionados

Sistema de inspecdo
Amostragem
Métodos de teste e inspecao
Métodos de julgamento

M¢étodos de obtencdo de dados e comunicagdo

Procedimento apos a inspecao

A

Figura A.5 — Itens essenciais num procedimento de Inspecao
Fonte: Falconi (1992)

De acordo com Falconi, para cobrir estes itens cria-se um conjunto de padroes
de inspegcdo que pode ser constituido por Padrdes de sistemas de inspe¢do e Padroes

técnicos de inspecao.

Os padroes de sistema de inspe¢do sdo constituidos pela seqiiéncia e
procedimentos de inspecdo, ou seja, da solicitacdo de inspecdo, da entrega dos itens a
serem inspecionados, do manual de execucdo da inspecdo, dos cuidados a serem
tomados nos julgamentos, do tratamento dos bens apds a inspecdo incluindo os nao-
conformes, etc, pelo método de utilizagdo de cada padrao e pelo método de acgdo

corretiva dos desvios verificados.

Ja os padroes técnicos de inspecdo sdo constituidos de padrdes de inspecdo de
aceitacdo, padrdes da inspegdo no processo ¢ padroes de inspecao do produto, nos quais
estdo contidas as especificacdes das inspecdes em relacdo aos itens, as amostras, a
seqiiéncia, ao estagio (para inspecdo no processo), a composi¢do dos lotes nas

amostragens, aos critérios de aceitacao do lote, etc.
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Para Miyauchi (citado por Ferreira, 1995, p. 30) os padrdes de inspecdo sdao
basicamente os padrdes de inspecdo de materiais, componentes, processos produtivos e
produtos finais, o que define os padrdes de inspe¢do como sendo padrdes de controle,
pois a inspecao ¢ 0 “C” (check) do ciclo PDCA. A classificacdao dos padrdes de inspecao

segundo o autor esta descrita na Figura A.6.

/ (" Referem-se 20s testes, ensaios, medicoes e
Padrio de Inspecdo_J inspecdes realizadas no produto final verifi-

de Produto Acabado cando-se, basicamente, a obtenc¢ao da satisfacao
total do cliente.

—

. . . Referem-se aos testes, inspecdes, controles,

Padroes de / Padrao de Inspecdo | etc realizados diretamente em uma maquina
Inspecao no Processo de do processo produtivo ou no proprio processo

Manufatura _ de manufatura.

— . ~ - .
Referem-se as inspe¢des em materiais auxi-
Padriao de Inspeg:ﬁq< liares, matérias-primas e componentes. De
tal maneira a filtrar, antes que entre no processo,

de Materiais e o :
as possiveis pecas ou lotes ruins.

K Componentes —

Figura A.6 — Classificacao estruturada dos padroes de Inspecao
baseada em Miyauchi

Fonte: Ferreira (1995)

C. Padroes de Operacdes

Sob a ética de Shingo (1996, p.37-38) a produgdo é uma rede de processos e
operacdes, na qual um processo, responsavel pela transformacdo de matéria-prima em
produto acabado, ¢ efetivado através de uma série de operacdes. Um processo
representa o fluxo de materiais no tempo e no espaco, a transformacao da matéria-prima
em componentes semi-acabados e destes em produto acabado. As operacdes
representam o trabalho realizado para efetivar estas transformagoes, consideradas como
sendo as interacdes do fluxo de equipamentos e operadores no tempo e espaco, ou seja,

sdo as agdes que executam as transformagoes.

Segundo Shingo, as opera¢des repetidas regularmente, passiveis de
padronizacdo, tém trés componentes basicos, sendo que as melhorias operacionais

devem ser desenvolvidas em cada um destes.
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O primeiro é constituido pelas Operagdes de Preparagdo (setup), que sao
realizadas antes e depois da producdo de cada lote. Em seqiiéncia, as Operacdes
Principais, que sdo repetidas para cada item, subdivididas em duas categorias: as
Operagdes essenciais, que sdo as operagdes diretas de transformacdo (processamento,
inspecdo, transporte € espera), ¢ as Operagdes auxiliares, nas quais interruptores sao

operados ou itens sdo fixados ou removidos para processamento.

A terceira diz respeito as Folgas Marginais relativas ao pessoal (folgas por
fadiga ou para higiene pessoal) ou ndo-relativas (folgas operacionais e folgas entre

operagoes).

A obtencdo das melhorias operacionais, de acordo com o Sistema Toyota de
Produgdo, passa necessariamente pela compreensdao do conceito de operagdes-padrao.
Cartdes de producdo-padrao e a informagdo neles contida sdo elementos importantes

para a alta eficiéncia da producao.

Ele combina de forma efetiva materiais, trabalhadores e maquinas, tendo como
resultado o procedimento padronizado do trabalho, uma vez que registra claramente os

seus trés elementos:

e O tempo de ciclo: calculado dividindo-se as horas de operacdo pela
quantidade de pecas necessarias por dia. Quando a instrugcdo fornece a
seqiiéncia e os movimentos essenciais aos trabalhadores claramente, erros

sdo evitados e retrabalhos e refugos sdo eliminados.

e Seqiiéncia do trabalho: refere-se a seqii€ncia das operagdes, ou a ordem das
operagdes nas quais um trabalhador processa os itens (transportando,

fixando as maquinas, removendo, etc).

e Estoque-padrdo: corresponde ao minimo estoque intermediario entre
processos, necessario para que as operagdes nao sofram descontinuidade,

incluindo-se os itens fixados nas maquinas.

Em relagdo aos tipos de roteiros de Operagdo-padrdo, Shingo (1996, p.
181-182) menciona que hd vdarias versdes da carta, conforme exemplos

especificos a seguir descritos:
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e Roteiros de capacidade por peca: que registram a ordem do processo, oS
nomes do processo, os niimeros das maquinas, tempos basicos, tempos de

troca de ferramentas, o niumero de itens e a capacidade de processamento;

e Folhas de combinagdo de tarefas-padrdo: que determinam a ordem que

devem ser executadas as operacgdes por cada operador:

e  Manuais de tarefa: que determinam os procedimentos para os elementos das
operagdes que requerem atencdo especial (operagdes de maquina, troca de

ferramentas, trocas de setup, etc );

e  Manuais de instrugdo de tarefa: a serem empregados pelos responsaveis pelo
treinamento dos trabalhadores, contendo o roteiro para o ensinamento

correto das operagdes-padrio;

e Folhas de Operagdo-padrdo: constituindo-se dos diagramas do layout dos
equipamentos do manual de instru¢do de tarefa somados com dados de
chdo-de-fabrica relativos ao processamento ou as linhas de montagem,
indicando o tempo de ciclos, ordem das operagdes, padrao dos estoques,

tempos liquidos de trabalho e controles da qualidade e seguranga.

A classificacdo para os padrdes de operacgdo, segundo Miyauchi (citado
por Ferreira, 1995, p. 36), pode ser estruturada a partir dos padroes técnicos de
processo e os padrdes de procedimentos operacionais, conforme apresentado na

Figura A.7.

f Referem-se as caracteristicas de qualidade,
- .. itens de controle, método de controle e pos-
Padroes Técnico siveis responsabilidades do operador para
de Processo com as operacdes do processo de manufatura.
Padrdes de
Operacoes
Padrdes de Referem-se aos tempos de realizacio de uma
Procedimento determinada operagio e, também, aos métodos
Operacional para execucio eficiente de um trabalho.

-

Figura A.7 — Classificacio estruturada dos padroes de operacio
baseada em Miyauchi
Fonte: Ferreira (1995)
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O padrdo técnico de processo, de acordo com Falconi (1992, p. 51), é o
documento basico para o planejamento do controle do processo, e representa todo o
processo de fabricacdo de um produto ou realizagdo de um servigo, as caracteristicas da
qualidade, os parametros de controle ¢ o 5SW e 1H para cada parametro de controle,
havendo um para cada familia de produtos ou servicos. Em sintese, € o responsavel pela
transmissdo, aos trabalhadores da empresa, das necessidades dos clientes por meio dos

itens de controle que devem ser observados.
Os seguintes itens compdem o padrdo técnico de processo:

e Um fluxograma dos equipamentos de producdo, ou de processos de servico,
situacdo das matérias-primas e componentes de transformacdo dos

materiais;
o Pontos em cada fase onde serdo realizadas medi¢oes e conduzido o controle;
e Forma de coleta de dados;

e A descricdo do produto ou servico, com a especificacdo das matérias-primas
necessarias e suas quantidades, bem como o numero de trabalhadores

envolvidos;

e A descri¢ao detalhada do processo, com a indicacdo das transformacgodes

fisicas e quimicas que devem ocorrer em cada procedimento;
e A descricdo do trabalho periférico entre os estagios;
e Padrdes técnicos e de fabricagdo referentes a cada processo.

O padrdo operacional de processo representa a maneira padronizada do
operador executar uma operacao, e ¢ constituido de um conjunto de seqiiéncias
ou instrugdes, de entendimento facil e simples para o usuério, a serem realizadas.
Falconi descreve que o procedimento operacional é preparado para as pessoas
diretamente ligadas a tarefa com o objetivo de atingir de forma eficiente a segura
os requisitos da qualidade, sendo considerado o ponto final das informagdes

técnicas e gerenciais.
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Cita ainda que o procedimento operacional (“Standart Operation Procedure”-

SOP) contém:

A relacdo dos equipamentos, pecas e materiais utilizados na tarefa, e os

correspondentes instrumentos de medida;
Os padrdes de qualidade;

A descri¢do dos procedimentos da tarefa por atividade critica, as condigdes

de fabricacdo e de operagdo e os pontos proibitivos em cada tarefa;
Os pontos e métodos de controle;
As anomalias e formas de correc¢ao;

As inspecdes diarias dos equipamentos.
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ANEXO B
ESTRUTURA DA ADMINISTRACAO
CENTRAL
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SINDICAIS

DEPTO. DE RELACOES
DO TRABALHO



2wl CORREIOS | ESTRUTURA DA ADMINISTRAGAD CENTRAL

DIRETORIA DE
OPERACOES

DEPTO. PLANEJAMENTO
OPERACIONAL

DEPTO. DE GESTAO
OPERACIONAL

DEPTO.OPER. NEGOCIOS
INTERNACIONAIS
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ANEXO C
ESTRUTURA DA ADMINISTRACAO
REGIONAL DR/RS



=

CORREIOS DIRETORIA REGIONAL DO RIO GRANDE DO SUL

COORDENADOR COORD. AREAS

ESTRUTURA DA ADMINISTRACAO REGIONAL

DIRETOR
REGIONAL

DIR. REG.

ADJUNTO
ASJUR APEGE |
GINSP ASCOM |

AREQ |

REOPs
INTERIOR

COORDENADOR
DE SUPORTE

COMERCIAL OPERACIONAIS

AGENCIAS



P22 CORREIOS  DIRETORIA REGIONAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESTRUTURA REGIONAL

COORD. AREAS
OPERACIONAIS

— T T

GEOPE \ GETRA CCE ‘ RECW’—O1‘
;
CDDs GPOA
SEAO SPTR CTC/ PAE

SOPES

soorr | TECA
SULOG
SQOP

SOOP

Maério/APEGE



o wed CORREIOS | [ RETORIA REGIONAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESTRUTURA REGIONAL

COORDENADOR DE
SUPORTE

GEREC‘ GESIT\ GERAD \ GECOF\ GEREN\ GERET‘
I |

CPL
SAREC SATE SCOP SOCl SEAD
SMOR 3SIS SEONS SART SCOP SURET
SPAR SDPR
SPSU SMAT SCRE SMES SIEE
SUTED SSRE SCON SSSB
SCON
SDGE SEGC SIES
SEGD
STRE SUPAT PASS
SSP SMES
SCP
SBMI




224 CORREIOS | DIRETORIA REGIONAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESTRUTURA REGIONAL
COORD.
COMERCIAL
GERAT |  GECOM |  Reop-02
SEAD R
SUVEN SADG AGENCIAS GPOA
SVEN SACP
SAGC
SEPO
SCOI
SCOP

SESP

Mério/APEGE
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ANEXO D
CATALOGO DE EQUIPAMENTOS



Mesa para Carteiro - MCA-0S,

CODIGO 1005004 1-2

DESCRICAO:

Composta por um bloco de 35 escaninhos para
triagem de objetos de formatos normal e semi-
embaracoso. Fabricada de chapas e tubos de
aco.

DIMENSOES:

Escaninhos

Altura: 150 mm;
Largura: 250 mm;

Profundidade: 350 mm.

Mesa

Altura do tampo ao piso: 800 mm;
Comprimento do tampo: 1290 mm;
Profundidade do tampo: 350 mm
Movel

Altura: 1850 mm;
Comprimento: 1290 mm;

Profundidade: 720 mm.

COR
Azul padrao 758 (florentino), Ypiranga

UTILIZACAO
Fm agéncias distribuidoras, CDD's e COES.

P

MCA-05

CODIGO: 100500390

DESCRICAO:

Composta por um bloco de 24 escaninhos para
triagem de objetos de formato normal e semi-
embaracoso. Fabricada de chapas e wbos de ago.

DIMENSOES:

Escaninhos

Altura: 175 mm;
Largura; 250 mmy;

Profundidade: 350 mm.

Mesa

Altura do tampo ao piso: 800 nuny;
Comprimento do tampo: 1040 mm;
Profundidade do tampo: 350 mm
Movel

Altura: 1850 mm;

Comprimento: 1040 mm;
Profundidade: 720 mm.

COR
Azul padrdo 758 (florentina), Ypiranga

UTILIZACAO
Em agéncias distribuicloras, CDD's e COE's.



CODIGO: 11030006-8

DESCRICAO:

Fabricada de plastico resistente a impactos,
quedas, raios solares e intempéries, Formato
propicio ao empilhamento.

DIMENSOES:
Comprimento: 555 mmy;
Largura: 300 mm;
Altura: 326 mm.
COR

Amarelo ouro.

UTILIZACAO

Para transporte entre unidacles operacionais,
dispensa os amarraclos e evita danos a
cotrespondéncia. Pode ser utilizada com
correspondéncias de formato normal, semi-
embaracoso e Sedex,

CODIGO: 110300050

DESCRICAO:

Fabricada de plastico resistente a impaclos,
quedas, raios solares e intempéries. Formato
propiciao ao empilhamento.

DIMENSOES:
Comprimento; 555 mm;
Largura: 300 mm;
Altura: 61,5 mm.

COR
Amarelo-ouro,

UTILIZACAO
Em CI's, para acondicionamento de
correspondéncias de formato normal,




CODIGO: 11030003-3

DESCRICAO:

Caixeta fabricada de plastico rigido, sem tampa,
com formato adequaclo ao empilhamento. Tem
capacidacle para aproximadamente 500
envelopes de formato normal,

DIMENSOES:

Comprimento: 470 mm;
Largura: 330 mm;
Altura: 200 mm.

COR

Amarelo.

UTILIZACAO

Em agencias, CT's e CDD'%, para transporte de
correspondéncia encabecada e nas operacoes
de lriagem da correspondéncia.

CODIGO: 11030004-1

DESCRICAQ:

Caixeta fabricada de plastico rigido, vazada e
empilhdvel, com capacidade para
aproximadamente 52 litros.

DIMENSOES:

Comprimento: 550 mny;
Largura: 360 mm;
Altura: 310 mm.

COR
Azul.

UTILIZACAO
Em agéncias, CT's e CDD's, para transporte de
correspondéncia a granel,
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Cadeira - CAD-02

CODIGO: 100500129

DESCRICAO

Cadleira giratdria com assento e encosto fabricado de
madeira compensada e revestidos de mogno,
moldados anatomicamente, com altura e inclinacido do
encosto reguldvels, dotados de cinco patas com
rodizios duplos.

DIMENSOES
Regulagem do assento:
Altura minima:

Altura maxima:
Dimensdes do assento:

400 mny;

500 mmy;

430 mm x 390 mm
flarg. x prof.).

COR
Assento e encosto envernizados.

UTILIZACAO
Em guichés de agéncias nos servicos de atendimento,

CODIGO: 100500110

DESCRICAO

Cadeira giratoria estofada com assenlo e encosto
fabricados de madeira compensada e revestidos
de tecido, moldados anatomicamente, encasto
com regulagem vertical e anel apoia-pé,

DIMENSOES

Altura maxima: 640 mm;

Dimensdes do assento: 430 mm x 390 mm
flarg. x prof.).

COR
Revestimento do assento e do encosto de tecido
de poliester preto, cinza ou azul.

UTILIZACAO
Em agéncias, CT's e CDD's, junto com o
manipulador ou mesa de carteiro.
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ANEXO E
FORMULARIO
LEVANTAMENTO DE CARGA



CORREIOC FORMULARIO DE COLETA DE DADOS DATA: 12/3/1999
LEVANTAMENTO DA QUANTIDADE DE OBJETOS SIMPLES
QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE
FORMATOS GABARITOS|CAPACIDADH GABARITOS OBJETOS
LC/AO Contr. LC/AO Contr.
Especiais Especiais
CTA-04 1800 0 0 0
CTA-05 660 0 0
NORMAL CTA-06 1300 0 0
MAM-01 1400 0 0
MAM-02 1000 0 0
CTA-04 230 0 0
SEMI - CTA-06 200 0 0
EMBARAGCOSO MAM-01 450 0 0
MAM-02 300 0 0
CTA-04 9500 0 0
1 CTA-05 3500 0 0
9x14cm| CTA-06 7000 0 0
MAM-01 3150 0 0
MAM-02 2200 0 0
F.A.C CTA-04 3500 0 0
2 CTA-05 1450 0 0
12 X CTA-06 2800 0 0
23,5Cm| MAM-01 3100 0 0
MAM-02 2150 0 0
EMBARACOSO (CONTAGEM EXAUSTIVA)
TOTAL DE OBJETOS SIMPLES 0 0
QUANTIDADES DE OBJETOS ESPECIAIS
Malotes SEDEX+EM S Outros Obj. Registrados| SEED |Telegramas| Total
0
RESTO DE CARGA
Obj. Simples [Malotes |SEDEX+ EMS| Outros Obj. Registr. SEED [Telegramas| Total

POSIGCOES DE TRABALHO ATIVAS

Distritos Postais: | [Distritos Especiais: |

CHEGADA DA CARGA
12 VIATURA 28 VIATURA 32 VIATURA
42 VIATURA 52 VIATURA 6% VIATURA

TRIAGEM DE DISTRIBUIGCAO - HORARIOS

HORARIO INICIO PREVISAO TERMINO [HORARIO TERMINO EFETIVO NATD

TEMPOS INTERNOS
SAIDA DO SAIDA DO ULTIMO RETORNO DO 1° |RETORNO DO ULTIMO
1° CARTEIRO CARTEIRO CARTEIRO CARTEIRO
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ANEXOF
BOLETIM DE ITINERARIO



CORREIOS

BOLETIM DE ITINERARIO

CDD/UD: REOP: PERCORRIDA:
SAIDA PARA DISTRIBUIGAO
CONDUGAO PEGAR ONIBUS NO SEGUINTE LOCAL DESCER NO SEGUINTE LOCAL
PERCORRIDA - DE ACORDO COM A SEQUENCIA DE ENTREGA
INiCIO: N° [FIMm: N°
N° DE LOGRADOURO NUMERACAQ | PARADAS ESPECIFICAS |DISTRIBUIGAO
ORDEM INICIO| FIM DA GU cxcoen | Z | L | U
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