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Resumo:

Diante de um mercado que se torna cada vez mais competitivo, a necessidade de aprimorar processos
de gestdo da qualidade no meio organizacional, torna-se imprescindivel a fim de garantir vantagem
competitiva diante da forte concorréncia. Neste sentido, este estudo apresenta a tematica de gestdo da
qualidade e o desenvolvimento desta nos processos de uma empresa de transportes, como base na
tomada de deciséo gerencial. Este trabalho define-se como um estudo de caso de natureza qualitativa,
caracterizando-se como uma pesquisa de carater exploratério e descritivo. Apds a andlise dos
resultados, verificou-se uma estrutura que integra as areas da empresa no decorrer das atividades
ligadas ao Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), ainda foi possivel constatar indicadores de
desempenho alinhados aos processos e definidos a partir do modelo utilizado pelo comité setorial de
transportes multimodais do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP).
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Mapping processes together to performance indicators in support of
total quality management: a case study in a shipping company

Abstract

Facing a market becomes increasingly competitive, the need to improve process quality management
in organization, it is essential to ensure competitive advantage in the face of strong competition.
Therefore, this study presents the theme of quality management and development of this process in a
transport company, based in managerial decision making. This work is defined as a case study of a
qualitative nature, characterized as a search for exploratory and descriptive. After analyzing the
results, there was a structure that integrates the areas of the company in the course of activities related
to the Quality Management System (QMS), it was still possible to see performance indicators aligned
to defined processes and from the model used by sectoral committee multimodal transport Gaucho
program of Quality and Productivity (PGQP).

Key-words: Quality Management, Process Mapping, Performance Indicators.

1. Introducgéo

Um dos meios de transporte mais utilizados no Brasil € o transporte rodoviario, o
deslocamento através de Onibus movimenta cerca de 140 milhdes de usuarios por ano,
gerando receitas que superam os R$2,5 bilhGes no ano. Apesar do meio aéreo estar ganhando
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espaco neste meio, 0 transporte por meio de dnibus apresenta maior regularidade nos servicos
oferecidos, maior abrangéncia da malha rodoviaria, bem como a acessibilidade no valor das
tarifas.

Diante destes novos entrantes, € necessario fazer um controle da qualidade nos servigos
prestados a fim de buscar respostas as necessidades e satisfacdo dos clientes e usuarios, pois
com esta percepgédo 0s gestores poderdo priorizar suas a¢des dentro da organizacdo mantendo-
se constantemente competitivos e fidelizando seus clientes. Deste modo, para melhor
entender as atividades desempenhadas pela empresa e assim consequentemente verificar
gargalos intrinsecos a qualidade, o0 mapeamento de processos pode auxiliar no
desenvolvimento e correcdo destas falhas, assim como no aperfeicoamento dos processos,
buscando o controle e otimizacdo da qualidade.

Realizar um mapeamento dos processos auxilia na identificacdo das fontes de disperdicio,
tornando visiveis as decisdes, de maneira que se possa discuti-las. O mapeamento de
processos proporciona beneficios tanto na &rea administrativa quanto na de producéo,
reduzindo custos financeiros e de mado de obra, facilitando na realizacdo e controle das
atividades por meio de indicadores que auxiliam na adocdo de metas e ajudam na
identificacdo de ndo conformidades no processo para que possam ser revistos e melhorados.

De tal forma os indicadores de desempenho através da mensuracdo de dados coligados ao
mapeamento de processos expressam um melhor direcionamento das acGes necessarias para
alcancar o objetivo de controlar a gestdo da qualidade, pois sendo nimeros, percentagens ou
razdes que medem determinado aspecto, tem como principal objetivo comparar tais medidas
com metas ja preestabelecidas, e paralelamente auxiliando na tomada de decigBes em
processos que ndo encontram-se de acordo.

Nessa Gtica, 0 presente estudo tem como objetivo geral levantar as caracteristicas da gestdo da
gualidade em uma empresa de transporte, identificando as técnicas utilizadas para mapear 0s
processos da empresa e os indicadores de desempenho utilizados para mensuragédo do
desempenho da gestdo. Com o intuito de contribuir no ajustamento das areas em enfoque da
organizacao pesquisada, este estudo permitird que tais areas possam melhor diagnosticarem
seu processos focando assim em mudancas para melhor se enquadrarem no ambiente em que
estdo inseridas. Ao mercado, é possivel proporcionar benchmarking no que tange 0s processos
de gestdo da qualidade.

2. Gestéo da qualidade no transporte de passageiros

Conforme Plath, Kachba e Dias (2011), os termos relacionados a qualidade ¢
permanentemente mutavel e esta vinculado a uma série de fatores como, necessidades do
cliente, custos, aparéncia, entre outros, desta forma, ela pode ser tratada sob diversas
perspectivas. O GQT é um sistema permanente e de longo prazo voltado para a satisfacdo do
cliente por meio da melhoria continua dos produtos e servicos desenvolvidos pela empresa,
contando com a participacao de todos os membros da empresa, incluindo os colaboradores de
chdo de fabrica até a alta geréncia, na busca do objetivo comum (MEARS, 1993 E LIMA,;
SANTIAGO, 2011).

O conceito de servico representa algo intangivel, ou seja, algo que existe mas que ndo se pode
ver ou tocar. Segundo Freire (2009) € qualquer atividade que abastece o mercado de consumo
mediante pagamento.

De acordo com a ANTT (2013), o transporte rodoviario interestadual de passageiros, no
Brasil, € um servico publico de grande importancia, pois € responsavel por uma
movimentacdo superior a 140 milhdes de usuarios por ano. Estes dados podem ser medidos
qguando se analisa que o transporte rodovidrio por 6nibus € a principal modalidade na
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movimentacao coletiva, pois € responsavel por 72% do total dos deslocamentos realizados no
pais. Desta forma, sua participacdo na economia brasileira é expressiva, ja que assume um
faturamento anual superior a R$ 2,5 bilhdes na prestacdo dos servigos regulares prestados
pelas empresas permissionarias, onde sdo utilizados 16.640 6nibus.

Ao definir a qualidade em servicos ao transporte publico, essa possui propriedades
particulares decorrentes de distingfes inerentes ao setor, ou seja, neste ambito a qualidade
passa a ser considerada como uma adequacéo de fatores centrais do gerenciamento do servigo
as exigéncias e expectativas da sociedade, considerando desde a legislacdo até os servicos
prestados (LIMA e FERRAZ, 1995), pois inferem ndo apenas no servico direto de transporte
de pessoas, como também no fluxo viario.

De acordo com Berry (2001); Silva, Kovaleski, Gaia (2011) as empresas, as quais sdo
“escolhidas” pelos consumidores tendem geralmente & possuir o fator de serem competentes
ao atrairem os compradores através da confianca construida na medida em gque mantém-se
fiéis as suas promessas, ou seja oferecem um servi¢o de maior qualidade.

2.1 Mapeamento de processos como aliado a gestdo da qualidade

Um dos principais objetivos da gestdo por processos é permitir a compreesdo e padronizacdo
das atividades, criando estruturas que possam identificar oportunidades de mudancas nos
processos, buscando produtividade e agilidade na sua execugédo. Desta forma, a qualidade se
torna possivel com o auxilio do mapeamento de processos, tornando-se este um instrumento
pratico em uma ferramenta que possbilite o aperfeicoamento gerencial e dos sistemas
produtivos (DEMARCHI, 2012).

Através da andlise de todo o processo, & possivel levantar determinado modo de
gerenciamento, visando propor melhorias em possiveis gargalos. Devem ser levados em
consideracdo quatro pontos de vista para o desenvolvimento de tais possiveis melhorias:
eliminar todo trabalho desnecessario; combinar operacdes ou elementos; modificar a
sequéncia das operagdes e simplificar as operacdes essenciais (ZACHARIAS, 2010).

Para a criacdo de m mapeamento de processos sdo utilizadas ferramentas comuns como
fluxograma e diagrama de blocos. O primeiro possibilita um detalhamento das etapas do
processo, tracando o fluxo de informacGes, pessoas e equipamentos. O diagrama de bloco,
permite visualizar a sequéncia e interagédo entre as partes do processo (CARVALHO,2004).

2.2 Indicadores de desempenho como suporte a tomada de decisdo na gestdo da
qualidade

A partir do processo de mapeamento os indicadores sdo fundamentais para garantia do
controle e melhoria dos processos organizacionais, surgem também como auxiliadores na
tomada de decisdo, onde buscam fundamentos de argumentacdes com o auxilio de
informacdes, ou seja, proporcionam as reais evidéncias aos gestores, deste modo a introducgédo
de formas de medicdo da qualidade é de extrema importancia pratica, visto que é um tema
bastante desafiador em todo 0 mundo (HENSHER; STOPHER; BULLOCK, 2003).

Os indicadores de desempenho sdo os critérios e meios de julgamento mais adequados para
estimar o desempenho de determinado fato ou melhoria implantada, eles cumprem um papel
fundamental na motivacao das pessoas, pois permitem o acompanhamento e monitoramento
da evolugdo do acontecimento (COSTA et. al, 2005). Na implementacdo de um sistema de
indicadores de desempenho é necessario selecionar um conjunto de medidas cabiveis e atrelar
estas as rotinas, ao planejamento e a estrutura organizacional, a partir deste propdsito deve-se
elencar o que serd medido, ou seja, encontrar fatores reais e importantes, qualidade, custos,
eficiéncia, eficacia, etc., consequentemente atribuir métodos para executar a acdo, além da
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periodicidade de medicbes e do responsavel por isso, para assim definir como resultado
obtido ira ser usado (TAKASHIMA e FLORES, 1996; COSTA et. al, 2005).

3 Metodologia

Este trabalho caracteriza-se segundo Gil (1999) como um estudo de caso, pois 0S
pesquisadores coletaram as informacfes necessarias em uma empresa de transportes,
realizando andlises imprescindiveis conforme objetivo da pesquisa.

No que tange a metodologia da pesquisa, quanto a natureza foi realizado um estudo
qualitativo que segundo Andrade (2009) estimula os entrevistados a pensarem livremente
sobre algum tema, objeto ou conceito. J& no que se refere aos objetivos, trata-se de uma
pesquisa exploratdria e descritiva, a pesquisa exploratéria é o primeiro passo de todo o
trabalho cientifico, tendo como objetivo proporcionar maiores informacdes sobre determinado
assunto; facilitar a delimitacdo de um tema de trabalho; definir os objetivos ou formular as
hipdteses de uma pesquisa (ANDRADE, 2009). Ja as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis (GIL, 2006).

No que se refere ao plano de coleta de dados, utilizou-se de pesquisa bibliografica e
posteriormente das técnicas de observacdo no ambiente de trabalho, analise de documentos da
empresa e entrevistas com os profissionais responsaveis pelas informacgdes pertinentes a
pesquisa. Ao final, os dados foram analisados sob a Otica qualitativa.

4 Resultados e discussfes

A empresa pesquisada integra um Grupo holding de empresas, e nesse sentido torna-se
relevante salientar que o setor da qualidade atua de forma corporativa, portanto desenvolve
programas e ferramentas a fim de atender todas as empresas adiministradas pela holding. O
setor conta com um analista, um auxiliar e um estagiario da qualidade, que dao assessoria aos
comités da qualidade da holding, como mostra o organograma exposto na figura 1:

- Estabelecer Diretrizes;

COMITE DE GESTAO PELA QUALIDADE - . .
- Viabilizar e gerenciar os projetos,

Diretor Geral, Diretor Administrativo Financeiro, programas e recursos;

Diretor Executivo Planalto Encomendas, Gerente DHO . ;
- Definir metodologias;

Srs: Reinaldo, Alexsandro, Gerson e Angela - Tomada de decisao.

- Desenvolver e Implementar os
projetos e programas;

Analista e Auxiliar da Qualidade e

COMITE PELA QUALIDADE l
Estagiarios

- Proporcionar feedback ao comité
de gestao pela qualidade;
Adriana, Diego e Veronica /- Apoiar os comités e facilitadores.

( COMITE GERENCIAL CORPORATIVO ) - Apoiar a tomada de deciséao;
- Implementar os projetos e programas;

Gerentes: Trafego, Técnico, Tl, Contabilidade e ) =
> - Designar os facilitadores;

Operacional Encomenda

. ) - Coordenar as atividades;
Srs: Petersen, Agendes, Jean, Trilha, Clovis e

Rodrigo Amaral - Desenvolver a comunicagao.
I J
e N\ - Incentivar as competéncias internas;
FACILITADORES DOS - Estimular o comprometimento;

PROGRAMAS DA QUALIDADE - Aplicar treinamentos: elaborar téticas, técnicas e

Liderancas materiais;

- J
Fonte: Fornecido pela empresa.

- Disseminar os projetos e programas.

Figura 1 - Organograma da qualidade da empresa pesquisada.
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A figura 1 apresenta a estrutura da qualidade da empresa em questdo, bem como as suas
principais responsabilidades de atuagdo. Enquanto objetivos estratégicos, da qualidade
encontram-se: desenvolver o SGQ, implementar os critérios de exceléncia do PGQP e;
desenvolver programas da qualidade. A missdo da equipe da qualidade é implementar o
sistema de gestdo pela qualidade, melhorando continuamente os resultados de seus processos,
aumentando significativamente seu desempenho para trazer vantagens competitivas ao Grupo.
Ja sua visdo é desenvolver a cultura da qualidade.

No momento em que a empresa vivencia atualmente, ainda ndo tem como prioridade a
certificacdo na norma ISO 9001:2008, porém utiliza a norma como diretriz para suas
atividades e controle de documentos da qualidade. Segundo Oliveira (2006), a norma I1SO
9001:2008 se preocupa com as especificacbes dos requisitos do sistema de gestdo da
qualidade e a organizacdo. Através desses requisitos, a empresa tem que demonstrar que
possui capacidade para fornecer produtos ou servicos que atendam aos requisitos dos clientes,
ensejando e buscando continuamente aumentar a satisfacéo do cliente.

Nesse momento o foco da qualidade da empresa é dado ao Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), do qual a empresa vem participando a mais de um ano. O PGQP ¢
uma organizacao auto-sustentavel e ndo Governamental, que atua através de um sistema de
Rede de Comités, utilizando trabalho voluntario, que tem como objetivo promover a
competitividade através da exceléncia em gestdo de entidades publicas e privadas no Rio
Grande do Sul (RS). A missdo do PGQP é promover a competitividade do RS para melhoria
da qualidade de vida das pessoas através da busca da exceléncia em gestdo com foco na
sustentabilidade. J& sua visdo é ser referéncia mundial na promocdo da qualidade e gestdo
para a competitividade da sua regido.

Aproximadamente nove mil organizacdes participam do PGQP através do Termo de Adeséo,
sendo que mais de 500 ja foram premiadas. A Rede de Comités € composta por 38 Comités
Setoriais e 41 Regionais. O Comité Setorial Transportes Multimodais, o qual a empresa em
destaque se insere, existe desde 1993 e € uma parceria entre 0 SETCERGS e o PGQP.
Atualmente possui mais de 200 empresas aderidas e tem como principal objetivo promover
acOes em prol da qualidade no transporte de passageiros e cargas.

Como essa realidade é recente, a empresa optou por aderir o0 PGQP e transforma-lo no “carro
chefe” da qualidade no grupo. Profissionais da empresa foram capacitados atraves da
metodologia utilizada pelo PGQP, e em um primeiro momento realizaram a auto avaliacdo da
empresa.

Um dos principais produtos do PGQP é o Sistema de Avaliacdo da Gestdo (SAG), um
instrumento de diagndstico organizacional, que verifica 0 estdgio de desenvolvimento
gerencial das organizacgdes, identifica lacunas e possibilita a elaboracdo do Plano de Acédo do
Sistema Gerencial — PASG. Na metodologia do PGQP empresas que optarem podem ser
auditadas pelo programa e entdo concorrerem a premiacGes da qualidade. Nesse sentido, a
empresa em questdo, priorizou seu amadurecimento apenas a partir da auto avaliacdo e esta
trabalhando os critérios do PGQP e desenvolvendo o PASG, para no préximo ano vir a
participar das auditorias. A figura 2 apresenta um modelo de sistema de gestdo da qualidade
do Grupo:
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Fonte: Fornecido pela empresa.

Figura 2 - Modelo de Sistema de gestdo da qualidade do Grupo.

A figura 2 mostra através dos pilares os sete critérios do PGQP, sendo eles: lideranca,
estratégias e planos, clientes, responsabilidade socioambiental, informacdo e conhecimento,
pessoas e processos. Como apoio aos critérios do PGQP, encontram-se requisitos da norma
ISO 9001:2008, como: manual da qualidade, auditorias, controle de NC, melhoria continua,
controle de documentos e registro de procedimentos. Para alcancgar tais objetivos a qualidade
vem atribuindo importante enfoque aos processos no Grupo. A figura 3 mostra o fluxo de
desenvolvimento de procedimentos e instrugdes de trabalho no grupo JMT:

Solicitar o

~ Fazer analise .
modelo padrio Descrever o b o Validar o Realizar

do procedimento ‘ procedimento/ treinamento

processo com a

rocedimento
Ls il qualidade

IT a qualidade

1T com a equipe

Fonte: fornecido pela empresa.

Figura 3 - Fluxo de desenvolvimento de procedimentos e instrugdes de trabalho

Os grandes processos sao mapeados, e entdo € solicitado pelo gestor que as atividades sejam
listadas a fim de serem padronizadas enquanto procedimento. Entdo a area da qualidade
analisa criticamente o processo junto com o facilitador da atividade, que foi indicado pelo
gestor para auxilio no desenvolvimento do procedimento. O procedimento entdo passa pela
avaliacdo do gestor, que valida ou verifica a necessidade de alteracbes. Apds todos 0s
mapeamentos, sdo estabelecidos indicadores de desempenho, e através da percepgdo dos
resultados, verifica-se a necessidade de oportunidades de melhorias. Com esse material, a
empresa aproxima-se da melhoria continua e a qualidade leva boas sugestdes com
embasamento de dados para os gestores das areas, e entdo sdo tomadas decisdes para
aprimoramento do processo. S&o realizados treinamentos dos colaboradores conforme
necessidade. Para a escolha dos indicadores de desempenho, a empresa priorizou 0 modelo
utilizado pelo Comité Setorial Transportes Multimodais, conforme o Quadro 1.
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INDICADORES DE DESEMPENHO

CRITERIO

Il CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQAO
Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2013

INDICADORES

Resultados Relativos
aos Clientes e ao Mercado

01. indice de Satisfacdo do Cliente Externo

02. indice de Participac&o no Mercado

03. indice de Reclamacdes de Passageiros

04. indice de Reclamag@es de Carga

Resultados
Econbmico-Financeiro

05. indice de Rentabilidade

06. Margem Operacional

07. indice de Inadimpléncia

08. Representatividade do custo do éleo diesel no faturamento bruto

09. Representatividade da folha de pagamento no faturamento bruto

10. Representatividade do custo de manuteng&o no faturamento bruto

Resultados Relativos
as Pessoas

11. indice de Satisfacio do Cliente Interno

12. indice de Horas de Treinamento

13. Indice de Absenteismo

14. indice de Rotatividade

15. indice de Horas de Educagéo

16. % de Colaboradores Inativos

17. indice de Horas Extras

18. Taxa de Acidentes do Trabalho com afastamento

19. Taxa de Acidentes de Trabalho

20.Satisfacdo com a Comunicacéo

21.Satisfacdo com a Lideranca

Resultados Relativo
aos Fornecedores

22. indice de Rejeicdo dos Produtos Adquiridos

23. Prazo de Entrega

Resultados dos Processos
Relativos aos Produtos e
Processos

24. Consumo de Combustivel

25. Indice de km rodado por veiculo semi-pesado e pesado

26. Vida Util dos Pneus Novos

27. Vida Util dos Pneus Recapados

28. Indice de Cumprimento de Viagens

29. indice de Acidentes

30. indice de cumprimento de prazo de entrega

31. indice de Indenizagbes por atraso ou avaria

32. Idade Média da Frota

33. IPK (indice de passageiros por KM)

34. MKBF

35. indice de Assaltos por Viagem

36. Indice de Roubos de Carga

Resultados Relativos a
Sociedade

37. Namero de Autuacdes Ambientais

38. Investimento em Beneficios Sociais

39. indice de Colaboradores Voluntarios

40. indice de Horas investidas em atividades sociais

Resultados dos Processos de
Apoio e Organizacionais

41. Percentual de Metas Atingidas

42. Indice de operacionalizagdo das estratégias

Fonte: fornecido pela empresa.

Quadro 1 — Indicadores de desempenho
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Nesse sentido torna-se relevante destacar que a partir da iniciativa do PGQP, o comité setorial
de transportes multimodais promove no SETCERGS, reunifes para andlise critica dos
indicadores, conforme o quadro 1, onde as empresas cadastradas na modalidade e com
interesse na acdo de benchmarking podem trocar experiéncias de sucesso e verificar a situacdo
do mercado competitivo do setor.

4 Concluséo

De acordo com o objetivo da pequisa, observou-se que o Sistema de Gestdo da Qualidade do
Grupo possui caracteristicas especificas bem elaboradas e planejadas, com objetivos, missdo e
visdo definidas, seguidas de equipe e ferramentas definidas, alicercadas em uma estrutura de
mensuracdo de desempenho através de indicadores utilizados pelo comité setorial de
transportes multimodais do PGQP. Como ponto relevante, percebeu-se que a empresa em
estudo, gerencia os processos de qualidade de forma integrada, bem como evidenciou-se a
existéncia de profissionais que atuam como facilitadores nas areas envolvidas nas atividades,
e a partir dessa percepcdo utiliza as diversas praticas como suporte a tomada de deciséo
gerencial.

Identificou-se que os processos de gestdo da qualidade estdo de acordo com a teoria e se
mantém em constante atualizacdo, como pode ser claramente percebido no momento em que a
empresa, mesmo ndo buscando a certificagdo 1ISO 9001:2008, utiliza os requisitos da norma
como alicerce para seus processos e, também pela aderéncia que o Grupo vem realizando
junto ao Programa Gaulcho de Qualidade (PGQP). Sugere-se que o comprometimento com 0
PGQP seja priorizado para que o trabalho que vem ocorrendo alcance os objetivos esperados,
tendo em vista a obtencdo de melhores resultados que fortalecam 0 sucesso na gestdo da
qualidade da empresa, buscando a melhoria continua dos servigos prestados.
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